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El objetivo fundamental del presente trabajo, es demostrar que
la Calificacién de Meritos es fundamental en toda organizacion. Pri
meramente, se aplico un cuestionario piloto, posteriormente con una
evaluacién se anularon las preguntas no significativas; quedando
asi el cuestionario definitivo. Después se aplicaron métodos esta-

disticos para comprobar o rechazar le hipétesis.
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INTRODUCCION 1

Las practicas de evaluacion del Desempefio no son nuevas.

Desde que el hombre did emplec a otro,su trabajo pasd a
evaluarse.Aun los sistemas formales de evaluacidn del desempefio
no son recientes.La historia nos cuenta que antes de la Fundacidn
de la Compafila de Jesusz,San Ignacio de Loyola utilizaba un
sistema combinado de informes y de notazs de laz actividades

birincipalmente del potencial de cada uno de los jesuitas.

La Evaluacidon del Desempefio constituye el proceso por el
cual se estima el rendimiento global del empleado.Constituye una
funcidn esencial que de una u otra manera &uele efectuarze en
toda organizacidon moderna.la mayor parte de los empleados procura
obtener retroalimentacidn =sobre la manera en que cumple sus
actividades,y las personas que tienen a su cargo la direccidn de
las labores de otros empleados deben evaluar el desempefio
individual para 2aber dque acciones deben tomar.Cuando el
desempefic es inferior a lo estipulado,el gerente o el supervisor
debe emprender una accion correctiva;de manera similar,el
desempefic que ez satisfactoric o que exceda lo esperado debe ser

alentado.

Las evaluaciones informalesg,basadas en el trabajo diario, son

necesarias pero insuficientes.Contando con un sistema formal vy




sistematico de retroalimentacién,el Departamento de Personal 2
puede identificar a los empleados gque cumplen o© exceden lo
esperado v a los que no lo hacen.Asimismo,ayvuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccidn y orientacidn.Inclusc
las decisiones sobre promociones internas, compensaciones v otras
mas areas del departamento de personal dependen de la informacidn
sistematica vy bien documentada de que se disponga sobre el

P

empleado.

Cuando 1la Evaluacién del Desempefic se considera desde el
punto de vista de un gerente o© un supervisor,una evaluacidn
formal del desempefic parece con frecuencia una interrupcidn
innecesaria.Despues de todo,saben como esta comportandose cada

uno de sus subordinados.

Como de deriva de otros procedimientoz como los examenes de
seleccidn, una organizacion no puede sencillamente adoptar
cualgquier sistema de evaluacidén del desempefio.El sistema debe zer
valido Yy confiable,efectivo v aceptado.El enfoque debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio,medirlos
Y proporcionar retroalimentacidn a los empleados vy al

departamento de personal.

Por norma general el Departamento de Recurscoz Humanos

desarrolla evaluaciones del desempefico para los empleados de todos

[Um—



los departamentos.Esta centralizacidn obhedece a la necesidad de 3
dar uniformidad al procedimeinto.Gracias & la uniformidad en el
disefio v en 1la practica,es mas facil comparar los resultados
entre grupos similares de empleadoz.Aunque el Departamento de
Personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de
alto nivel,profesionales,gerentes, supervizores, empleados vy
obreros,necesitan uniformidad dentro de cada categorla para
obtener resultados utilizables.Aunque es el Departamento de
Personal el que disefia el =esistema de evaluacidn,en pocas
ocasiones lleva a cabo la evaluacidn misma,que en la inmensa
mayorla de loz casoz es tarea del zupervisor.Aunque ez factible
que sean otras personas quienes lleven a cabo la puntuacidn,el

supervisor inmediato es la persona mas capacitada para ello.

El procedimeinto para evaluar el personal se denomina
cominmente Evaluacidon del Desempefio,y generalmente se elabora a
partir de programas formales de evaluacion,basados en una
razonable cantidad de informaciones respecto a los empleados v a

su desempefio en el cargo.

La Evaluacidn del Desempefic es un sistema de apreciacidn del
desempefic del individuo en el cargo y de =u potencial de
desarrollo.Toda evaluacidn es un proceso para estimar o juzgar el
valor,la excelencia,las cualidades o el status de algun objeto o

persona.La evaluacion de los individuos que desempefian papeles




dentro de una corganizacidén puede hacersze mediante enfoques 4
diferentes Que reciben diferentes denominaciones,tales como:
"Evaluacion del Desempefic","Evaluacion del Mérito","Evaluacidn
Empleadoz", "Informes de Progreso","Evaluacidon de la Eficiencia
Funcional",etc.Algunoszs de estos conceptoz zon invariables.De esta
manera, la Evaluacion del Desempefio es un concepto dinamico,ya que
los empleados son siempre evaluados,bien sea formal o

informalmente,con cierta continuidad por las organizaciones.

La Evaluacidn del Desempefio constituye una técnica de
direccion imprescindible en la actividad administrativa.Es un
método a través del cual se puede encontrar problemas de
supervision de personal,de integracidn del empleado a la empresa
0 al cargo que ocupa,del no aprovechamiento de empleados con un
potencial mas elevado que aquel que es exigido para el cargo,de
motivacion, etc.De acuerdo con los tipos de problemas
identificados, la Evaluacitn del Desempefioc colabora en la
determinacidn v en el desarrollc de una politica adecuada a lag

necesidades de la empresa.




ANTECEDENTES HISTORICOS 2

La evaluacion de las personas es tan antigua como el
hombre mismo.Los individuos casi siempre han considerado la valla
de sus semejantes en una variedad de situaciones,y lo mas seguro
es que lo seguiran haciendo,Sin embargo,la mayor parte de estas
evaluaciones son realizadas de manera ocasional y no sistematica.
En cambio,los programas de evaluacidn son diferentes,pues
contienen objetivos claramente definidos que se fundamentan en

un sistema bien estructurado para alcanzarlos.

Uno de los pioneros en esta area,fue Roberto Owen,quien
en los inicios del siglo XIX estructurd un Sistema de Libros y
blocks de caracter y lo puso en operacidn en sus fébricas de
hilados y tejidos de New Lanark,Escocia.Basicamente el sistema
consistla en que a cada empleado le era asignado un libro y en &l
los supervisores anotaban diariamente reportes y comentarios
sobre su desempefio.El block estaba integrado por una serie de
paginas a colores,en la que cada color significaba un nivel de
rendimiento.El block se colocaba sobre el banco de trabajo del
empleado.

Tiempo despues,Francis Galton (1822-1911),entre sus
muchas aportaciones a la psicologia cientifica experimental, ided

nuevos métodos estadisticos para la medicidn de las diferencias




individuales.No obstante los esfuerzos antes mencionados,la 6
moderna psicologla industrial no podla iniciarse mientras la

psicologla general no se integrara como ciencia experimental.

Fue Wilhelm Wundt quien en el afio de 1879 fundd en
Leipzig,Alemania,el primer laboratorio de psicologia
experimental ,donde se llevaron a cabo estudios cientificos de la

conducta humana.

La calificacidn de méritos permanecid estancada durante
algunos afios,y fue hasta los inicios del presente siglo cuando se
realizaron los primeros intentos por aplicar las teorias de la
naciente psicologla experimental a la problematica dentro de la
industria.Fue asl como Winslow Taylor,trabajando como ingeniero
en jefe de la empresa Midvale Iron Works,sefiald que:"mientras el
industrial temia un concepto claro de la cantidad y calidad del
trabajo que se puede esperar de una maquina,no posela una visidn
comparable de los limifes de eficiencia de los trabajadores".Por
tal motivo,al tener una estimacion del rendimiento que pudiera
mostrar un obrero en una determinada operacidn,realizando su
mejor esfuerzo,se contaria con un estandar muy Util para estimar
la eficiencia y el rendimiento de otros empleados en la ejecucidn
de la misma tarea,y se obtendrla un instrumento de medicidn muy
importante para incrementar la produccidon.Con base en sus

estudios y observaciones,Taylor planted tres principios




elementales que pueden considerarse como el inicio de la 7

evaluacion de los individuos de manera sistematizada:

a)Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.

b)Instruirlos en loz métodos mAs eficientes y los

movimientos mas econdmicos que deblan aplicar en su trabajo.

c)Conceder incentivos en forma de salarios mas altos,para

los mejores trabajadores.

Desde entonces se ha venido desarrollando la califica
cion de méritos;ahora su conocimiento y aplicacidn se comprenden

en el medio industrial de todo el mundo.
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LA CALIFICACION DE MERITOS

El nombre de esta técnica no debe entenderse en sentido
estrictamente gramatical,pues no pretende evaluar a la persona
por cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas.Recae

mas bien sobre los atributos de ella en su papel de trabajador.

Independientemente del salario que se devengue en un puesto,
este puede desempefiarse bien,mal o de cualquier otra forma entre
estos dos extremos.La calificacidn de méritos nos permite juzgar
sobre las cualidades del individuo como trabajador,y por ello
podemos conocer la forma en que este desempefia su trabajo.Asl
como las técnicas juzgan a priori sobre la idoneidad del
candidato para desempefiar el puesto vacante,la calificacidn de
méritos juzga a posteriori dicha idoneidad.

Los méritos que analiza esta técnica son calificativos en un
campo muy concreto de la actividad humana:la realizacidn de un
trabajo.Esto hace de un individuo un buen trabajador o un
trabajador deficiente, independientemente de que &l sea,en otras

esferas de su vida,una buena persona o no.

Es inevitable gque un supervisor se forme juicios sobre sus
subordinados.Casi por necesidad se va inclinando a compararlos
unos con otros,y aun a compararlos con las que seghn él son

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




licito o no que el supervisor juzgue a sus trabajadores
(inevitablemente lo hace) sino en la validez de sus juicios,la
objetividad y consistencia de los mismos,y la aplicacidn que haga

de sus conclusiones.

La calificacidn de méritos se refiere a una serie de
factores o caracteristicas que apuntan mads directamente hacia la
calidad en el desempefio de un puesto,y son los siguientes:
criterio, iniciativa,prevision,cantidad y calidad del trabajo,
responsabilidad,entusiasmo,conocimietos,sentido de

colaboracidn, etc.

Es de suponer que la calificacidn de méritos entrafie un
riesgo de error y subjetividad;sin embargo,estas limitaciones
quedan reducidas a un minimo siguiendo las precauciones que se
indicaran y,en todo caso,los resultados o conclusiones a que
conduzcan seradn seguramente utilizadas para lo tnico que
justifica su empleo:el beneficio del trabajador y de la

organizacion.

Para evitar,en cuanto es posible,los inconvenientes de una
apreciacidn subjetiva,la calificacidn técnica de méritos se
auxilia de todos los medios que permiten evaluar separadamente,en
un perlodo preciso,y con la mayor o bjetividad y facilidades
posibles,aquellas cualidades del trabajador que influyen sus




labores.Asl,la calificacidn de méritos constituye una evaluacidn
separada de cada una de las caracterlsticas del trabajador,con lo
que se elimina una apreciacidn conjunta que es,por lo mismo,vaga
e imprecisa.lUn obrero puede ser excepcional respecto de alguna

cualidad y mediano o hasta deficiente en relacidn con otras.

LA CALIFICACION DEL TRABAJADOR ES IMPRESCINDIBLE

Ninguna empresa puede eludir el calificar a sus
trabajadores,pues su éxito depende de que éstos realicen sus
labores de acuerdo con las normas establecidas,lo cual implica
juzgar aquellas cualidades que influyen en la ejecucidn del
trabajo.

Siempre existe alghn juicio de los supervisores respecto de
los méritos del trabajador a sus drdenes,puesto que forzosamente
tienen que apreciar si hizo o mal su labor y,en consecuencia,si
aplica debidamente sus aptitudes y esfuerzo,de modo que sea
acreedor al mérito correspondiente frente a la empresa.Abn mas:en
forma natural se establece hasta un criterio comparativo,puesto
que se afirma que un obrero es mas eficiente que otro;que algin
trabajador es optimo en la calidad de su produccidn;que otro mas
es absolutamente leal para la empresa,etc.
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Pero donde esto se realiza de una manera empirica,la
calificacidon de los trabajadores se funda exclusivamente en
apreciaciones subjetivas,y consiste en un analisis
global,indiferenciado e impreciso del conjunto de las cualidades
que requiere un obrero para hacer un buen trabajo,al mismo tiempo
que corresponde a un perlodo de tiempo indefinido,y no se

consigna ni conserva en registros especiales.

LA TECNICA DE CALIFICACION

Para evitar,en cuanto es posible,los inconvenientes de una
apreciacidn puramente subjetiva,la calificacidn técnica de
méritos se ayuda de todos aquellos medios que permitan valorizar
separadamente,para un perlodo preciso,y con la mayor objetividad
y facilidad posibles,el desarrollo de aquellas cualidades
personales del trabajador que influyen en sus labores.

La calificacidn de méritos constituye,pues,una valorizacidn
separada de cada una de las caracterlsticas del trabajador,con lo
que se elimina la apreciacidn conjunta y,por lo mismo,vaga e
imprecisa.Un obrero puede ser excepcional respecto de alguna

cualidad vy mediano o hasta deficiente en relacidn con otras.

La recopilacidn de estadlsticas y datos sobre elementos
tales como unidades producidas por trabajador,aciertos e

innovaciones que logra,etc.,orientan también el juicio de quien
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califica,y constituyen,por lo mismo,bases objetivas que son

aprovechadas técnicamente en la calificacidn de méritos.

En esta técnica se considera,ademas,exclusivamente un
periodo de tiempo fijo,y el resultado del juicio que con ella se
forma,se consigna por escrito,de modo que podemos tener la curva

real de la eficiencia y méritos del trabajador.

La calificacidn de méritos se refiere exclusivamente a una
persona concreta y determinada,contrariamente a lo que sucede con
el andlisis y valuacidn de puestos,que describen y miden la
unidad impersonal de trabajo.

Sblo se ocupa de aquellas cualidades que influyen
directamente en la ejecucion del trabajo,por lo que quedan fuera
de su 4rbita todas las que no cumplen esta condicidn.

La revisidn sistemdtica de las calificaciones por los
superiores de quienes las formulan,ayuda a evitar que los
supervisores incurran en errores o en favoritismos al juzgar a

sus obreros.

Por tltimo,la técnica de calificacidn busca hacer ésta facil
y rapida,concentrando los problemas técnicos en quien establece

el sistema,y dando la maxima facilidad a quienes van a aplicarlo.




A pesar de todos los medios de que se vale la calificacidn
técnica de méritos,no pueden eliminarse éotalmente los peligros
inherentes a toda apreciacidn subjetiva,ya que ésta no se
suprime,ni puede suprimirse.Pero el conjunto sistemdtico de los
medios en que se apoya,reduce considerablemente las deficiencias

y fallas que puede tener el juicio humano al calificar.

PRICIPALES OBJETIVOS DE LA CALIFICACION
Orientacidn para la empresa

La calificacidn de méritos es algo asl como un avalito del
capital humano que,no obstante ser mas valioso que el
financiero,no siempre se aprovecha debidamente pues,siendo por su
propia naturaleza diflcil de valorizar,facilmente pasa
desapercibido para el empresario y aun para su cuerpo de
supervisores.

Una calificacidn técnica permite conocer en el momento
necesario a quiénes debe darse preferencia en los ascensos,a
quiénes rechazarse fundamentalmente en los periodos de prueba,queé
trabajadores pueden escogerse para que ocupen los puestos de
confianza,qué cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas

en el personal,etc.




Orientacidn para el supervisor

El supervisor que califica emplricamente a sus
subordinados, tiene sdlo una idea vaga y global de sus
cualidades,y se expone a cometer errores por falta de tiempo y
sistema para formarse un criterio fundado respecto de cada uno de
ellos.Como se encuentra en contacto lntimo y permanente con los
trabajadores,estd expuesto a que,aun inconscientemente,se
desarrollen en &l simpatla para con unos y animadversidn para con

otros,lo cual entorpecera su criterio para calificarlos.

La calificacidn técnica de méritos reduce estos peligros y
consigue mejores relaciones del supervisor con sus
supervisados.Le ayuda,ademis,a dar su opinidn en los casos de
promociones de trabajadores,aumentos de salarios,transferencias,
etc.,en los que casi siempre se pide su parecer.Lo ayuda,ademas,a
juzgar analiticamente a su personal,con lo que tiene que mejorar

su labor de supervisidn.
Orientacidtn del trabajador

Muchos autores juzgan que uno de los beneficios mis ‘
apreciables de esta técnica,consiste en que permite dar a conocer ?
periddicamente a loz trabajadores,si su trabajo es deficiente,si
puede mejorarse,o si se encuentra en un nivel deseable de

eficiencia.
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El trabajdor puede entonces corregirse,perfeccionarse,evitar

sanciones,y quizi despidos.

Estimula ademds su esfuerzo,ya que lo ve recompensado,al
menos con que pueda tomarse en cuenta para mejoras,cambios,etc.
Cuando tenga que aplicarse alguna sancidn al trabajador por
deficiencias en sus labores,éste no podrd alegar desconocimiento
de su situacidn frente a la empresa,porque periddicamente se le

ha estado informando sobre su comportamiento en la misma.

Eliminacidn de la rutina

El trabajador cuyos méritos son calificados,necesariamente
se esmerara,porque sabe que se le vigila y califica,que su
esfuerzo no pasa desapercibido,y que la empresa toma interés por
su trabajo. ‘

La calificacidn de méritos ayuda al supervisor a distinguir
al trabajador que realmente trabaja,del que =dlo simula,lo que
sucede frecuentemente tratandose de trabajadores a jornal,sobre

todo en empresas de personal muy numeroso.

Auxiliar en los sistemas de incentivos

Cuando éstos se establecen en una empresa,ocurre con

frecuencia que algunos puestos no pueden beneficiarse de los
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incentivos,ya por la dificultad de medir las unidades que se

producen,va porque la calificacidn podria resentir perjuicios,o

por cualquiera otra circunstancia.

En estos casos,la calificacidn de méritos puede suplir el
incentivo,sobre todo,cuando es posible vincularla a alghn
beneficio de tipo econdmico.

REQUISITOS DE LAS MEDIDAS DE EJECUCION
Objetividad

Idealmente,un criterio de desempefio deberia ser
independiente de los gustos,prejuicios, intereses y preferencias
del que juzga.Esto es muy fiAcil en algunos puestos mientras que
en otros es extremadamente dificil;por ejemplo,en el caso de un
obrero,es facil contar el ntmero de piezas producidas en el
dla;sin embargo,en el caso de un ejecutivo,el gerente de la
organizacidn al emitir su juicio puede no ser totalmente
imparcial si existe simpatla o antipatla de por medio.Empero,al
establecerse los criterios de ejecucidn deberd buscarse la maxima
objetividad de ellos.




Validez

Deben retratar lo mas fielmente posible la efectividad o
inefectividad de la persona juzgada.Este es un problema
Intimamente ligado al del inciso anterior.Sin embargo,es posible
tener medidas objetivas que no sean validas.Por ejemplo,podemos
contar el nimero de cigarrillos que fuma un ejecutivo al dla,con
lo cual tendremos una medicidn objetiva,pero que no indica la

eficacia del ejecutivo al tomar decisiones.
Confiabilidad

Las medidas de eficiencia deben ser consistentes;es decir,
deben dar resultados semejantes cada vez que se tomen,siempre que
las condiciones del trabajo y de la persona permanezcan iguales.
De nada servirla un criterio de ejecucidn que calificara como
excelente hoy a un obrero y maffana como pésimo,s8i la maquinaria,
los materiales,el esfuerzo del trabajador,etc.,permanecieran

constantes.
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ALGUNAS MEDIDAS DE EJECUCION MAS COMIMMENTE EMPLEADAS

Cantidad de la produccidn

Este indice es empleado mas frecuentemente;sin embargo,
presenta algunos problemas.8i un obrero produce muchas
piezas,pero de baja calidad,el tomar solo la cantidad producida
en verdad resulta contraproducente.

Cuando se emplea este indice deben tenerse tambidn en cuenta
todas las circunstancias conectadas a la produccidn.Por ejemplo,
8i vemos que el obrero A produce 1000 piezas al dla y el obrero B
sdlo 500,estarlamos tentados a pensar que el primero es mas
eficaz;pero s0lo lo sera si todas las circunstancias son
iguales.S8i el obrero A trabaja en una maquina cuatro veces mas

rapida que la del obrero B,es claro que B es mejor que A.

Frecuentemente se expresa la produccidn como un indice o
porcentaje en relacidn al tiempo empleado para producir cierto
nimero de piezas y el necesario para hacerlo.Por ejemplo si un
obrero produce 5000 piezas en una semana pero debid producir
10000, 8e dice que su produccidn es del 50 %.Obviamente aqul la
dificultad estriba en determinar el tiempo necesario para
producir.8i se fija arbitrariamente,puede resultar demasiado bajo
o demasiado alto.Se encuentran aqul las dificultades del analisis

de puestos;ademds puede emplearse un estudio de tiempos y




movimientos pero si el trabajador sabe que el tiempo que le sera
cronometrado servirad también de estandar,puede trabajar
lentamente mientras es observado,a fin de lograr un estandar bajo
que después le serd facil superar.Por otro lado,con frecuencia
esos estandares deben ser negociados con el sindicato,de donde se
sigue que todos estos factores influyen para tener una norma que

no siempre es igual al tiempo necesario.

Por otro lado,no todos los puestos son mensurables en
cantidad de produccidn,ya sea por dificultades para medir la
produccidn o porque ésta no depende de la persona gque ocupa el
puesto.El nimero de cartas que escribe una secretaria no depende

de ella sino de los asuntos que se estan tratando en la oficina.

Promedios de produccidn

A veces se toma el promedio de produccidn del grupo durante
un lapso determinado como norma o estandar,de tal suerte que los
obreros que producen por arriba del promedio son considerados
como los mejores y viceversa.Esta practica esta sujeta a diversas
contingencias.En primer lugar puede existir confabulacidn del
grupo para bajar el promedio,con lo cual no tienen nada que
perder y tal vez algo que ganar.Esto,desde luego,aumenta los
costos de la empresa.Por otro lado,el promedio del grupo estd

sujeto a factores motivacionales,al grado de entrenamiento,a las
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habilidades individuales,etc.Desde luego,los promedio solo pueden
emplearse cuando hay varios operarios realizando la misma labor.

Promedios por grupos seleccionados

Pueden tratar de evitarse algunas contaminaciones de los
promedios de produccidn si en lugar de emplear los datos de todos
los obrero del grupo,se seleccionan algunos que se consideren
imparciales.En este caso,naturalmente,pueden existir presiones
por parte de los demids obreros para que los seleccionados bajen
la norma.Puede realizar la tarea el mayordomo,capataz o
supervisor de linea y sobre eso fijar la norma:pero tal cosa
también presenta dificultades pues puede suceder que aquel no
tenga la destreza necesaria o que esté interesado también en

fijar normas bajas o altas.
Extrapolacidn a partir de otras tareas semejantes

Este método se emplea frecuentemente en puestos de nueva
creacion en los cuales no se tiene experiencia previa para fijar
normas o estandares;desde luego,si el criterio de eficiencia para
la labor que se toma como modelo esta mal fijado,ese vicio va a

contaminar el estandar para la nueva tarea.
Estudios de tiempo

Desde que Taylor,seguido por Gilbreth y otros, introdujeron

el estudio de los movimientos y el tiempo empleados en realizar
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una tarea,este método ha levantado innumerables polémicas.

Considerado por unos como una panacea para todos los problemas
industriales (desde evitar desperdicios hasta terminar con los
sindicatos) y como medio de inhumana explotacidn por otros,el
estudio de tiempos y movimientos ha demostrado paulatinamente que
no es 1o uno ni lo otro.Como todos los demas métodos,esta sujeto
a una serie de factores que pueden invalidarlo.Como se recordara,
consiste,a grandes rasgos,en cronometrar el tiempo empleado en
realizar cada una de las partes en que se ha dividido una
tarea,en agregar un cierto porcentaje del tiempo como tolerancia
y en fijar como norma el resultado.Desde luego,simplemente el
hecho de que un trabajador se dé cuenta que junto de &1 esta una
persona con un reloj,anotando cada uno de sus movimientos,ya es
un factor que puede influir en los resultados.Por otro lado puede
tener interés especial en trabajar a un ritmo mas lento sobre
todo si el tiempo va a servir para fijar premios o incentivos.Los
resultados dependen también de la experiencia y habilidad del
trabajador,de la integracidn del grupo y las presiones que se
pueden ejercer sobre &l,etc.Factores tales como los antecedentes

culturales y sociales del trabajador pueden tener importancia.
Calidad de produccidn

S8i s0lo se tiene en cuenta la calidad,puede darse el caso de
que exista una calidad extraordinaria,pero una cantidad muy

reducida,o a la inversa.Una situacidn muy comiin es que cada pieza
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defectuosa debe ser corregida o reparada por el mismo operario.El

tiempo empleado en ello le resta la oportunidad de producir otras
piezas por lo que,para evitar eso,al momento de trabajar pondra
atencion tanto a la calidad como a la cantidad.Desde luego,en
algunos casos existen problemas para definir y/o medir la
calidad.

Productividad

En términos generales,se considera como productividad la

relacion entre los resultados y los recursos empleados.

La productividad puede emplearse como medida de eficiencia
para ejecutivos,y en todos aquellos puestos en que los resultados
dependen del aprovechamiento iddneo de los recursos.Pueden
establecerse comparaciones,si todas las demds circunstancias son
iguales,para medir medidas de eficacia.

Muchos recursos humanos sin embargo,no pueden medirse
facilmente (motivacidn),por lo que generalmente se incluyen solo

los recursos materiales para calcular la productividad.
Tiempo de servicios

En ocasiones se emplea la antigiiedad como criterio de
eficiencia,pues,se considera que un mayor tiempo desempefiando un

trabajo permite a la persona adquirir mayor experiencia y por
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tanto ejecutarlo mejor.En especial los sindicatos son muy

inclinados a que se tome como base la antigiiedad para los
ascensos.Por otro lado,un mayor tiempo en un empleo puede también
dar lugar a la adquisicidn de mayor nimero de vicios,mafias y
trampas,e igualmente puede conducir a aburrimiento,moral
baja,frustraciones,resentimientos,etc.,todo lo cual puede afectar
al futuro desempefio de un trabajo.

Cantidad requerida de entrenamiento

8i una persona requiere un mes para aprender una tarea
mientras otra necesita solo quince dlas,se dice que la segunda es
mAs eficaz o mas habil;pero esto solo es vAlido si la escolaridad
Y la experiencia laboral anterior de las dos es mas o menos

senejante.

Calificacidn de sdritos

Las opinionnes de los superiores pueden también tomarse con

las reservas del caso,como apreciaciones del desempefio.




COMBINACION DE DIVERSAS MEDIDAS DE EJECUCION

Seguramente resulta claro que el empleo de un tnico indice
de desempefio acarrea ciertos riesgos si se emplea en una forma
indiscriminada y absoluta.Para evitar esto,frecuentemente se
recurre a la combinacidn de varias medidas en un solo indice,lo
cual tampoco deja de acarrear ciertos problemas.Uno de los
principales se plantea asl:.en qué grado debe cada medida de

eficiencia contribuir o pegar en el indice total?
Pesos iguales

Es evidente que no todos los criterios otorgan una
contribucidn igual al éxito en la tarea en todos los casos;por
ejemplo,un cirujano del Seguro Social podrla pensar gue un
criterio es el nimero de personas que se curan despues de ser
operadas por é&l.Pero también debe llenar las formas de
incapacidad que justifican la ausencia del trabajador en la
empresa Y que sirven de bases para pagarle las prestaciones en
efectivo a que tiene derecho,mientras estd incapacitado para
trabajar.Supdngase que el cirujano es muy distraldo respecto a
los tramites administrativos y frecuentemente omite datos en esas
formas,lo cual acarrea algunos transtornos administrativos.
Supdngase,ademas,que en el indice compuesto de'su efectividad se
toma por partes iguales el porcentaje de éxitos en las

intervenciones quirtirgicas y el nimero de errores en los tramites




administrativos.:;Serla justo dar una importancia igual a ambos
aspectos?

Pesos adjudicados a criterio de los técnicos

Una manera de evitar los problemas del inciso anterior es
presentar la lista de factores que van a ser evaluados,a un grupo
de técnicos o personas muy bien compenetradas del trabajo a fin
de que ellos determinen la importancia relativa de cada uno de
los criterios de ejecucidn.Aql el problema reside en que no
siempres se llega a acuerdos totales entre los peritos,sobre todo
si son de diversas especialidades;cada quien tratara de asignar

un peso mayor a la tarea de su propia actividad.

Contribuciones y costos en términos monetarios

Es muy fercuente encontrar que un criterio de eficiencia es
el de los pesos y centavos.En algunas empresas se considera,por
ejemplo,que es mejor el vendedor cuyas operaciones alcanzan un
nivel mas elevado en dinero.Puede pensarse incluso en establecer
una especie de estado de pérdidas y ganancias para cada
persona,anotando por una parte los costos en que incurre
(sueldo,prestaciones,desperdicios,errores,etc.) y por otra,las
contribuciones (valor de la produccidn o total de ventas,etc.).
Esto,que a primera vista puede resultar atractivo,también tiene
puntos débiles;en primer lugar,llevar una contabilidad de este

tipo puede resultar sumamente costoso en tiempo vy en dinero.En




p.1]
segundo lugar,no todos los beneficios ni los costos son

cuantificables en términos monetarios.BEn tercer lugar,no todos
los costos y beneficios son observados siempre.En cuarto
lugar, las causas de algunos costos y beneficios son dificiles de

seguir y adjudicar.
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LIMITACIONES Y PROBLEMAS DE LAS MEDIDAS DE EJECUCION a7

Las medidas de ejecucidn o criterios de eficiencia no

son faciles de fijar;s=in embargo,deben ser fijados porque van a

servir de base a decisiones.A continuacidn se mencionan algunos
de los problemas referentes a la toma de decisiones por parte de
los administradores,sobre todo en referencia a las relaciones con

sus subordinados.
Desconocimiento de todas las variables

Evidentemente,el administrador no debe adjudicar‘toda la
importancia al criterio de desempefio como tnica fuente de
informacidn.Se ha demostrado que el indice o medida deja de tener
en cuenta cierta informacidn;por otro lado,deben considerarse

todas las circunstancias tanto presentes como futuras.
Factores personales

En las decisiones,frecuentemente intervienen no solo
aspectos racionales y ldgicos sino también factores personales de
quien toma la decision.Debe precaverse de que su decisidn esté
fundamentada lo mejor posible y que pueda demostrarse sobre datos
objetivos de eficiencia.De otra manera puede empezar a dar visos

de favoritismo o antipatla que llegaran a minar su autoridad.




Excepciones

Probablemente donde mas cauteloso debe mostrarse el
administrador es en el manejo de las excepciones.Antes que
nada,debe tratar de encontrar los posibles factores que estan
influyendo en ellas.Asl por ejemplo,si detecta que el obrero A
produce muy por debajo de la norma,en lugar de indemnizarlo y
despedirlo,debe buscar la causa.Tal vez se deba a un
entrenamiento defectuoso,a una deficiente seleccidn o a un
problema de personalidad,etc.Igual atencidn debe prestar al
trabajador muy eficiente.
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CORSECUENCIAS DISFUNCIONALES DE LAS MEDIDAS DE EJECUCION

A continuacidn se dardn algunos ejemplos de codmo las medidas
de eficiencia pueden dar lugar a conductas que quizd sean

negativas para la organizacion y/o para sus miembros.
Fijacidn de la atencidn en cierto tipo de conducta

Al establecer una norma o un estandar,la atencidn se dirige
hacia ella y frecuentemente se pasa por alto lo demids.S8i se sabe
que haciendo tal y cual cosa se va a ser considerado como bueno,
entonces aquella conducta pasa a ser el centro de la atencidn y
pueden descuidarse otras cosas importantes.Por ejemplo,si el
estandar es producir 100 piezas de cierta calidad en un
dla,entonces puede pasarse por alto que la maquina ya requiere de
una lubricacidn cuya falta puede dar lugar a reparaciones

costosas.

Sitemas de evasidn

El simple hecho de establecer una norma puede constituir un
reto para muchas personas,en el sentido de que tratan de evadirla
sin consecuencias o cumplirla en una forma artificial.Esto es mis
tentador si el cumplir o no con el criterio,implica premios o
sanciones de cualquier tipo.Puede tratar de evadirse el estandar
pasando piezas defectuosas,o contidndoles de mids.etc.
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8i las medidas de eficiencia no estin establecidas con

cuidado y no son empleadas juiciosamente,pueden dar lugar a
conductas que van en contra del buen funcionamiento de la

organizacion.
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SOBRE QUE DEBE CALIFICARSE 152829

Ya hemos advertido como base fundamental que la calificacidn
debe versar sobre aquellas cualidades que influyen en la

realizacidn de un trabajo y en la actuacidn del obrero dentro de

la empresa.

Pero estas cualidades,conocidas técnicamente con el nombre
de caracteristicas,pueden dividirse en dos grandes grupos:

objetivas y subjetivas.

Las primeras son las que admiten una cuantificacidn
directa,comprobable por medio de los registros o estadlsticas
llevados en la empresa,por ejemplo,puntualidad,asistencia,
cantidad de trabajo,etc.

Las subjetivas son aquellas que no admiten una
cuantificacidn directa y precisa,sino exclusivamente una
apreciacidn subjetiva,que sdlo en forma indirecta puede medirse o
ponderarse,por ejemplo,sentido de responsabilidad,honradez,don de
mando,etc.

Algunas caracterlsticas seran objetivas o subjetivas,de
acuerdo con los datos estadlisticos que se lleven en la empresa;
tal sucede,por ejemplo,con la calidad de la produccidn que,




para una empresa donde no se lleven registros sobre desperdicios,
defectos,etc. ,serla una caracteristica subjetiva,en tanto que en
donde existan sistemas de control de calidad,se convertirla en

objetiva.

Un principio basico en la calificacidn,consiste en procurar
que el mayor numero posible de caracterlsticas sean objetivas,y
para ello adoptar,hasta donde sea posible,sistemas estadisticos
sobre cantidad de produccidn,control de calidad,ausentismo,

retrasos, sugerencias,etc.

Para que estos registros puedan convertirse en
calificaciones,se acostumbra formular tablas especificas que
reduzcan a puntos los datos recogidos en la empresa.
Ejemplificamos un medio practico y sencillo en la siguiente
figura,que tiene como base considerar como calificacidn promedial
la correspondiente a aquellos datos que son también promedio en
la empresa,elevando la calificacidn,o disminuyéndola,conforme el
trabajador se acerque a una situacidn mejor o peor sobre la que

es normal en la organizacidn.

El nitmero dé caracteristicas adoptadas en la mayorla de los
planes varia entre cinco y quince.Lo mas frecuente es usar siete
u ocho.
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CONVERSION DE DATOS8 ESTADISTICOS EN PUNTOS

| Asistencias.Promedio en la empresa:una falta por bimestre
| A)Ninguna falta en el término de un afio............ 100 puntos
E B)Una o dos faltas en un afio................. de 71 a 90 puntos
| C)Tres o cuatro faltas en un afio............. de 56 a 70 puntos
| D)Cinco a siete faltas en un afic............. de 46 a 55 puntos
| E)Ocho a diez faltas en un affo............... de 31 a 45 puntos
j FJOnce a trece faltas en un affo.............. de 11 a 30 puntos
} G)Catorce o dieciocho faltas en un afio....... de 1 a 10 puntos
} H)MAs de dieciocho faltas en un affo.................. 0 puntos

o
o——

| A)MAs de 900 piezas diarias.............cieeevvnnnnn 100 puntos
B)790 piezas diarias...... ... . ciiiiiiiiiiiiincnannn 90 puntos
C)770 piezas diarias.........c.citviircernnananenanen 80 puntos
| D)740 piezas A1arias...........oeveereneeeenennnnnn. 70 puntos
f E)700 piezas dilarias.........ccciintceensncancnnnans 60 puntos
% F)650 piezas diarias.........c.ciiiiininnnnenennnennns 50 puntos
1 G)580 pilezas diarias....... ... iiiiiiiiiiiiiiiiaiaes 40 puntos
| H)495 piezas diarias.............cciiiniiiiinan. ...30 puntos
I)400 piezas diarias........ccciiieiennniincntsnsnnnns 20 puntos
| J)300 piezas diarias.........cccievecrarnrarncnecnnn. 10 puntos

| K)250 piezas diarias O menNoOB......ccccveanaenas  eneene 0 puntos




Formulacidn de hojas para calificar

Ya advertimos que en un sistema de calificacidn, los aspectos
técnicos se resuelven de antemano por el departamento de personal
Yy, como resultado de ello,se formulan hojas que hagan facil vy

rapido al supervisor realizar la calificacion.

El primer paso para formularlas,es dividir al personal en
grupos para su calificacidn,pues de acuerdo con las cualidades
espeiales que requiere cada uno,se estructuraran distintos tipos

de formas.
Lo mas frecuente es adoptar estas cinco categorias:

1.Personal de oficina y de taller:se buscaran para &l,aquellas
cualidades relativas a su comportamiento y a la eficiencia en su
trabajo.

2.Personal de ventas y relaciones:hay que tomar en cuenta las
cualidades que requiera por su contacto permanente con el
pbblico.

3.Personal técnico:deben buscarse aquellas caracteristicas
indispensables para su funcidn de tipo creativo:ingenieros,
analistas de métodos,disefiadores,etc.




4.personal de supervisidn:tienen especial importancia en &l las
funciones relativas a la planeacidn y distribucidn del trabajo y
el manejo de hombres.

S5.Funcionarios:requieren todas las caracteristicas indispensables
para formular politicas para la empresa.

Para cada grupo de los que se determinen deben seleccionarse
las caracteristicas adecuadas,de acuerdo con lo que se necesite
en cada sector de los que mencionamos.Debe cuidarse de que no
exista superposicidn de una caracteristica en otra;asl,por
ejemplo,"don de mando" y ‘"personalidad" comprenden,al menos

parcialmente, los mismos elementos.
QUIEN DEBE CALIFICAR

Casi todos 1los autores estan de acuerdo en que es esta
técnica no pueden intervenir los trabajadores,por razones
analogas a las que impedirian a los alumnos calificarse a si

mismos.

El articulo 17 del Codigo Laboral al definir el contrato de
trabajo como:“aquel por virtud del cual una persona se obliga a
prestar a otra bajo su direccidn y dependencia un servicio
personal"”,estd indicando que,quien debe sefialar las modalidades

conforme a las cuales debe prestarse el servicio,es el patroén,de




lo que se deduce que solo &l puede calificar si la prestacidn se
ajusta o no a lo sefialado y,en consecuencia,si es correcta o

incorrecta.

Confirma lo anterior el artlculo 113,fraccidon I del mismo
ordenamiento al establecer como obligacidn de los trabajadores
"desempefiar el servicio contratado bajo la direccidn del patrdn o
su representante a cuya autoridad estaran sometidos en todo lo
concerniente al trabajo".Notese gque la autoridad tiene como uno

de los elementos el de calificar la prestacidn del servicio.

Es evidente que é&ste se realiza a traveés de los
supervisores,quienes son representantes del patrdon en términos
del parrafo II del artliculo 4 del ordenamiento legal citado,ya
que es esencial e indispensable que quien califica conozca de una
manera inmediata y permanente la forma como el trabajador realiza

sus labores.

Aun cuando en teorla es muy deseable la integracidn de un
comité de calificadores para disimular las posibilidades de error
y las injusticias (tanto por la vigilancia gque unos deben ejercer
sobre la conducta de los otros,como también por la combinacidn
de opiniones y la promediacidn de calificaciones),en la practica
es diflcil integrar un comité,por la dificultad de encontrar

supervisores gque llenen el requisito de conocer bien como trabaja
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el obrero.Sin embargo,puede ocurrir que los analistas de
métodos, inspectores de calidad,coordinacidn de produccidn,
planeadores,etc.,que suelen estar constantemente vigilando el

trabajo,puedan servir para integrar este comite.

De todaz maneras,la opinidn del supervisor inmediato debe
ser especialmente tomada en cuenta.Cuando sea posible,convendra
que algin representante del departamento de personal forme parte
del comite,siempre que llene el requisito apuntado.

FRECUENCIA Y REVISION DE LAS CALIFICACIONES

En ningiin plan se hace calificacidon en un tiempo menor de un
mes,ni tampoco mayor de un afio.En la gran mayorla de los planes

usados predominan,por su orden,la trimestral,bimestral y bienal.

La revisidn de las calificacionnes tiene como objeto exigir

mayor cuidado al formularlas y remediar sus deficiencias.

Ninguna revisidon puede tener un caracter matewatico,ya que
la misma calificacidn carece de &l.Se trata,mas bien,de cambiar
el punto de vista,o 1la actitud de juicio de quien hace dicha

revisidn,para asegurar mayor exactitud.
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Los medios mas usuales para revisar las calificaciones,son

los siguientes:

a)Comparar una calificacidn con la de otro trabajador que se
considere aproximadamente similar.Es ldgico que sus
calificaciones deban tener bastante similitud,de lo contrario hay

que investigar las causas de esas divergencias.

b)Comparar un perlodo de calificacidn con otros anteriores:los
aumentos o disminuciones de la calificacidn,de ordinario deben

reflejarse en la produccidn o en algln otro elemento objetivo.

c)Tomar en cuenta las objeciones hechas por los trabajadores.

La revisidn debe ser hecha por un supervisor de mayor
categorla que los que calificaron,pero que,al menos
parcialmente,conozca a los trabajadores calificados:jefes de
departamento, taller,etc.
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NORMAS DE RENDIMIENTO O APRECIACION DE RESULTADOS

Desde hace tiempo,se ha desarrollado una tendencia,que busca
dar mayor objetividad,por diversos medios,a la calificacidn de
méritos.Esta nueva técnica se refiere mds directamente a las
caracteristicas subjetivas,o sea aquellas que,como "lealtad",
"don de mando",etc.,se pueden apreciar cualitativamente,pero que

es realmente imposible cuantificar en forma directa.

Se ha propuesto,por esa razdn,sustituir total o
parcialmente,la calificacidn de méritos,por otra técnica que
presenta una validez objetiva mucho mayor.Suele conocérsele con
varios nombres en espafiol:apreciacidn de resultados,estindares de

realizacidn,normas de rendimiento,etc.
Su relacidn con la administracidn por objetivos

Fidcilmente aparecera a quienes se hayan ocupado de 1la
moderna orientacidn de la administracidn por objetivos,que tanta
aceptacidon ha tenido en México,que estas normas de realizacidn

tienen una gran relacidn con aquella.

8in embargo,no deben confundirse,sino considerrlas como el
todo y la parte,respectivamente.la administracidn por objetivos
no puede existir si no se hace una medicidn,precisgidn o

determinacidn,de ciertos resultados concretos (normas,estandares,
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etc.),que previamente se han establecido.Pero puede existir esta

fijacidn de resultados concretos,para el solo efecto de
determinar la contribucidn o el mérito de cada uno de los
empleados y trabajadores de una empresa,sin que propiamente se
lleve su aplicacidn hasta todas las finalidades y con todos

los procedimientos que sefiala la administracidn por objetivos.

Otro aspecto en el que coinciden ambas técnicas,radica en
que,de suyo,principal y preferentemente se aplican a jefes,y
sobre todo a ejecutivos,sin que ello impida que,tanto la
administracidn por objetivos,como las normas de rendimiento,o
apreciacidn de resultados,puedan ser aplicadas,segin algunos

autores,hasta el personal de ejecucidn.

Diversos grados de aplicacidn

Las normas de rendimiento o apreciacidn de
resultados,pueden aplicarse en muy distintos grados.De hecho,esa
adaptabilidad constituye para muchos,uno de sus beneficios.

1.Para algunos autores,se reduce a un afinamiento de log
analisis de puestos,determinado no sdlo lo que se ha de hacer
sino culnto,en qué forma y para cudndo se espera que se haga.

Simultaneamente,la calificacidn de méritos se liga en la
forma mds directa que sea posible,con los andlisis de puestos.Se
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sefiala,con mucha razdn,que si una empresa tiene fijados en los
analisis de puestos,tanto las funciones o actividades que debe
desempefiar un empleado o un trabajador,como los requisitos
minimos que debe tener para desempefiar el puesto,no es ldgico que
se le califique sin referencia directa a esas funciones y a esos
requisitos.Lo primero que debe resultar de la calificacidn de
méritos,es,si el empleado ha cumplido con las obligaciones que el
analisis de puesto le sefiala,y ha llenado en el perlodo que se
califica,aquellos requisitos minimos que el analisis sefiala.Por
supuesto que el analisis wmenciona ciertos requisitos que
solamente una vez habran de comprobarse:si tiene la escolaridad
necesaria.pero no cabe duda que otros,como la responsabilidad en
maquinaria y equipo,la responsabilidad en supervisidn,etc.,bien
pueden ligarse con factores correlativos de la calificacion de
méritos,en forma tal,que ésta permita determinar si se han
satisfecho esos requisitos,o realizado esas funciones,en la forma
que el anadlisis de puestos sefiala,o si se ha rebasado el minimo

exigible,en forma inclusive cuantificada.

2.Una variante de lo anterior,radica en tomar el analisis de
puestos tan sdlo como una base,para escoger aquellas funciones
clave,y aquellos requisitos cambiantes y fundamentales del
puesto,que nos serviran para formular las hojas de apreciacion de

resultados.

3.El procedimiento mas usual consiste en aplicar la técnica




de apreciacidn de resultados como distinta de la de calificacidon
de méritos.En algunos casos se emplean ambas,aunque dando una
mayor importancia a la apreciacidn de méritos,ya que,se sefiala
con gran parte de razdn,que lo importante no es que una persona
haya tenido o0 no durante el perlodo que se califica una cualidad
determinada (cooperacidn,laboriosidad,personalidad,etc.),si esto
no ha llevado a ningiin mejoramiento en la produccidn o en otros
aspectos administrativos de la empresa;en tanto que si una
persona ha obtenido los resultados,o ha alcanzado en cada aspecto
el rendimiento que de ella se esperaba,de alguna manera resulta
ocioso,0 por lo menos secundario,analizar si tuvo 0 no en ese
perlodo las caracteristicas o cualidades que se miden en la
calificacidn de meéritos.

Para el efecto de formular las hojas de apreciacidn de
resultados,lo primero que debe tenerse en cuenta es que de
ninguna manera pueden limitarse al aspecto produccidn:de nada nos
servirla que un obrero produjera mucho,si su calidad ha bajado,si
han aumentado, los desperdicios,si con ello ha provocado graves
problemas en su grupo de trabajo,etc.Los resultados que se
aprecian deben ser en diversos campos,gque en cada caso se
escogeran,y que equivalen a las caracterlsticas de la

calificacidon de meéritos.

Eatos resultados que se esperan lograr en cada perlodo,
pueden de tres clases:
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a)Cuantitativos:Siempre que sea posible,hay que tratar de

convertir los resultados que se esperan en algo cuantificado,pues
sdlo de esa manera se obtiene completa precisidn,asl,por ejemplo,
se puede sefialar,ademas del nimero de unidades producidas,el
nimero maximo de piezas con defectos que puede tolerarse,el
nimero de clientes que se espera sea aumentado,el numero de
quejas o el porcentaje de ellas que se espera disminuir,el
porcentaje en que se confla disminuir los lndices de rotacidn de

personal,etc.

b)Cualitativas:Se considera que,en muchos casos,resulta imposible
la cuantificacidn directa o indirecta y,en ellos,algunos autores
Yy eumpresas admiten gue se empleen resultados sdlo
cualitativamente precisados.Asl,por ejemplo,mejorar las
relaciones de personal en forma que se dé un ambiente de
conf ianza, tener entrevistas con los clientes para explicarles el

porqué de algunas deficiencias y ganar nuevamente su

confianza,etc.

c)Verificables:Algunos autores afiaden a estas dos categorlas de
resultados que se esperan,una tercera,que es de suyo
intermedia:consiste en sefialar resultados cualitativamente
expresados,pero colocando frente a ellos,los modos y medios con
los que facilmente puede llegarse a una determinacidn precisa de

si se alcanzaron o no los resultados esperados.




S8e supone,por supuesto,que para cada aspecto o capitulosgn
el que se van a fijar resultados que se esperan,con el fin de
tratar de alcanzarlos,no basta de ordinario con una sola fijacidn
de resultados,sino que deben emplearse dos o mas,para obtener una
mayor seguridad de que ese aspecto ha quedaddo debidamente
cubierto.De hecho,cada uno de esos capltulos o aspectos,equivale
a una caracterlstica,que se apreciard por el conjunto de

respuestas concretas que se puedan dar al final del periodo.
Fines de la apreciacidn de resultados

Al igual que en la calificacidn de méritos,la apreciacidn de
resultados puede servir para diversos fines:orientacidn de la
enmpresa,promociones y ascensos,orientacidn de los trabajadores o

ejecutivos,influjo en su remuneracidn,etc.

Coinciden casi todos los autores en que,si bien puede
tomarse como base esta técnica para establecer la remuneracidn
que un empleado o ejecutivo deben recibir por razdon de su
eficiencia,no suele ser recomendable se use para pagos
directos,ni menos confundidos con el pago por razdn del
puesto,sino mas bien,para fijar la gratificacidn que habra de
darse al fin del perlodo,y,sobre todo,para aspectos como los ya

sefialados,de ascensos,promociones,citaciones,etc.
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Otros aspectos

Ordinariamente las normas de rendimiento,o estandares de
realizacidn,se usan por perlodos anuales o semestrales.Se sefiala
que,en perlodos mis cortos,es dificil apreciar resultados
finales,que normalmente se obtienen como balances de avances y
retrocesos que el empleado o jefe va teniendo:lo que importa son
los resultados de algin modo finales en un perlodo amplio.

Cabe advertir gque,el éxito de estos estandares de
apreciacion,estd en gran parte condicionado por la fijacidn
conjunta de esos estandares,c,al menos,la discucidn previa al
fijarse entre el jefe que los seflala,y el subordinado que ha de

alcanzarlos.
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PREPARACION DE LAS EVALUACIONES DEL DESEMPERNO

El objetivo de la evaluacidn es proporcionar una descripcidn
exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo
su puesto.Afin de lograr este objetivo,los ziztemas de evaluacion
deben ser directamente relacionados con el puesto,priacticos y
confiables.Es necesaric que tengan niveles de medicidén o
estandares,y que estas mediciones sean verificables.Por
directamente relacionados con el puesto se entiende que el
sistema califica lUnicamente elementos de importancia vital para
obtener éxito en el puesto.Estos elementos se identifican
normalmente como parte del proceso de analisis de puesto.S8i la
evaluacidn no ze relaciona con el puesto,carece de validez.Se
entiende que la evaluacidn es practica cuando es comprendida por
evaluadores v empleadoz.Un gistema complicado puede conducir a

confusion, suspicacia vy conflicto.

Un szistema estandarizado para toda la organizacidn es muy
atil,porque permite practicas iguales para todos.No existen
sistemas de estandarizacidn entre compafilas del mismo ramo,ni en
México ni en el resto de América Latina.Independientemente del
método de trabajo que se utilice,debe existir un registro de los
estandares vigentes.Es importante asimismo que el empleado se
entere de estos estandareszs antes de la evaluacidon y no despueés de

ella.
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Antes de examinar enfoques especificos para la evaluacisdn
del desempefic er conveniente pasar revizta a losz elementos
comunes & todos elloz.Entre esoz elementos sze encuentran losz
estandares de desempefio, las mediciones de desempefio vy la

aparicion de elementos subjetivos en el calificador.
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ESTANDARES DE DESEMPERO

La evaluacion de desempefio requiere estandares del desempefio
que constituyen los parametros que permiten mediciones mas
objetivas.Para ser efectivos,deben guardar relacidn estrecha con
los resultados que se desean en cada puesto.No pueden fijarse
abiertamente;por el contrario,se desprende en forma directa del
analisis de puestos.El analisis de puestos pone de relieve normas
especificas de desempefic mediante el analisis de las labores de

los empleadoz actuales.

Basandose en las responsabilidades y labores listadas en la
descripcidén del puesto,el aralista puede decidir qué elementos
son esenclales y deben ser evaluados en todos log cazos.Cuando se
carece de esta informacion,¢ no es procedente,por haber ocurrido
modificaciones en el puesto, los estandares pueden desarrollarse
a partir de observaciones directasz zobre el puesto o de

conversaciones directas con el supervisor inmediato.

A



MEDICIONES DEL DESEMPERO

La evaluacidn del deszempefio requiere también disponer de
mediciones de desempefio,que zon los sistemas de calificacidn de
cada labor.Conviene aclarar cuidadozamente la diferencia que
existe entre estandar de desempefic v medicidon de desempefio.3i por
ejemplo,en un ruesto de soldador en una compafila de tubos
metalicos el elementc biasico de la labor ez la aplicacidn de los
remaches,al operario no s le puede calificar de transportar
cajas,que &8 un elemento extrafio al puesto.Para estimar como
desempefia 1 =zoldador su tarea,el evaluador puede calificar su

rapidez, su habilidad, zu ahorro de soldadura,etc.

Para ser uUtiles,las mediciones deben ser de uso facil, ser
confiables.y calificar los elementos esenciales que determinan el

desemnpefio.




VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO

1.-MEJORA EL DESEMPENQ:Mediante la retroalimentacidn sobre
el desempefio,el gerente v el especialista de personal I
Tlevan & cabo acciones  adecuadas  para . mejorar el i
desempeno.

)
2.~-POLITICAS DE COMPENSACION:Las evalaciones del desempefio |
ayudan a 1as personas que toman decisiones  a determinar
quienes deben recibir qué tasas de interes de aumento.
Muchas compah as conceden parte de sus incrementos  basandosel
en el mérito,que  se determina  principalmente mediante {
evaluacionas del  desempeno. |

3.-DECISIONES DE UBICACION:Las promociones,transferencias y |
separaciones  se pasa por 1o comun en el desempeno anterior |
0 en el pravistolas promociones  son con frecuencia  un i

reconocimiento del desempefio  anterior.

)
4.-NECESIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLOE! desempeno il
insuficiente puede indicar 13 hecesidad de volver a I
capacitar.De manera similar,el desempeno  adecuado o0 Superior
puede indicar la presencia  de un potencial no aprovechado. ||

Il
5.-PLANEACION Y DESARROLLO DE LA CARRERA PROFESIONAL:La ‘
retroalimentacion sobre el desempeid ou a Tas decisiones
sobre posibilidades profesionales #spec  ficas. I

f
6.~-IMPRECISION DE LA INFORMACION:E] desempenro  insuficiente "
puede indicar errores en la informacion sobre  analisis de
puesto,ios | planes  de recursos humanos 0 cualquier otro “
aspecto del sistema de informacion del departamento de

personal  para 1a toma de decisiones.Al confiar en 1a i
informacidbn  que no es precisa se puede tomar decisiones if
inadecuadas de contratacion,capacitacion o dsesor a.

I
7.~ERRORES EN EL DISENO DEL PUESTO:E! desemperio -insuficinetel|
puede indicar errores en 1a cohcepcion del puesto.Las
evaljyaciones ayudan a identificar estos  errores.

i
8.-DESAFIOS  EXTERNOS:En  ocasiones,el desempeno se ve i

infwido por factores externos,como A familig,la salud,
aspectos financieros,etc.Si estos  factores aparecen Como
resuitado de 13 evaluacion del desempeno,es factible que

el departamento de personal pueda prestar ayuda.
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OBJETIVIDAD Y SUBJETIVIDA EN LAS MEDICIONES

Las mediciones objetivas de desemperio son las que resultan
verificables por otras personas.Por ejemplio,el numero de metros cuadrado:

que cubre un pintor eh su labor diaria  constituye un resuttado objetivo

verificable.Por norma generallas mediciones objetivas tienden a ser de
Indole cuantitativa.Se hasan en aspectos como el numero de unidades

producidas,el nhumero  de unidades  que resultan defectuosas,tasa de ahorrc
de materiales,cantidad vendida en términos  financieros,o cualguier otro

aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa.

Las mediciones  subjetivas  del desempeno son 1as calificaciones no
verificables,que pueden considerarse opiniones  del evaluador.por
ejemplo,un evaluador de la “sihpat a" que provocan en su pUblico  varios
locutores  radiales tiene escasas posibilidades de sentirse de algo mas

Su percepcion personal de 1 que es simpatico | para Jos oyentes de radio.

En 138 siguiente figura se compara la precision de las mediciones

objetivas vy las subjetivas.Muestra que las subjetivas son de baja
precisidon.Cuando 1as  mediciones subjetivas son también indirectas,el gri
de precision baja aun mas.Por astas razones,los especialistas en persona

prefieren l1as mediciones directas y objetivas.
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ELEMENTOS SUBJETIVOS DEL CALIFICADOR

Las mediciones subjetivas del desempeno suelen conducir a {

!

distorciones de T cahficacionkstas distorciones suelen  ocurrir con m
frecuencia cuando el calificador nho logra conservar su imparcialidad en§

varios  aspectos,entre s cuales  se encuentran:

-L0S perjuicios  personales.

-La tendencia a la medicion  central

-La interferencia  de razones subconscientes.
-E1 efecto de acontecimientos.

-E1 efecto de halo o aureola.

LOS PREJUICIOS PERSONALES

Cuando el evaluador sostiene a priori  una opinion personal  anterior!
la evaluacion,basada en estereotipos et resultado puede ser gravemente
distorsionado.Por ejemplo,el evaluador de una persona de ascendercia JUQ
que ocupa un puesto en uh departamento de finanzas puede sentir Dl"er‘iC‘iO%
de que 108 Jlll 0s son buenos financieros {brejuicio favorable) 0 de queé
juci 0s son embaucadores“(prejuicin negativo).en realidad,esos juicios e!

totalmente fuera de lugar.




EL EFECTO DE ACONTECIMIENTOS RECIENTES

51 se utilizan mediciones subjetivas del desempeno 1as calificaciones
pueden verse afectadas en gran medida por 1as acciones mas recientes  de
empleado.ks mas probable gue estas acciones ~-bhuenas o malas- esten

presentes en la mente del evalador.

LA TENDENCIA A LA MEDICION CENTRAL

Algunos  evaluadores tienden a evitar 1las calificaciones muy altas
muy bajas,distorsionando de esta manera sus mediciones para que se
acerquen al promedio.En muchas ocasiones,los departamentos de personal

alientan  esta fuente de errores cuando piden informacidh adicional
respecto a puntuaciones muy altas o muy bajas.En  realidad,al colocar a |
todos sus evaluados en 10s promedios de desemperio,los evaluadores  oculta
los problemas de s que no alcanzan s  niveles  exigidos,y perjudican

personas que han Tevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

EFECTO DE HALO O AUREOLA

Esta distorsion ocurre cuando el evalador califica  al empleado
predispuesto a asignarle  una calificacion aun antes de Vevar a cabo W
observacion de su desempero,basado en la dimpat a olantipat a que el |
empleado le produce.Este problema se presenta frecuentemente cuando el

supervisor le toca evaluar a sus amigos...o a los que no 1o son.




INTERFERENCIA DE RAZONES SUBCONSCIENTES

Movidos por el deseo inconsciente de agradar y cohguistar
popularidad,muchos evaluadores pueden adoptar actitudes sistematicamente
benévolas,o sistematicamente estrictas,si el evaluador  juzga que "estos
empleados no han cumplido bien su tarea™ o "si me muestro duro y hostil
aumentar la mi autoridad sobre estas personas".El petigro de ambas
distorsiones aumenta cuando 0s estandares de desempefid  son vagos vy mal

detlineados.
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ETAPAS PRELIMINARES AL PROGRAMA DE EVALUACION

Sin tomar en cuenta sus  objetivos,no se puede establecer dentro de
una organizacion un programa de apreciacion de meritos sin realizar una
labor considerable de planificacion pretiminar.Se debe decidir quienes
los que deben realizar 1a apreciacion y quienes 10s que deben ser
cahificados,cuales son 05 rasgos que se deben apreciar,cuando y con  qud
frecuencia se deben realizar 1as apreciaciones,y los  procedimientos parg
realizar 1as evaluaciones y poner 105 resultados  en conocimiento  de 0s

interesados.

Muchos empleados y organizaciones de empleados Se oponen

tenazmente a 1a apreciacion de meritos,especialmente cuando se usan pare
la determinacion de salarios y promociones.por conhsiguiente,ias decisione
pretiminares referentes a la mecanica del programa de apreciacion de |
meritos deben acompanarse de un esfuerzo destinado a "vender" el

programa,tanto a s que son objeto de la apreciacivn como a los  que 1a
reatizan.ta manera especial  de introducir el programa se modificara de g
acuerdo con la situacion  que prevalece en una tcompari a determinada.Se hi
sugerido  que,como  generalizaciones,pueden resuitar Gtiles 10s  puntos ,

siguientes:

1.Las apreciaciones de meritos se debieran introducir primero,en Tos
niveles mas altos de supervisionlos niveles nferiores de supervision,que

comprenden a 1a mayc)“ a de s ¢gue practican 1a apreciacion;solamente 3¢

3
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debieran tratar de abordar despuds que el programa ha sido endosado por

1os de niveles supariores.

2.L05 canficadores debieran ocuparse 1o mas pronto posible de elaborar
procedimiento de apreciacion.Esta participacion estimula la  identificacion

con el programa y su exito.

3.5¢e poart a enviar a otras cdmpai  as  delegacionales de valuadores para
investigar 5US  programas de apreciacion Yy presentar su informe a uha

reunidn de todos 10s supervisores.

4No debiera darse principio al programa prematuramente:es decir,hasta

no se hayan colocado adecuadamente s cimientos.

ES necesario  realizar una considerable labor  de zapa dentro de 1a
compaiilt a para preparar,tanto 3 la administracion como a 10  empleados,para
el establecimiento de unh plan de evaluacion de empleos.Este plan
preparatorioprevio a 1a realizacion efectiva de 1a evalacidonrequerira
reuniones  conjuntas de 10S representantes de los trabajadores vy de la
administracion,con el proposito  de formular Y distribuir una declaracion
inequl voca de 1a Pol tica referente a la manera en que se efectuari 1a
evaliacion  y,a 1S usos a3 que se destinaran  10s  resultados.La declaracidn
de la pdi tica variaraen cierto gradode uda compaﬁ a a la otrapero

debiera,por regla  generalcontener nFormacion como 1A siguiente:




1E1 objeto fundamental de la evaluacidn de empleos 3&13 suposicidn critica

en que se basa. E1 objetivo  espor  supuesto,estimar el wvalor relativo de I
empleos de la comphii ala suposicion  basica es que el valor de un empleo
por o tanto,Jo que por el se pagadebe  ser funcidh  de 108  regquerimientos

para 1a ejecucion satisfactoria del  trabajo.

2 El interds de la compaila en el plan. La compaka,particularmente 1a
administracion superior,debe manifestar i expl citamente su aprobacion  de
plan y su buena disposicion de acatar s resultados de la
evaluacion.Ademas,se debe estipular uha nueva apreciacibn  periddica vy ut

revision adecuada de 1a lDOl tica de salarios.

3 El1 interds de los trabajadores en el plan. La declaracidn de & pila

debe definir el papel de los trabajadores en 1a ejecucidh de la
evaluacion.Los representantes  del trabajador deben,de  manera
ideal,cooperar con el plan o suficiente  para funcionar como Socios

efectivos de 1a administracion.

4 Los efectos del plan sobre l0s empleados individuales. Esta parte de 1a
declaracion de 1a Ipol tica serd particularmerte Cr tica para la aceptacid
del plan de evaluacion de empleos vy l1a instrumentacion de sus |
descubrimientos.Debe existir  un acuerdo egqu voco entre la  administarcidn

y s trabajadores sobre 0s  puntos  siguientes,y los empleados deben

comprender  1as implicaciones de dicho  acuerdo.

[ U
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ajLa declaracion de la’ pol tica debe contener 1a certeza de gue,aun  cuar

1a evaluacion ge s  empleos  establecera 2scalas con ntasas maximas Y
m¥nimas para las clasificaciones de os empleos,se  estipilaran tambign

recompensas adecuadas para 1a  antiguedad y el meérito.

bjLos empleados que estan trabajando deben recibir a  seguridad de que

ningun  salario base sera reducido como resultado de la evaldacionsSi se
descubre que a un empleado se le paga demasiado,se le puede trasladar O
promover a un huevo ¢€argo conforme con su  salario actual,n continuara e

Su cargc actual ¢oh su salario base.

)51 los resultados de la evaldacion de Tos empleos indican que a un
empleado se le paga demasiado por el poco trabajo que realiza,su salario |
serd ajustado en ascenso. g
|
|
f
d)ET  efecto de 1a evaluacion  de los empleos no sera de reducir el nivel |
general de 10s salarios  por debajo del nivel pagado corrientemente  en 1

comunidad y eh 1a industria en general

"‘%
|
5.1a constitucidn del comité y la naturaleza del plan.La declaracidn de la f
polt tica debe describir 10s procedimientos a usar en la instrumentacion §
plan de evaluacidh  de 1os empleos,y sespec ficamente 1as personas que seé

responsables de la realizacion de la evaluacidh (es decir,el comite).
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El comite de evaluacidn de empleos

El comité es el corazon de todo esquema de evaluacion de empleos.Es

discernimiento combinado de 10s miembros de este comité el que decidira
valor relativo  de cada empleo y,por 1o tanto,determinara las escalas
apropiadas que se aphcarantn arrdglo  t pico consiste en formar el comi

con representantes  de la compeR a,representantes del sindicato 0 de 10s
trabajadores,y un consultor  extrarno especializado en procedimientos de
evaluacitn  de empleos.El comite,cuando delibere  sobre empleos que
correspondan  a departamentos o secciones  particulares,puede consultar a
personas (por ejemplo,supoervisores de departamentos) familiarizadas Cot
un empleo 0 grupo de empleos determinados.El comité entero debe recohocel
y aceptar el interés de cada uno de 10s demds en 1a evaluacion.No podra
funcionar eficientemente Si estad copado de miembros que representen  a I
administarcion 0 al trabajo,ya gue una instrumentacion satisfactoria de’
plan de evaluacion requerira  un esfuerzo de verdadera colaboracion de

parte de todos los miembros del comite.

Sea cual fuere la tecnica edec fica de evaluacidon de empleos
aceptada finalmente por el comité,este debe comprender vy aceptar las
siguientes normas  acerca de la relacion entre el trabajo realizado y 1a

escala basica de salarios,justificada por dicho trabajo:

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

esfuerzo que gastan 10s empleados y 18 naturaleza del trabajo ejecutado.




2.Todos los empleos que se evaluen pueden ser reducidos a ciertos
elementos  (como  habilidad,responsabilidad,etc.),que son  comunes,pero en

diferentes grados.

3.E1 grado en que un empleo se caracteriza por dichos elementos debe est

relacionado con el salario  que se s paga 3 los empleados por dicha 13b

4108 resultados de la evaldacion de l0s empleos deben conducir ,en ulty

instancia,al establecimiento de tasas maximhs y m nimas de salarios par:
cada empien.El gstablecimiento de dichas tasas reconoce la existencia vl
diferencias individuales en la eficiencia con dque 1a misma labor s

ejecutada por distintos empleados vy permite otorgar recompensas
adicionales a 108 trabajadores gue l1as merecen.por 10 tanto,una estructu
equitativa de s3larios requiere que la evaluacion de los empleos se

complemente con 13 apreciacion de 108 méritos.

El comite debe recibir instruccion acerca de 1a realizacidn del mé
evawacion que se va a utilizar y del proposito  de 1a evaluacidn de los
empleos en generaluno de 103 errores mas comunes en que se incurre |
invountariamente durante el curso de la evalacibn  de empleos puede
atribuirse al efecto del halo.A  menos que 0SS miembros del comitd  hayan
aprendido  como eliminar  este factor,se  inclinaran a estimar el valor de!
empled  en términos del salario  que actualmente se paga a 10s  empleados

desempenan dicha labor.Por supuesto,conesta base como elemento de




juicio,se altera @1 proposito de la evaluacioneks necesario,por
consiguiente,que os miembros del comiteé aprendan a descartar sus igeas
previas acerca de empleos determinados basados en la escala de salarios

actuales y & enfocar la estimacion de cada emplec con la mente abierta.

La descripcidon del empleo y 1a especificacidon del empleo

A los miembros del comite sSe les debe proporciohar . una informacion
exacta y completa de cada empleo gue evallanYa  sé ha indicado  que
probablemente el comité desee realizar consultas con  supervisores de 108
departamentos para esclarecer 10S reguerimientos de ciertos empleos.Sin
embargo,las fuentes fundamentales de informacion acerca de cada empleo
comprendido en la evaluacion son la descripcion y 1a especificacion de
empleos.La primera,bosque ja 1as  obligaciones que implican la ejecucion
trabajo;la segunda,especifica los  requerimientos del trabajador para un:
ejecucion  satisfactoria del empleo.Es virtualmente imposible que un plan
evaluacion  de empleos proceda satisfactoriamente Si estad cimentado en
descripciones Yy especificaciones indefinidas e inexactas del trabajo.El
grado de familiaridad diferencial del calificador con 108 distintos empf
puede afectar 10s criterios  requeridos. i

|

A continuacisn se analizan 10s principales aspectos que deben '

estudiarse  antes de poner en marcha 1a parte practica del programa de ;

evaluacion;esto es;como se  inicia el proceso de integracion y maneacibn,y{

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

nueve  programa.
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Fundamentaimente atare el area de recursos humanos 1a iniciativa ch

estructurar y Tlevar a cabo 1a realizacion del programa,ya que Sse encuen
directamente relacionada con s aspectos  administrativos y psicosociales

de Tlos trabajadores.

Toca especialmente a la division de pdw‘colog a industrial enfocar
fuerzas para MHevarilo a cabo ntegramente vy utilizar Sus  resultados,aunque

en o0casiones sea la misma gerencia general quien propicia las condiciones

para que se implante un programa de evaluacidonEn algunas
organizaciones,la presencia  de un asesor puede indicar el disefio  del
programa.

El psicodlogo industrial debe proponer,con base en un estudic previ
programa de calificacidn de mritos orientado mas hacia 0s aspectos
humanos que a 10s administratives.en Caso de gue no suceda 10 anteriores
misidn  del psicologo no estancarse,sino promover activamente su
participacion en el programa y en todos 10s aspectos relacionados con st

especialidad.

Una vez que se propone 12 iniciativa del programa al jefe inmediato
al gerente de personaly estos ororguen su apoyo,se  habra dado el primer
paso importante para la integracion del grupo inicial de trabajo,pues e
diseno,la planeacion,la ejecucion y el control de un programa de evaluaci

no es tarea de un solo  individuo.
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El grupo o comité responsable de las primeras fases debera observar

105 siguientes aspectos:
1.-Estudiar os  diversos  sistemas vy programas existentkes,as como  10s
antecedentes y resultados tanto positivos como hegativos que han obtenid

otras organizaciones (de preferencia del mismo ramo).

2.-Llevar a cabo un anahsis gue determine qué tipo de programa se adapt

mas a 1as necesidades detectadas.

3.-Solcitar 13 colaboracion de uno o mas especialistas.
4.-Informar de los planes a 1a direccion 0 gerencia generaly obtener st
aprobacidh  para 13 programacidn de incentivos y posibles cambios en las
poll ticas de personal

b.~Discutir Yy seleccionar el sistema de evaluacion mas idbneo.

6.~Estructurar &l programa.

7.-Ponderar  las caractdr sticas que han de evalarst as  como WS puntos

generales y aspectos gue se consideraran a hivel departamental.

8.-Elaborar formatos de concentracion de dathos,as como de escalas  para’

evaluacion de diferentes niveles Jerarquicos.
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9.-Visuaiizar posibles obstaculos Yy puntos  de apoyo.
10.-Calcular presupuestd  y fechas,de  manera tentativa.
11.-verificar con  gue recursos materiales y humanos se cuenta.

12.-Disenar criterios iniciales.

Dada la importancia gque reviste el analisis de puestos para 1os
programas de evaluacion de 1a conducta laboralse expondra - a continuacion

los aspectos mas relevantes de dicha teécnica.




1]
ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos se considera como una técnica basica  dentro
1as  organizaciones,con la cual se pueden determinar  1as  funciones ¥
r‘esoonsabﬂidadés,as | como los objetivos de cada uno de 10Ss  puestos
existentes.Lo anterior permite conhocer 1a estructura que en cuanto a
division del trabajo existe dentro de la organizacion formalresuitando
inoperante  implementar  programas de capacitacion,compensaciones,
induccidn,reciutamiento,etc.,si no se tiene como punto de partida 1as

descripciones de cada posicion jerarquica.

Resulta  imprescindible contar con un analsi y valuacion de puestos.
bien estructuradoc que nos proporcione de manera integral la siguiente
informacion:

A:IDENTIFICACION DEL PUESTO:Requiere la siguente informacion:

LT} tulo del puesto.Debe ser 1 mas preciso y objetivo  posible.

2.Reqgistro del puesto.Se asigna un humero gue sirve de cdntr‘ol,as como |

fecha de elaboracion.

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

respectiva area o seccion donde se efectuaran  las  labores.Inclusive se

puede senalar el horario o la jornada de trabajo.
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B:DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO.Se  detalla  claramente el objetivo tOt-j

i

para el cual fue creado el puesto.

C:UBICACION JERARQUICA DEL PUESTO.Con esto tendremos una visidh  del nive
ocupacional del puesto,respecto del resto de la estructura  jerarguica;como

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

D:RESPONSABILIDADES.Aqu ' -~ 3% 7 & 2 7w ‘ ;
otorga a la habilidad  teécnica y experiencia  que aporta cada individuo  a

objetivos de 1a organizacion.

Analizando las  funciohes de unha secretaria,los factores
predominantes gue habran de evaluarse serad su capacidad en el manejo de

las tacnicas de la comunicacion escrita,su ritmo de trabajo,su

iniciativa,etc.Referente a un puesto de alta gerencia,la orientacion sei
enfocarad hacia 1a responsabilidad por resultados,resolucion de
problemas,volumen de ventas,etc.

Estos ejemplos tienen como objetivo  ilustrar que la naturaleza del

anatisis de puestos lva ntimamente Tgado a la calificacion de meritos.

Para concluir  mencionaremos  que la calificacidn repercute obviamente
en la evaluacion  de puestos,ya  que incrementaen su casoel  sueldo y ot
aspectos,como  prestaciones  (seguro de vida,seguro  contra gastos

medicos,automdvil,etc.)

Los anteriores aspectos son de caracter generalpero no deben
desatenderse.Existen otros factores que deben considerase,aunque esto

dependera de la  amphtud,los objetivos y el impulso que se 1 d& al prot
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sera  isforaar detaliadagieys 4 3 direccidn general ¢ a quien

corresponda,en qué consiste el programa vy cudles  son sus  finalidades.Es
vital importancia contar coh €1 apoyo de 1los directivos,ya que sin este

ser la efectivo el programa.

Una vez analizado y aprobado el programa es recomendable a
formacion del comité de evalacion,con 1a participacidvn de obreros,emplead
y ejecutivos,lo gue contribuira a que se inicie Ja reunidn de Tos individ

sSin  importar sy nivel  Jerarguico.

Tan prontc como se consolide el comite de evaluacion se procedera
estructurar 1as ultimas fases que preceden al inicio  (arranque) formal
evaluacion de 1a conducta laboralA continuacion se mencionan  algunas

1as mas importantes:

Elaboracion de politicas

Las poll ticas que se establezcan  deberan abarcar una seriede
factores tales como determinacion y composicion de 1as metas del
programa,periodicidad de aphicacidhresponsabitidad de la evalacion vy
supervision del programa,uso  que se hara de 10s resultados  (porcentajes
aumentos de sueldos,plan de capacitacionetc.).Por tanto,es  conveniente
se definan claramente todos 10s aspectos que faciliten el desarrollo  en

cumplimiento de los objetivos del programa.




70 1

Comunicacion del programa \
En esta etapa se debe Tlevarse a cabo una campana intensiva  que

garantice una comunicacion interna efectiva.Para esto,tendra  que abarcar

todos Tlos niveles  organizaciorales y habran de utilizarse todos los medi

de difusidon efectivos con que se cuente,tales COmo:

*Cartelones.

xCirculares.

xConferencias.

xJuntas interdepartamentales.
*Mesas  redondas.

XInstructivos para empleados,jefes de departamento,etc.




CUALIDADES QUE VAN A SER EVALUADAS

Existe una serie de cualidades,conocidas COmo "rasgos" o
"caracter } sticas",que deben tenerse en consideracion al evaluar 1a
conducta Isboral de una persona;desde uego,estos riasgos son 10s que se
manifiestan en el area de trabajo,por 0 due var an en su contexto Ssegun
105  requerimientos laborales  de cada organizacion.Por ejempio,en una
empresa de tipo comercialse dara preferencia a factorehabibhtad
para vender,facilidad de convencimiento facilidad de palabra,etc.mientras que
en una empresa bancaria Se buscaran caracter sticas efimiencia
secretarial,presentacidn,etc.Dado o anterior,resalta 13 hecesidad de que
cada empresa tiene que disehar sus propios  programas,realizando ajustes
adaptaciones gde acuerdo con sSus necesidades.A continuacion se presentan
algunas de las cualidades generales  que se dehen considerar en la
integracion del programa de evaluacidn,que con mas frecuencia se han

encontrado en l1as empresas mexicanas.

Calidad del trabajo

La calidad  del ‘trabajo se refiere al grado de
perfeccion,rapidez,exactitud vy cuidado en el desempeno de un trabajo,y
forma de presentar reportes o informes.Su  estimacidn  obedece a 1a
necesidad de saber hasta gue punto puede confiarse en el trabajo de unh

empleado,y Si requiere 0 no supervision.
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En el caso de 105  supervisores,su estimacion se orienta hacia Su

capacidad de supervision y organizacion del trabajo.

Rendimiento
E1 rendimiento constituye el volumen de trabajo ejecutado respecto
normas establecidas de rendimiento;puntualidad en la entrega oportuna vy

completa de informes,trabajos designados,etc.,dentro del horario normal

Conocimiento y experiencia

Esta habilida es,por una parte,aquelia con la que cuenta el individu
para aplcar os cohocimientos fedbricos y técnicos en una tarea asighada,
por otra,la que sirve para realizar trabajos de rutina o para emplear
criterios,recursos y solciones a los problemas gque se Je presentan en

desarrolio de dichos trabajos.

Iniciativa y cooperacisn

Se refieren a la actitud del empleado frente a su trabajoa 1
habitidad para sugerir mejoras y actuar constructivamente sin  necesidad
de ser supervisado de manera constante;a sl esp ritu  emprendedoria  su

entusiasmo por  Cooperar coh companeros y superiores,etc.

Comportamiento y actitud
Es la postura hacia Tas reglas ly pol ticas establecidas,tales como

asistencia,puntualidad,diligencia,dedicacion,etc.




Relaciones con terceros
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En 1la mayor parte de s programas de evalacion,el numero  de
cuahdades vdr a entre cinco v quincesiendo mas frecuente el uso de sie
u ocho.

Ahora bien,los rasgos pueden ser elementos de juicio al hacerse  umn
evaluacion,pero la evaluacion Yen s consiste  propiamente en valorar  esoc
elementos  de juicioen sopesarios  con respecto a la conducta laboral de
individuo e ir conformando} as una opinidbn  cuyo resultado final sera 1

evaluyacion global

Siempre debe procurarse que 1as cohnotaciones sean 10 mas
equilibradas y menos contundentes  que sea posible,y tener cierta
flexabihdad para que 1as evaluaciones no sean determinantes 0
parciales.Terminos demasiado  exagerados 0 inconsistentes conducen
generalmente  a estimaciones subjetivas,sin validez vy en ocasiones
perjudiciales.Por tal motivo,ia escala valorativa  debe ser estructurada

forma objetiva y ajustada a 1a realidad practica del medio laboral

No hay que olvidar la c¢onsideracion de otros elementos de juicio,comt
son las opiniones  abiertas de los evaluadores,que si bien pueden ser
subjetivas y no cuantificables,correctamente manejadas pueden servir Coi
un magrl fico apoyo para realizar una evaluacion mas completa y efectivak
1as opiniones abiertas pueden incliirse comentarios  sobre 13 adecuacion

hombre/puesto;sobre el desarrolio externo de los empleados en el terreno
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la preparacion técnica o intelectual {cursos
practicos,seminarios,estudios,ete.);sus posisbilidades de promocion o0

aumentos de sueldos,y orras.

Normaimente se establecen  diferencias en cuanto a 10S rasgos que
han de evaluarse cuando se trata de sujetos que trabajan en diversas
circunstancias.Se pueden evalar algunas  cualidades generales comunes a
0s  individuos que integran Jna organizacion,pero g5 aconsejable que,de
acuerdo con el estatus interno,se divida al personal segun su nivel
ocupacional y cuahdades especiales.La forma de division mas comun es ¥k

siguiente:

Personal de oficina
Se diseharan  cualidades relativas  a su comportamiento,eficiencia,

iniciativa y cooperacion.

Personal de ventas
Se consideraran  aspectos tales como facilidad  de

palabra,presentacion y aqueilos necesarios para un contacto continuo cot

la gente,

Personal obrero
Aqul se toman en cuenta caracker sticas tales como calidad  del

trabajo,habilidad manual,etc.




- Personal técnico

Se estimaran 1as

y de conocimientos.

Personal de supervision

5on de especial importancia 1as

supervision,planeacion y distribucion

de personal

Personal ejecutivo

Reguiere de todas 1as caracker

fFormulacion  de pol  ticas.

Debe prevenirse 1a  superposicion

de evitar interpretaciones erroneas.

que se relacionen

directamente

funciones

del trabajo,y

sticas afines a 1a

de una caracter

relativas

con e}

a

habiltidad
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APRECIACION DE LA ACTUACION

Fuera de 1los acontecimientos diarios del 1lugar de
trabajo,los miembros de grupos de trabajos consciente o
inconscientemente se forman opiniones unos de otros.Todos los
gerentes juzgan a sus subordinados haciendo diversos usos de sus
evaluaciones.También los subordinados se forman juicios de sus
jefes,de sus célégas,de/;us trabajos y de la compafila como lugar
de trabajo.Algunos de esos juicios son,la mayorla de las
veces, solamente opinionnes personales que siempre estan presentes
cuando hay mas de dos personas.Otros juicios de evaluacidn se
refieren a la calidad de la realizacidn del trabajoy a los
componentes de la relacidn de trabajo y a los componentes de la
relacidn de trabajo entre superior y subordinado.

La organizacion estructurada burocraticamente concede gran
importancia a las declaraciones oficiales que los superiores
hacen de sus subordinadoz.El progreso de los empleados en la vida
Y en la carrera depende asl en gran parte de estos juicios.La
habilidad para apreciar a los demds con pericia también viene a
ser un criterio para juzgar a cada gerente porque este proceso
descansa en el corazdon de la estructuracidn de la organizacidn

mediante el desarrollo de sus recursos humanos.

Para generar confianza en las decisiones resultantes,blas

evaluaciones de actuacidn de un gerente necesitan ser




sistematicas,objetivas y justas.

Son necesarias,para lograr estos objetivos politicas claras
y procedimientos bien disefiados,con el consiguiente entrenamiento

exhaustivo de gerentes en su uso preciso.

Entre las principales barreras a los programas de una

apreciacidn efectiva estan:

1)Conjeturas errdneas.

2)0Obstrucciones psicoldgicas.

3)Fallas técnicas.

Conjeturas errdneas

La conviccidn de que los gerentes naturalmente desean hacer
apreciaciones justas y precisas de sus subordinados es
insostenible.De hecho tanto los superiores como sus subordinados
muestran tendencias a resentir y evitar los procesos de una
apreciacidn formal y al mismo tiempo a sentir la necesidad de los
mismos en sus respectivas funciones de trabajo.Su resistencia
descansa parcialmente en sus caracterlsticas psicoldgicas y en

parte en sus puestos en la organizacidon,parte también en las



deficiencias técnicas y en la desatinada administracion de las
politicas y procedimientos de apreciacidn.8in embargo,la busqueda
de 1la compafila de programas precisos de apreciacidn ha tendido a
eliminar la duda de los gerentes.La mayorla de los gerentes han
aprendido a mejorar sus apreciaciones,generalmente con la ayuda
de los departamentos de personal quiene idean los procedimientos

y politicas basicos.

Otra conjetura errdnea es que un sistema,una vez
instalado,seguird funcionando como estaba planeado y tendrad
permanentemente una amplia aceptacidn entre los gerentes.Algunos
gerentes conflan demasiado en el sistema,esperan demasiado de &l
o lo critican por sus deficiencias.Sin embargo,ningiin sistema
puede proporcionar apreciaciones absolutamente defendibles libres
de subjetividad.El é&xito no se sigue automdticamente por la
instalacidon de un programa.

Una tercera suposicidn falsa es que la opinidn personal es
mejor que los juicios sistematicos.Algunos gerentes apenas ven la
necesidad de procedimientos de revisidn y de apreciacidn
formales.Piensan que son "buenos jueces de la gente" y que los
empleados conocen naturalmente qué tan bien lo estan haciendo y
lo que los superiores opinan de ellos.Que esta "administracidn
por instinto" como suposicidn no es valida en general,ha sido

bien establecida.Tal suposicidn provoca prejuicios,subjetividad y
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decisiones torcidas basadas en datos parciales o imprecisos.

Una cuarta suposicidn errdnea es que los empleados desean
saber "ddnde se encuentran",que necesitan urgentemente saber lo
que piensan sus superiores,y que esperan una apreciacion 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 apreciaciodn,los subordinados también
pueden rechazarlos.Algunos se muestran ansiosos e inseguros y su
preocupacidn se intensifica por los procedimientos validos ¥y
necesarios de revisidon de los que detentan autoridad.De hecho la
reaccion del empleado contra las apreciaciones ha sido a menudo

intensa.

Tanto los superiores como los subordinados son pues
ambivalentes hacia evaluaciones y apreciaciones.Ambos desean y
temen la apreciacidn y sus resultados.El gerente acepta la
necegidad de  hacer evaluaciones pero le desagrada verse
involucrado profundamente con su subordinado.Le gustarla que sus
evaluaciones se conservaran secretas y no tener que justificarlas
ante los empleados,los sindicatos o cualquier otro.También les
desagrada el papeleo que generalmente acompafian a este sistema.Y
el subordinado por su parte también desea conocer las opiniones
de los que controlan su destino,pero tewe los juicios criticos

del jefe y la autocritica impllcita o directa.El hacer frente a
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egtas actitudes ambivalentes es uno de los grandes retos para un

ejecutivo de personal al idear los sistemas de apreciacidn.

OBSTRUCCIONES PSICOLOGICAS

El valor de una herramienta,incluyendo los sistemas de
apreciacidn de actuacidn,descansa considerablemente en la pericia
de quien la usa.Por tanto las caracterlsticas psicoldgicas de los
gerentes pueden impedir o facilitar el proceso de apreciacidn
independientemente del sistema que se use.La investigacidn nos
dice mas acerca de las caracterlsticas que lo inhiben que de las
que lo facilitan.Muchos gerentes estdn temporalmente
predispuestos a molestarse por el proceso de apreciacidn y a
rechazarlo.Cuando se mezclan los sentimientos,el uso de 1los

procedimientos de cowpafila recomendados puede salir perjudicado.

La lista que sigue representa las actitudes y sentimientos
comiinmente encontrados que afectan a las apreciaciones:

1)El gerente puede sentirse angustiado o inseguro acerca de las
apreciaciones que se estan haciendo de &l sus superiores.

2)El gerente puede tener alguna aversidn al sistema mismo
particularmente si se le impone y lo recarga de trabajo por el
papeleo.




3)Algunos gerentes son reacios a "hacerla de dios" juzgando a los
demis ;puede verse afectado por la facultad de privar a sus
subordinados de sus trabajos o del progreso en sus trabajos.

4)Algunos gerentes son excesivamente modestos o escépticos y se
consideran a =21 nmismos incapaces de ser justos o precisos

independientemente del sistema.

S)Los subordinados a menudo reaccionan adversamente a las
amenazas o criticas inherentes en las evaluaciones y con esto

hacen la tarea del supervisor mas difilcil.

6)Para muchos gerentes el proceso de apreciacidn es aceptable,
pero les desagrada la tensidn que produce el tener gque comentar
los resultados con el subordinado o el estar sujetos a una

revisidn por los niveles mis elevados.

7)Algunos gerentes no pueden aceptar el grado en que el analisis
de 1la conducta de sus subordinados los conduce a ser sus
consejeros Yy a tomar medidas correctivas o dejar al descubierto

sus propias deficiencias.

8)Algunos gerentes disfrutan al "hacerla de dios" y usan las
apreciaciones para disfrutar de los sddicos o excesivos efectos
del poder.




FALLAS TECNICAS

El disefio de loz sistemas de apreciacidn de actuaciones ha
recibido una atencidn esmerada de los psicdlogos industriales.Aun
cuando los procesos de apreciacidn son técnicamente menos
rigurosos que las pruebas psicoldgicas,el problema de encontrar
criterios adecuados es similar en ambos casos.En el mejor de los
casos,los métodos de apreciacidn son subjetivos y no miden el
desempefio sino =20lo en un sentido muy general.Algunos de los
objetivos de la apreciacidon van mas allad de 1la actuacidn,donde
son posibles criterios mas especlficos,hasta juzgar los rasgos

personales o incluso posibles actuaciones.

Las principales dificultades técnicas en la apreciaciodon de
la actuacidn se dividen en dos categorlas:1l)el problema del
criterio y 2)distorsiones que reducen la validez de los
resultados.

1.El problema de los criterios:Un criterio es el modelo de
actuacion que el gerente desea en sus subordinados y contra el
cual compara sus actuacidn concreta.Este es el eslabdn mas débil
en la cadena de procedimientos que forman el proceso de
apreciacidn.Los criterios son dificiles de definir en términos
medibles o siquiera objetivos.La ambigiiedad,la vaguedad y la

generalidad de los criterios son obstaculos dificiles de vencer




para cualquier sistema.Los criterios de actuacidn necesitan ser

aplicados especificamente.

Incluso cuando 1los criterios son definidos cuidadosa y
claramente es diflcil comunicarlos a los gerentes que estan
haciendo la apreciacidn,y los «gerentes a menudo aplican
diferentes concepciones de los criterios.Esta peérdida de
uniformidad de aplicacidn a menudo provoca afirmaciones de

apreciaciones injustas.

2.Distorsiones:Las distorsiones ocurren en forma de prejuicios y
errores al hacer las evaluaciones.Tales distorsiones pueden ser
introducidas por los evaluadores consciente o inconscientemente.
La mayorla de los sistemas tratan disefiar salvaguardas contra
estas deficiencias,y asl 1lo han hecho con diferentes
resultados.Todos los sistemas estdn sujetos a las posibles

distorsiones descritas en los siguientes parrafos.

Un prejuicio ocurre cuando el gerente que hace 1la
apreciacidn hace un juicio injustamente alto o injustamente
bajo,basado en predisposiciones,sentimientos u opiniones
subjetivas.El prejuicio es consciente cuando el apreciador esti

consciente de lo que estid haciendo;es inconsciente cuando no se




da cuenta de que sus preferencias personales han interferido con
su subjetividad.La mayorla de los prejuicios se reconocen como

inconscientes.

Las condiciones que operan contra 1la objetividad 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 darse cuenta.Las clasificaciones
estan influidas por factores emocionalles o por el puesto
politico del |<clasificador en la organizacidon.A menudo el
clasifcador tiene necesidades u objetivos tales que espera
alcanzar con los resultados de la clasificacidn tales como tratar
de hacer subir al que &l patrocina o apadrina o tratar de detener
a alguien en su ascenso.Algunos clasificadores clasifican en lo
mads alto a los que mas se parecden a ellos y degradan a los que
son mas diferentes.Las organizaciones estan llenas de tipos de
personalidad que son doflciles de clasificar objetivamente,como
los parlanchines,los que se especializan en compilar buenos
historiales,los que huyen de los problemas y los incompetentes
afables.Lo reciente de una buena o mala actuacidn cercana a la
fecha de clasificacidn puede también influir en el juicio del
apreciador borrando definitivamente una buena o mala historia

establecida anteriormente.




Otra distorsidn que prevalece extensamente se conoce como el
efecto de halo.Este existe donde un individuo tiene una o dos
caracteristicas excepcionalmente buenags (o malas) que matizan el
juicio general del apreciador =sobre la actuacidn general.El buen
(o0 mal) trabajo se recuerda y el calasificador supone que el
trabajo actual es el mismo.Otro tipo de efecto de halo ocurre
cuando el juicio del clagificador del subordinado estd influido
por el equipo de trabajo,o0 grupo informal con el cual se
asocia.8i el grupo no es bien aceptado,esta actitud puede dar al
traste con la clasificacidn de los individuos que lo forman

independientemente de su actuacidn actual.

La probabilidad de que el efecto de halo distorsione una
apreciacion se ve aumentada cuando el apreciador no conoce bien
al subordinado al que habra de clasificar o si apenas ha podido
observar unos cuantos y aislados acontecimientos.Es conveniente
aunque dificil que los clasificadores se conozcan a sl mismos y
sus propias inclinaciones al hacer juicios subjetivos.Mediante
entrenamiento y experiencia los clasificadores pueden mejorar su

destreza en la observacidn y en el analisis.

Los errores en la clasificacidn son comunes.El desagrado del
papeleo,por ejemplo,puede dar como resultado apresuramiento o
descuido.Los errores son escasos cuando no existe una tendencia

basica que contribuya a ellos;son sistemdticos cuando aparecen




como tendencias uniformes causadas por el hdbito o por defectgg
técnicos en el sistema.Errores tipicos existen en la naturaleza
de severidad o indulgencia.Algunos apreciadores habitualmente
colocan muy alto a alguien;otros tienden a colocarlo muy bajo.
Algunos hacen su clasificacidn sobre la posible actuacidon de
alguien en vez de hacerlo sobre la actuacidn recientemente
observada.Los errores de indulgencia suceden por muchas razones
incluyendo el deseo de <evitar el antagonizar con los
subordinados,el deseo de apoyar solicitudes de aumentos de
sueldos,el deseo de evitar que el asunto regrese a ellos mismos,o
porque el empleado es mas viejo,tiene mucho tiempo de servicio o
tiene otros factores personales que exige consideracidn.A los
apreciadores a menudo les disgusta el admitir que sus hombres son
menos de lo que deberlan ser,pues la actuacidn de sus
subordinados es un reflejo de su habilidad administrativa.

La tendencia centralizadora es otro error de evaluacidn muy
extendido.En esta forma de distorsidn el apreciador comete el
error de no distinguir entre personas superiores e inferiores.En
las escalas de clasificacidn probablemente no distinga,rasgo por
rasgo,a lo largo de una escala representativa de grados del
rasgo.S8in embargo,ocasionalmente se encuentra uno con una escala
demasiado amplia entre empleados buenos y menos buenos.Por
ejemplo,una compafila en una industria altamente técnica insistla

en que sus gerentes colocaran a todos sus subordinados en el




orden de sus habilidades de actuacidn.los individuos peg?
clasificados deblan ser considerados incapaces de avanzar Yy de
ser recompensados.En un departamento con personal técnico
altamente entrenado y escaso el gerente no podla seguir el
sistema.Opinaba que sus hombres eran casi todos iguales en el
desempefic de sus cometidos especiales y ciertamente no tenla
intencidn de inculpar a los hombres que se vio obligado a colocar
hasta el fondo.Se vio forzado a contemporizar o a falsear las
clasificaciones para no perder a sus hombres cuyas habilidades vy

pericia habrla sido imposible reemplazar.

Los errores de la tendencia centralista nacen de la falta de
conocimiento que tiene el clasificador de los individuos que esta
clasificando,0 de 1la prisa,indiferencia o descuido.En las
modernas organizaciones que experimentan rapido crecimiento la
sola rotacidon dificulta el desarrollar una base adecuada para
evaluaciones de apreciacidn.La marcha del trabajo y su dispersidn

geografica o de organizacidon aumenta el problema.




COMO VENCER LOS OBSTACULOS

Los defectos y las cualidades de todo sistema de apreciacidn
surgen de dos fuentes principalles:l1)caracteristicas técnicas del
sistema mismo y 2)la habilidad del apreciador para ejercitar su
juicio objetivo y aplicar las herramientas con que cuenta.Por eso
las compafilas hacen una doble consideracidn para vencer los
obstaculos hacia una apreciacidn efectiva:tratan 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

correcto de los procedimientos de apreciacidn.

Los prejuicios intencionales y los s8in intencidon
generalmente pueden ser detectados mediante una observacion
cuidadosa y procedimientos de revision.El superior del apreciador
puede revisar las apreciaciones de los subordinados de éste.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

apreciador,y a menudo su subordinado,no se dan cuenta de él.

Los prejuicios,conscientes o inconscientes,y los eroreg no
pueden ser eliminados de una vez.Ninghn sistema puede aislar
completamente a los gerentes de los errores o de la deficiencia

en apreciacidn o de la necesidad de tomar decisiones duras pero
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justas.S8in embargo,el sistema mismo de apreciacidn puede ser

ideado para ayudar a reducir al minimo efectos inconvenientes.El
sistema puede enfocarse sobre andlisis objetivos de actuacidn en
términos de acontecimientos especificos,de logros o fracasos mas
que en los rasgos generales con criterios vagos.El sistema
también puede prever un entrenamiento de los gerentes para que
aprendan a ser justos y honrados en sus apreciaciones y a
entender el sistema mismo de apreciacidn.Los apreciadores pueden
ser comminados a conocer a sus subordinados a través de tan

continua y estrecha observacidn como sea posible.

8in una filosofla basica apropiada que genere el apoyo
continuo de todos los gerentes,los sistemas de apreciacidn de
actuaciones tendran un camino dificil.Este cuerpo de conceptos
debe permear la organizacidn,pero no llegard hasta los niveles
medio e inferiores a menos que reciba el impetu que puede darle
el ejmplo de los de arriba.El establecer el clima en que las
apreciaciones sean confiables y efectivas toma tiempo vy

paciencia.

Una tarea importante del ejecutivo de personal,
consecuentemente,es determinar si el clima de la compaﬁia hace
posible la aceptacion de los planes,pollticas y procedimeitos de
apreciacidn que &l quiere establecer.Debe examinar los problemas
de apreciacidn en relacidn con el ambiente total de la




administracidn, incluyendo actividades relacionadas con la

apreciacidn como el dar asesorla y orientacidn.

La aversidn contra el sistem2a puede ser reducido al minimo
manteniendo el plan lo mads sencillo posible y discutiendo los
detalles especlficos con los interesados antes de que el plan se
lance realmente.los resentimientos de los superiores o
subordinados deben tratarse directamente porque el pasar por alto
el problema crea muchos otros.8i los subordinados se enteran de
que sus objecionens seridn consideradas y que se necesita su
asistencia para resolver los problemas,sus resentimientos se iran
diluyendo.




POLITICAS DE APRECIACION

Para administrar programas de apreciacidn efectivos,los
siguientes problemas requieren decisiones de pollticas:l)quién
esta cubierto por los planes,2)frecuencia de las
apreciaciones,3)responsabilidad de las apreciaciones y 4)el uso
de los resultados de apreéiacibn.

1.Cobextura

La mayorla de las compafilas tratan de tener a todos sus
empleados incluidos en métodos de apreciacion de actuacion
sistemAticos.Evidentemente el problema difiere entre los
agrupamientos mas grandes de empleados,como en ingenierla,
auxiliares de oficina,supervisores o trabajadores pagados por
hora.El problema también cambia segin el nivel de 1la
organizacion.Asl una compafila puede desarrollar no uno sino
varios planes de apreciacidn que se acomoden a los distintos
grupos de los diferentes niveles.Generalmente los diferentes
planes son basicamente uniformes entre sl en cuanto a su enfoque

y a los conceptos en que se basan.

8i no puede echarse a andar un plan general de 1la
compafila,pueden disefiarse sistemas para una unidad individual con
tal que la unidad sea substancialmente homogénea.
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La necesidad de comenzar en los altos niveles de una

compafila,si es posible,es clara.Los niveles mds bajos de la
organizacidn responderan mejor si no se sienten aislados para un
plan impuesto.Ademis,la alta direccidn de esta manera desarrolla
una experiencia de primera mano en el sistema que se estad usando
Yy en el que van a entrenar a los escalones mds bajos.Las
politicas de la alta administracidn deben ser claras y afirmar la
intencidn de seguir métodos sistemiiticos y objetivos de
apreciacidon de empleados.Tal declaracidon,integrada en 1la
filosofla de la administracidn total de la compafila,vendria mejor

del consejo de administracidn o de un comité ejecutivo.

2.Frecuencia

La frecuencia de las apreciaciones es en parte una funcidn
del programa especlifico planeado.Un intervalo maximo entre
apreciaciones formales es un afio.Un lapso mayor induce a
posponerlo ain mas por parte de los gerentes retardatarios y
ademds desmerece su importancia a los ojos de los empleados.

Un intervalo de seis meses entre apreciaciones elimina las
principales objeciones a un perlodo mds largo,pero tiene el
problema de responsabilidades adicionales para los gerentes.Toma
mis tiempo y cuesta mAs dinero.Puede alentar a los gerentes a

tratar los procedimientos mecanicamente y a resentir la tarea de
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apreciar.En algunas compafilas se acepta un perlodo de seis meses

para los primeros dos o trea afios de un plan después del cual

puede extenderse el intervalo.

Es importante que los gerentes entiendan que la apreciacidn
formal marque sdlo un punto en una relacidn activa,continua.La
apreciacidon misma no construye o derrumba la relacidn basica,sino
mas bien refleja esta relacidn.Sin embargo,sin un plan periddico,
sistemdtico,la apreciacidn de actuacion llega a ser superficial e
indigna de confianza.

3.Responsabilidad de la apreciacidn

Todo cuanto se ha dicho implica que todo gerente debe ser
responsable de sus propias apreciaciones.lLa apreciacidn no puede
ser delegada porque sus requisitos técnicos incluyen observacidn
y analisis del subordinado y un conocimiento intimo de él como
persona Yy como trabajador.Solamente el supervisor tiene
conocimiento de la actuacidn del subordinado.

Deben idearse polliticas de compafila que reconozcan que una
de las mayores responsabilidades de la administracidon es el
desarrollo de la gente y que uno de los elementos claves en ese

desarrollo es el proceso de apreciacidn.



4.Uso de los resultados

Un elemento decisivo en 1los sitemas de apreciaciones
exitosas es el uso que se da a los resultados.Sorprendentemente
las compafilas a menudo no hacen uso completo o sabio de la
informacidn que proporcionan los procedimientos de evaluacidn.
Numerosas consideraciones de polltica gobiernan tales usos y

existen numerosos modos como los gerentes aplican los resultados.

Los usos de apreciaciones muy frecuentemente incluyen:l)el
desarrollo de las cualidades actuales de desempefio de los
individuos,2)la estimacion de la posible actuacidon o la capacidad
de ascenso de los individuos,3)aumentos de sueldos,4)asistencia
en las decisiones de degradacidn o transferencias y S5)decisiones
de despedir o cesar.De éstos,los usos mds difundidos son los dos

primeros.

Actuacidn presente:El principal uso de 1los resultados de
apreciacidon es para mejorar las cualidades relacionadas con el
trabajo de los individuos que estan bajo revisidn.De esta manera
los objetivos de desarrollo,si estin presentes,indican que el
supervisor y el subordinado tienen injerencia importante en los
resultados.Sin embargo,algunos gerentes no gustan de comunicar
los resultados de apreciaciones creyendo que los subordinados



automaticamente saben ddonde se encuentran.Otros hablan demasiado
de los programas formales comunicando los resultados pero
evitando discusiones,anilisis,preguntas o confrontaciones.Con
todo,los mejores supervisores usan los resultados para ayudar a
los subordinados a mejorar su actuacidn.Esto requiere
entrenamiento y experiencia en las técnicas de entrevistas de

comentarios y en el arte de aconsejar.

Estimacidn de posibilidades:Como indicamos anteriormente,el uso
de los resultados de 1la apreciacidn para estimar las
posibilidades de los candidatos para ascensos es menos confiable
que el uso de los mismos en metas concretas de mejoramiento.El
potencial es siempre un factor de prediccidn y la compafila
necesita acumular cuidadosamente la mayor informacidn que pueda
obtener.Las apreciaciones no ofrecen medios seguros de garantizar
una actuacidn futura exitosa especialmente si el puesto al que un
individuo debe ser ascendido tiene requisitos notablemente
diferentes de los de su trabajo actual.Otros factores no medidos
por la apreciacidn pueden afectar mucho sus posibilidades de
eéxito en su nuevo puesto.Sin embargo,la mayorla de los gerentes
que tienen en mente un candidato para ascenso desearan incluir

una revision de los resultados de su apreciacidn.

Decisiones de salarios:Un gran problema de politica en el uso de

apreciaciones se encuentra en su relacidn con los aumentos de
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salarios y sueldos.La mayoria de las compafilas prefieren separar

el proceso de apreciacidn de la decisidon de salarios dejanado

de por medio un perlodo de varios meses.Su razonamiento es que si
ambas cosas se unen o si suceden al mismo tiempo los
resentimientos contra 1la decisidn de aumento o contra los
resultados de la apreciacidn pueden dar al traste con los valores
del desarrollo.Tiende a cambiar la atencidn del empleado del
mejoramiento personal hacia los beneficios monetarios.Finalmente,
la necesidad de llevar a cabo apreciaciones ocurre con mayor
frecuencia de lo que la compafila suele estar preparada para hacer

ajustes de salarios.

Transferencias,degradaciones y deposiciones:Las apreciaciones
proporcionan informacidn suplementaria Gitil para decidir acerca
de despidos, terminaciones,degradaciones, transferencias o
deposiciones aunque tal informacidn generalmente no es el
elemento rector en la iniciacidn o continuacidn de tales

decisiones.

El desarrollo de aptitudes individuales y el sefialamiento de
las fuentes de progreso potencial se logran bien cuando puede
disponerse de apreciaciones sistemidticas y periddicas.Son
especialmente utiles en ciertos perlodos para detectar los
cambios que hayan sucedido.También son titiles en la seleccidn de

candidatos para programas de entrenamiento,para alentar el




S

autodesarrollo y para guiar en las carreras.Si se usan
apropiadamente pueden ser un estimulo para los que estidn siendo
estudiados.
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METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE EL PASADO

ESCALAS DE PUNTUACION

Posiblemente el método mas antiguo y de uso mas comin en la
evaluacidn del desempefio sea la utilizacidn de escalas de
puntuacidn,método en el que el evaluador debe conceder una
evaluacidn subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una
escala que vaya de baja a alto.La figura ilustra una utilizacidn
de este método.Como indica la figura,la evaluacidn se basa
tnicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificacidn.Bn muchos casos,varios aspectos pueden resultar no
directamente relevantes para el puesto.Se acostumbra conceder
valores numéricos a cada punto,a fin de permitir la obtencidn de
varios computos.Algunas empresas acostumbran vincular la
puntuacidn obtenida a los incrementos salariales;a un total de
100 puntos,por ejemplo,corresponde 100 % del incremento

potencial,a 90 puntos un incremento de 90 %,y asl sucesivamente.
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Instrucciones para ei evaluador:8irvase indicar en la escala
de puntuacidn su evaluacidn del desempefio del empleado.

NOMBERE DEL EMPLEADO: ' DEPTO:
NOMBRE DEL EVALUADOR: FECHA:

INACEPTABLE POBRE ACEPTABLE BUENO EXCELENTE

1.-Confiabilidad
2.-Iniciativa
3.-Rendimiento
4.-Asistencia
5.-Actitud
6.-Cooperacidn
7.-Conmpafierismo

[T
[HTH

20.-Calidad del
trabajo.

TOTALES: + + R .

|

PUNTUACION TOTAL=

woum— v — e wes
e ——————— —— o

Entre las ventajas de este método se cuentan la facilidad de
su desarrollo y la sencillez de impartirlo;el hecho de que los
evaluadores requieren poca capacitacidn para administrarlo,y que
se puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Las desventajas de esta técnica son numerosas.Es muy
probable que surjan distorciones involuntarias en un instrumento
subjetivo de ese tipo.Se eliminan aspectos especificos de
desempefio de puesto,a fin de hacer que con esta forma se puedan

evaluar puestos de tipos diversos.Por ejemplo,el aspecto
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"creatividad" resulta esencial para un grupo de empleados en una
agencia de publicidad,pero de significado nulo para un grupo de
marinos que transportan petrdleo.De manera similar,el aspecto
"mantenimiento del equipo a su cargo" guarda remota relacidn con
las funciones de un creativo de una agencia de publicidad.La
retroalimentacidn también se ve menoscabada,porque el empleado
tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o
reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacion de

caracter tan general.

LISTAS DE VERIFICACION

El método de listas de verificacidn requiere que la
persona que otorga la calificacidn seleccione oraciones que
describan el desempefio del empleado y sus caracterlsticas.También
en este caso,el evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de la opinidn del supervisor (y a veces
sin su conocimiento),el departamento de personal asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacidn
de acuerdo con la importancia de cada uno.El resultado recibe el
nombre de lista de verificacidn con valores.Estos valores
permiten la cuantificaciodn,para obtener puntuaciones totales.La
figura muestra una seccidn de una lista de verificacidn con

valores.




INSTRUCCIONES :Sefiale cada una de las afirmaciones que se
aplican al desempefic del empleado.

NOMBRE DEL EMPLEADO: DEPTO:
NOMBRE EVALUADOR: FECHA:
VALORES

(6.5) -Se queda horas extra i se le pide.  _____

1.
(4.0) 2.-Mantiene muy aseado su lugar de trabajo._
Ei.gg 2.~Suele ayudar a las personas.

~-Planea sus acciones antes de iniciarlas._____

(0:2) 30:—Escucha consejos pero nunca los sigue.

i

100.0 PUNTUACION TOTAL:| |

\nmenemttmtmrrstmsetm sttt

El valor concedido a cada aspecto se encuentra entre
paréntesis,para indicar que cominmente se omiten en la forma que

utiliza el evaluador directo.

8i en la lista se incluyen puntos suficientes,puede
llegar a proporcionar una descripcidn precisa del desempefio del
empleado.A pesar de que este método es practico y
estandarizado,el uso de afirmaciones de caracter general reduce

el grado de relacidn que guarda con el puesto especifico.

Las ventajas de este sistema son la economla,la
facilidad de administracidn,la escasa capacitacidn que requieren
los evaluadores,y su estandarizacidn.Entre las desvenntajas se

cuentan la posibilidad de distorciones (debidas en especial a




opiniones subjetivas sobre el empleado),interpretacidn equivoc%gg
de algunos puntos,y la asignacidn de valores inadecuados por
parte del departamento de personal.Otra desventaja de este
enfoque radica en la imposibilidad de conceder puntuaciones
relativas.En el punto 1 de la figura,por ejemplo,no se puede
distinguir entre situaciones de contribucidn voluntaria de horas
extra o situaciones de trabajo extra en contra de la voluntad del
empleado.

METODO DE SELECCION FORZADA
El método de seleccidn forzada obliga al evaluador a
seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio del empleado
en cada par de afirmaciones que encuentra.Con frecuencia,ambas

expresiones son de caracter positivo o negativo.Por ejemplo,

1.-Aprende con rapidez 1.-Trabaja con gran empefio.

2.-Su trabajo es preciso y confiable. 2.-Constituye un buen
ejemplo para sus
compafieros.

3.-Con frecuencia llega tarde. 3.-8e ausenta con
frecuencia.

En ocasiones,el evaluador debe seleccionar la afirmacidn
mas descriptiva a partir de grupos de tres y hasta cuatro

frases.Independientemente de las variables ocasionales,los
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especialistas en personal agrupan los puntos en categorlas

determinadas de antemano,como la habilidad de aprendizaje,el
desempefio, las relacione; interpersonales,y asl sucesivamente.El
grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos
resulta seleccionado por el evaluador.Los resultados pueden

ilustrar las areas que necesitan mejoramiento.

Este método presenta las ventajas de reducir las
distorciones introducidas por el evaluador,ser facil de aplicar y
de adaptarse a gran variedad de puestos.Aunque es practico y se
estandariza con facilidad,las afirmaciones de caracter general en
que se basan pueden no estar especificamente relacionadas con el
puesto.Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados
a mejorar su desempefio.Lo que ain es peor,un empleado puede
percibir como muy injusta la seleccidn de una frase sobre
otra.Por ejemplo,si el evaluador sefiala "Aprende con rapidez" en
el punto 1 del ejemplo,el empleado puede considerar que no se
tomd en cuenta el empefio que consagra a su trabajo.La popularidad
de este método es baja tanto entre evaluadores debido a sus
limitadas posibilidades de permitir el suministro de

retroalimentacion.




METODO DE REGISTRO DE ACONTECIMIENTOS CRITICOS 10
El método de registro de acontecimientos criticos requiere
que el evaluador lleve una bitacora de las actuaciones mas
destacadas (pos su caracter positivo o negativo).Por lo
general ,estos acontecimientos son registrados durante el periodo
de evaluacidn incluyendo una sucinta explicacidén.La figura
ilustra varios acontecimientos registrados en el caso de un

asistente de laboratorio.

INSTRUCCIONES:Para cada uno de los aspectos siguientes,
registre los incidentes especificos de caracter
descollante que afecten al desempefio del empleado.

NOMBRE DEL EMPLEADO: PERIODO:
NOMBRE EVALUADOR:

Control de riesgos y prevencidn de accidentes.

Feb.16 Advirtid que la puerta de emergencia estaba bloqueada
y avisd al departamento de mantenimiento.

Feb.24 Ayudd a extinguir un conato de incendio,que aunque
era de pequefias proporciones causd alarma.

Mar.18 Abandond el laboratorio dejando un mechero encendido
en contra de las normas.

Control de material de desecho.

Feb.24 Durante el conato de incendio protegid el material
inflamable que se encontraba en el laboratorio.

Abr.6 Permitid que un lote completo de desecho se arruinara
por contacto con colorantes que no retird
oportunamente.

Abr.13 Un lote completo de desecho se echd a perder porque
lg dggita. Sandoval permitid que se mezclara con
vidrio.

ma——
m——




ESCALAS DE CALIFICACION CONDUCTUAL

Las escalas de calificacion conductual utilizan el
sistema de comparacidn del desempefio del empleado con
determinados parametros conductuales especlficos.El objetivo de
este método es la reduccidn de los elementos de distorcidn y
subjetividad.

A partir de descripciones de desempefio aceptable y
desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto,otros
empleados y el supervisor,se determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempefio.

En las modernas técnicas de ensefianza del inglés se
tiende mucho a evitar que cada maestro adopte un método
personal.En vez de ello se insiste mucho en la adopcidn y
seguimiento de un método que comparte toda la institucidn.

Muchas instituciones se han inclinado por los métodos
audiovisuales.En estos métodos,el maestro proyecta una secuencia
corta de figuras dotadas de sonido,y la repite para que sus
estudiantes comprendan el significado.El maestro debe esforzarse
por utilizar las nuevas estructuras y el nuevo vocabulario
presentado,sin emplear espafiol ni recurrir a exposiciones

gramaticales de tipo tradicional.
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La escuela "Bridge Institute",especializada en la ensefianza

del inglés y con un grupo de maestros que comparte la misma
filosofla pedagdgica,ha adoptado la siguiente escala de
calificacidn conductual para evaluar el desempefio de sus

instructores.

6 El instructor exhibe cada secuencia varias
veces,utiliza exactamente el lenguaje que sus
estudiantes conocen,emplea lenguaje corporal
adecuado y presta atencidn a cada estudiante.

5 El inatructor exhibe cada secuencia,en orden,
utiliza el lenguaje que sus estudiantes
conocen,emplea lenguaje corporal adecuado
Y presta atencidn a cada estudiante.

4 El instructor exhibe cada secuencia en orden,
utiliza el lenguaje que sus estudiantes
conocen,dirige preguntas a sus estudiantes.

IDESEMPENO CON 3 El instructor omite pasos en las secuencias,en
: ocasiones emplea lenguaje desconocido,dirige
preguntas a sus estudiantes.

{DESEMPENO CON 2 El instructor omite pasos en las secuencias,en
, ocasiones emplea lenguaje desconocido,dirige
escasas preguntas a sus estudiantes.

1 El instructor no exhibe la secuencia en
orden,habla en espafiol,no usa el lenguaje que
su clase conoce y evita dirigir preguntas a
cada estudiante.




Una seria limitacidn del método,ha advertido el evaluaégg
del Instituto Bridge,radica en que el m&étodo sdlo puede
contemplar un nbmero limitado de elementos conductuales para
poder ser efectivo y de administracion practica.De manera similar
a lo que ocurre con el método de las escalas de calificacidn
conductual, la mayor parte de los supervisores no mantiene
actualizados los registros,debido a lo cual se reduce la
efectividad de este enfoque.

METODO DE VERIFICACION DE CAMPO

Siempre que se emplean mediciones subjetivas del
desempefio, las diferencias en las opiniones de los evaluadores
pueden conducir a distorciones.A fin de permitir mayor
estandarizacidon en las evaluaciones,algunas compafilas emplean el
método de las verificaciones de campo.En &l,un representante
calificado del departamento de personal participa en la
puntuacidn que conceden los supervisores a cada empleado.El
representante del departamento de personal solicita informacidn
sobre el desempefio del empleado al supervisgor inmediato.A
continuacidn el experto prepara una evaluacidn que se basa en esa
informacidon.La evaluacidn se envlia al supervisor para que la
verifique,canalice y discuta primero con el experto de personal y
posteriormente con el empleado.El resultado final se entrega al

especialista de personal,quien registra las puntuaciones y




A — S i

conclusiones en las formas que la empresa destina al efecto.

La participacion de un profesional calificado permite
que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad,pero es
probable que el aumento resultante en el costo haga que este

método sea caro y poco practico en muchas compafilas.

Una variante muy importante de este método se emplea en
puestos donde la evaluacidn del desempefio puede basarse en un
examen de conocimiento y habilidades es tan esencial que la
compafila establece que es necesaria la participacidn de uno o
mAs expertos en el proceso.los expertos provienen del area
técnica asl como del departamento de personal.Los examenes pueden
ser de muchos tipos,y para que sean Utiles deben ser confiables,y

estar validados.

Para que el método guarde relacidn directa con el
puesto, las observaciones deben efectuarse en condiciones
similares a la practica cotidiana.Es combn encontrar que el costo

es considerablemente elevado.

Resulta indudable que la utilizacidn de maniqules
especiales que permitan a los médicos ensayar ciertas técnicas
son muy costosos.Sin embargo,dada la obvia imposibilidad de que
los procesos de ensayo y aprendizaje se lleven a cabo sobre
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seres humanos (en especial cuando las maniobras conllevan

riesgo) ,muchos hospitales verifican la pericia de su personal
mediante la simulacidn de condiciones de quirdfano.Se puede pedir
a un cirujano que efectiie una puncidén lumbar,por ejemplo,0 que
efectiie una cateterizacidn complicada,sin arriesgar a uno de sus

pacientes a sufrir la maniobra.

METODOS DE EVALUACION EN GRUPOS

Los enfoques de evaluacidn en grupos. pueden dividirse en
varios métodos que tienen en comiin la caracteristica de que se
basan en la comparacidn entre el desempefio del emppleado y el de
sus compafieros de trabajo.Por lo general,esas evaluaciones son
conducidas por el supervisor.Son muy Utiles para la toma de
decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito,
promociones y distinciones,porque permite la ubicacidn de los

empleados de mejor a peor.

Las formas mds comunes entre los métodos de evaluacidn en
grupos son el de categorizacion,el método de distribucidn
forzada,el método de distribucidn de puntos y comparacidn por
parejas.
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Con frecuencia esos resultados comparativos no se revelan al

empleado,debido a que tanto el supervisor como el departamento de
personal desean crear una atmdsfera de cooperacidn entre los
empleados.El hecho de revelar al grupo las distintas puntuaciones
puede conducir a competencia ‘intema en vez de llevar a la
cooperacidn.Hay dos puntos de esencial importancia,sin
embargo,que apoyan el uso de los métodos de evaluacidn en
grupos.El primero es que las organizaciones siempre efectiian
comparaciones.Cada vez que es preciso otorgar una promocidn,por
ejemplo,es necesario comparar entre sl a losg diferentes
candidatos.En general,puede decirse que un empleado no obtiene
promociones porque se desempefia satisfactoriamente,sino porque su
trabajo es mejor que el de los demds.La segunda razon,-y atn mas
poderosa- para el empleo de métodos basados en la comparacidn
estriba en que son mads confiables.Ello es asl porque la
confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de la

puntuacidn,y no por reglas o politicas externas.

El método de categorizacidn lleva al evaluador a colocar a
sus empleados de mejor a peor.BEn general,se sabe que unos
empleados superan a otros,pero no es sencillo estipular por
cudnto.Es posible que el empleado que reciba el nimero 2 sea casi
igual al nimero 1,0 muy inferior a &l.Este método puede resultar

distorcionado por las inclinaciones personales y los




acontecimientos recientes,si bien es posible hacer que lleven a
cabo la puntuacidn dos o mads evaluadores para reducir el elemento
subjetivo.Entre las ventajas se encuentra la facilidad de

administrarlo y explicarlo.

METODO DE DISTRIBUCION FORZADA

En este método se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones.Por norma general,cierta
proporcidn debe colocarse en cada categorla.En la siguiente
figura se muestra la manera en que un evaluador podria clasificar
a sus diez subordinados.El parametro utilizado en la figura es el
del desempefio global,aunque los empleados podrian haberse
clasificado también de acuerdo con indicadores con cifras de
ventas,control de costos,etc.Al igual que con el método de
categorizacion,las diferencias relativas entre los empleados no
se especifican,pero en este método se eliminan las distorsiones
de tendencia a la medicidn central,asl como las de excesivo rigor
o tolerancia.Dado que el método requiere que algunos empleados
reciban puntuaciones bajas,es posible que los menos favorecidos
se consideren injustamente calificados.

PARAMETRO DE gLASEFICACION:DESEHPENO GLOBAL

10% SUPERIOR 20% 40% INTERMEDIO 20% 10% INFERIOR

A.GOmez SuArez S.Garcla E.2apata A.Blanco
M.Renddn F.Trevifio T.Luna
R.Ricalde

E.Miranda




El método de distribucion forzada puede variar, haciendo qtlx‘éa
el evaluador otorgue puntos a sus subordinados,como se muestra en
la siguiente figura.A este método se le conoce como distribucidn
de puntos.A los empleados de buen desempefio les corresponde una
puntuacion mas alta.La ventaja de este enfoque consiste en que
pueden apreciarse las diferencias relativas entre los
empleados,aunque los factores personales y los acontecimientos

recientes continban siendo fuentes potenciales de distorsidn.

l INSTRUCCIONES:Distribuya 100 puntos entre sus subordinados
de acuerdo con el desempefio individual que hayan mostrado.
Otorgue la puntuacidn mAxima al mejor empleado.
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METODO DE COMPARACION POR PAREJAS

En este método el evaluador debe comparar a cada empleado
contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo.En la
siguiente figura se ilustra un ejemplo de esta técnica.

INSTRUCCIONES:

Compare el desempefio global de cada empleado con el de
otros.En cada comparacidn escriba el nimero de empleado
que es mejor en la casilla que corresponda.Cada vez que
se considere que un empleado es superior a otro,el mayor
recibird un punto.A continuacidn se pueden establecer
categorlas para todo el grupo.

EMPLEADO 21314516 ]7]8]9]10
1.-V.8uarez 1 4 111 }1111]9
2.-R.Ricalde 314|122 |2]|2]09
3.-8.Garcla 4 13}13}13|]3]°9
4.-M.Lopez 4 14]14)]4]9
5.-C.2apata 6| 518|910
6.-B. de la Hoz 61 8]9] 10
7.-A.Blanco 8}19] 10
8.-E.Miranda 91 10
9.-A.GOmez 9
_710.-F.Treviﬁo

La base para la comparacidn es,por lo general,el desempefio
global.El nimero de veces que cada empleado es considerado
superior a otro se puede sumar,para que constituya un indice.El
empleado que resulte preferido mayor nimero de veces es el mejor




en el parametro elegido.En la figura,A.GOmez resulta seleccionalég
9 veces,y es,por tanto,el mejor empleado.Aunque sujeto a fuentes
de distorsidn por factores personales y acontecimientos
recientes,este método supera las dificultades de la tendencia

a la medicidn central y excesiva benignidad o severidad,ya que
algunos empleados deben recibir mejor calificacidn que otros.

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO

El uso de los métodos basados en el desempefio durante el
pasado semeja un poco de intento de conducir un pals basindose
tan sdlo en los libros de historia patria:sdlo revelan lo que ha
ocurrido,no lo que ocurrird a futuro.Los métodos de evaluacidn
basados en el desempefio a futuro se centran en el desempefio
venidero mediante la evaluacidn del potencial del empleado,o el
establecimiento de objetivos de desempefio.Pueden considerarse

cuatro técnicas basicas:

-Autoevaluaciones.
-Administracidn por objetivos.
-Evaluaciones psicoldgicas.

-Método de los centros de evaluacidn.




AUTOEVALUACIONES e
Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacidn puede
constituir una técnica de evaluacidn muy aitil,cuando el objetivo
de esta bltima es alentar el desarrollo individual.Cuando los
empleados se autoevalban,es mucho menos probable que se presenten
actitudes defensivas,factor que alienta el desarrollo individual.
Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las areas
que necesitan mejorarse,pueden resultar de gran utilidad para la

determinacidn de objetivos personales a futuro.

Como es obvio,las autoevaluaciones pueden utilizarse con
cualquier enfoque de evaluacidn,sea ésta orientada al desempefio
pasado o al desempefio a futuro.Sin embargo,el aspecto mas
importante de las autoevaluaciones radica en la participacidn del

empleado v su dedicacidn al proceso de mejoramiento.

Antes de reunirse con cada uno de sus subordinados para
celebrar la junta semestral de evaluacidn del desempefio,el
supervisor Genaro Rocha distribuye a cada uno varias preguntas
abiertas y les explica en qué consistird la reunidn de
evaluacion.El empleado describe en una hoja el puesto que
desempefia,para pasar a continuacidn a describir sus logros
personales y a identificar las Areas en que ha tenido

dificultades o podria mejorar.Este procedimiento no solamente




permite que los empleados participen en el proceso de
autodesarrollo,sino que también proporciona al supervisor
retroalimentacidn de primera calidad respecto a lo que debe
hacerse para eliminar obstaculos para el logro de los niveles de

desempefio requeridos por el puesto.

En esencia,esta técnica consiste en que tanto el supervisor
como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de
desempefio deseables.lo ideal ez que estos objetivos se
establezcan por acuerdo mutuo y que sean mensurables de manera
objetiva.Si se cumplen ambas condiciones,los empleados se
encuentran en posicidn de estar mis motivados para lograr sus
objetivos,por haber participado en su formulacidn.Como ademis
pueden medir su progreso,los empleados pueden efectuar ajustes
periddicos para asegurarse de lograr sus objetivos.A fin de poder
efectuar estos ajustes,sin embargo,es necesario que el empleado

reciba retroalimentacidn periddica.

Cuando se fijan los objetivos a futuro,los empleados
obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con una
meta especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos.Los
objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan
comentar necesidades especlficas de desarrollo por parte del

empleado.Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los




comentarios sobre el desempefio se centran en los objetivos del
puesto y no en aspectos de la personalidad individual.Las
desviaciones se reducen en el grado en que el logro de las metas

se pueda medir en forma objetiva.

En la practica,los programas de administracidn por objetivos
han enfrentado dificultades.En ocasiones,los objetivos son
excesivamente ambiciosos;en otras,se quedan cortos.El resultado
puede consistir en empleados que no se consideran tratados con
justicia,o en la praActica de olvidar determinadas areas.Por
ejemplo,los empleados pueden determinar objetivos que sean
cuantitativamente mensurables,excluyendo otros de evaluacidn
subjetiva pero de igual importancia.El caso clasico para ilustrar
esta dificultad es la cantidad de labores realizadas comparada
con su calidad.Es probable que los objetivos se centren
exclusgivamente en la cantidad,porque la calidad resulta mas
dificil de medir.Por otra parte,cuando empleados y supervisores
consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se
necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores
de distorsidn que puedan afectar la evaluacidn que efectiba el
supervisor.




EVALUACIONES PSICOLOGICAS 12

Algunas organizaciones (generalmente de gran tamafio)utilizan
los servicios de planta de psicdlogos profesionales.Cuando se
emplean psicdlogos para las evaluaciones,su funcidn esencial es
la evaluacidn del potencial del individuo y no su desempefio
anterior.La evaluacidn consiste,generalmente,de entrevistas en
profundidad, examenes psicoldgicos,platicas con los supervisores y
una verificacidn de otras evaluaciones.El psicdlogo prepara a
continuacidn una evaluacidn de las caracteristicas
intelectuales,emocionales,de motivacidn y otras mas,que pueden
permitir la prediccidon del desempefio futuro.

El trabajo del psicdlogo puede usarse sobre un aspecto
especifico (como la idoneidad del candidato para una vacante
determinada),puede ser una evaluacidon global de potencial a
futuro.A partir de estas evaluaciones se puede tomar decisiones
de ubicacidn y desarrollo que conforman la carrera profesional
del empleado.Debido a que este procedimiento es lento y
costoso,generalmente se reserva a gerentes jovenes y
brillantes,de quienes se consideran que poseen gran potencial de
ascenszo dentro de la organizacidn.Ya quela calidad de estas
estimaciones depende en gran medida de la habilidad y el grado
de calificacidn del psicdlogo,algunos empleados tienden a objetar

este tipo de evaluacidn.




METODOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION

La utilizacidn de centros de evaluacion constituye otro
método para la evaluacidn del potencial a futuro,pero no se basa
en las conclusiones de un psicdlogo.Son una forma estandarizada
para la evaluacidn de los empleados,que se basa en tipos
mhltiples de evaluacidn y miltiples evaluadores.Esta técnica
suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que

muestran gran potencial de desarrollo a futuro.

Con frecuencia,se hace venir a un centro especializado a los
empleados con potencial y se les somete a una evaluaciodn
individual.A continuacidn se selecciona a un grupo especialmente
iddneo para someterlo a entrevista en profundidad,examenes
psicoldgicos,estudiar,los antecedentes personales,hacer que
participen en varias mesas redondas y ejercicios de simulaciodon de
condiciones reales de trabajo,actividades todas en las que van
siendo calificados por un grupo de evaluadores.Las experiencias
de simulacidn de condiciones de las labores de la vida real
generalmente incluyen ejercicios de toma de decisiones, juegos de
negocios basados en computadoras y otras actividades que permiten
medir el desempefio potencial en forma realista.Los veredictos de
los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados
los mas objetivos posibles.
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Este enfoque es costoso en términos de tiempo y

dinero.Requiere la existencia de una instalacidon especializada,
asl como la presencia de varios evaluadores de muy alto nivel,
que son auxiliados por psicdlogos y otro personal especializado.
Requiere asimismo separar de sus funciones al valioso personal
que esta en evaluacidn,asl como otros gastos.La utilizacidn de
estos centros,sin embargo,va siendo cada vez mds comin,sobre todo
en el caso de organizaciones grandes que se encuentran en el
proceso de formar directivos de alto nivel.los resultados pueden
ser sumamente tiles para ayudar al proceso de desarrollo
gerencial y las decisiones de ubicacidn.A partir de las
puntuaciones otorgadas a cada empleado se prepara un informe
sobre cada participante.Esta informacidn se suministra al sistema
de informacidn para la administracidn de personal,para apoyar la
planeacidn de los recursos humanos,particularmente en el aspecto

de desarrollo de sustitutos potenciales.

A fin de reducir el alto nivel de gastos,algunas compafilas
utilizan un sistema de "evaluaciones retornables".Cada empleado
recibe una baterla completa de examenes,ejercicios y solicitud
de informes,que devuelve al grupo de evaluadores.Esta variante
reduce mucho el nivel de costos,y elimina la necesidad de

trasladarse a instalaciones especiales.




IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION

Tanto el disefio del sistema de evaluacidn como sus
procedimientos suelen corresponder al departamento de personal.El
enfoque especifico que se seleccione serd influido por los
procedimientos anteriores y por los objetivos del nuevo
enfoque.Si el objetivo consiste en la evaluacidn del desempefio
durante el pasado y en la concesidn de reconocimientos,es

probable que se prefieran los enfoques de caracter comparativo.

Es factible utilizar otros meétodos para la evaluacidn del
desempefio durante el pasado,en caso de que la funcidn esencial
del sistema de evaluacidn consista en el suministro de

retroalimentacidn.

Los métodos de evaluacidn orientados al futuro,como el
sistema de administracion por objetivos,pueden centrarse en
metas especlficas.Las autoevaluaciones o los centros de
evaluacidn pueden proponerse la identificacidn de aspectos
especificos que se pueden mejorar o servir como instrumentos de
la promocidn interna.S8in embargo,independientemente de la
técnica seleccionada por el departamennto de personal,es
necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes
de linea.Excepto por lo que hace a las verificaciones de
campo, los gerentes de linea y los supervisores (que habrian de ser

los evaluadores de personal,la inmensa mayorla de las veces) no




suelen estar familiarizados con éstas técnicas.Y es muy probable
que no sientan mayor entusiasmo por aprender mas al respecto,
porque es posible que consideren el proceso de evaluacidn como
una actividad impuesta por el departamento de personal y no como

una actividad de interés prioritario en la labor diaria.

Los sistemas de evaluacidn que implican la participacidn de
los gerentes y supervisores poseen mayor potencial de aceptacidn
La participacidn incrementa el &nteréa y la comprensidn.Para
hacer plenamente operativo un sistema de evaluacidn,sin embargo,
es muy probable que deba recurrir a la capacitacidn de los
evaluadores.

CAPACITACION DE LOS EVALUADORES

Independientemente de que se opte por un método comparativo
sencillo o un complicado centro para la operacidn de nicleos de
evaluacidn, los evaluadores necesitan conocimientos sobre el
sistema y el objetivo que se plantea.El mero hecho de saber si
una evaluacidn se empleard para tomar una decisidn sobre
compensacidn o si se utilizard para una promocidn puede cambiar

una actitud y una evaluacidn.

Dos problemas esenciales son la comprensidn del evaluador
del proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el sistema

adoptado.Algunos departamentos de personal proporcionan a los




evaluadores un manual que describe en detalle los métodos y
politicas en vigor.A menudo se incluyen en esos manuales pautas
para la conduccidn de las evaluaciones o para que el evaluador
pueda obtener retroalimentacidn,asl como definiciones de
parametros esenciales como "muestra iniciativa" o "proporciona
ayuda oportuna".

Por lo comin,las sesiones de capacitacidn para evaluadores
se proponen la explicacidn del procedimiento,la mecinica de las
aplicaciones, los posibles errores o fuentes de distorsidn y las
respuestas a las preguntas que pudieran surgir.Durante el proceso
se puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectban uno

de otro,para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores.

En las sesiones de capacitacidon para evaluadores también
suele comentarse la periodicidad de la practica.La mayor parte de
las compafilas suele practicar dos evaluaciones formales de cada
enpleado cada afio.En el caso de los nuevos empleados o de los que
tienen problemas de desempefio,las evaluaciones pueden llevarse a
cabo con mayor frecuencia.Dada 1la situacidn inflacionaria que se
vive en América Latina desde hace mucho tiempo,son muchas las
compafilas que revisan sus niveles de compensacidn dos veces al
afio,exactamente antes de conceder los aumentos semestrales.Otras
compafilas se inclinan por practicar una sola evaluacidn al afio,
que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del

empleado a la organizacidn.
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Cuando se concluye el periodo de capacitacidn puede

iniciarse la fase de las evaluaciones.Los resultados de estas
tiltimas,sin embargo,ejercen escaso influjo en la mejora del
desempefio de los empleados,a menos que se les proporcione
retroalimentacidn.Esa retroalimentacidn se suministra durante la

entrevista de evaluacidn.

Las entrevistas de evaluacidon son sesiones de verificacidn
del desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacidn
sobre su actuacidn en el pasado y su potencial a futuro.El
evaluador puede proporcionar esa retroalimentacidn mediante
varias técnicas:la de convencimiento,la de didlogo y la de
solucidn de problemas.En el enfoque de convencimiento,mis
cominmente utilizado con los empleados de poca antigiiedad,se pasa
revista al desempefio reciente y se procura convencer al empleado
para que actbe de cierta manera.En el enfoque de dialogo se
insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas,
sSus excusas,sus quejas.Se propone superar estas reacciones
mediante asesorla sobre las formas de lograr un desempefio
mejor.El enfoque de solucidn de problemas identifica las
dificultades que puedan estar interfiriendo con el desempefio del
empleado.A partir de esa identificacidn se solucionan esos

problemas mediante capacitacidn,asesorla o reubicacidn.
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Con independencia del enfoque que se adopte para

proporcionar retroalimentacidn,las pautas siguientes resultan muy
fitiles para hacer efectiva la sesidn de evaluacidn.La intencidn
de esta sugerencia es convertir la entrevista en un dialogo
positivo que mejore el desempefio.Mediante la insistencia en los
aspectos deseables del desempefio por parte del empleado,el
evaluador se encuentra en posicidn de brindar al subordinado

nueva y renovada confianza en su habilidad para lograr sus metas.

Este enfoque positivo también capacita al empleado para
hacerse una idea global de los aspectos fuertes y débiles en su
desempefio,porque evita que la persona evaluada considere que las
sesiones de evaluacidon de su desempefio son completamente
negativas.Cuando se hacen comentarios negativos,éstos se centran
en el desempefio observando durante el trabajo,y no en la persona
misma o en aspectos de su caracter individual.Se emplean ejemplos
especificos de los aspectos del desempefio que pueden ser
mejorados por el empleado,para que éste pueda saber con toda
exactitud qué resultados se esperan de su labor y qué cambios
deben efectuarse.

La sesidn de evaluacidn del desempefio concluye centrandose
en las acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar
Areas en las que su desempefio no es satisfactorio.Durante esa
fase final el evaluador puede ofrecer la ayuda de cualquier tipo
que el empleado necesitase para lograr las metas fijadas.Ya que
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la entrevista de evaluacidn proporciona a los empleados
retroalimentacidn directamente relacionada con su desempefio,la
inmensa mayorla de las compafilas modernas destaca mucho la
importancia de este dialogo formal sobre los logros,metas y
puntos a mejorar de cada empleado.

PAUTAS PARA LA CONDUCCION DE EITREVISTAS EFECTIVAS PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPENO:

!

1.-Destaque los aspectos positivos del desempefio del empleado
2.-Especifique a cada empleado que la sesidn de evaluacidn es|
para mejorar el desempefico y no para aplicar medidas
disciplinarias.

3.-Llevar a cabo la sesidn de evaluacidn del desempefio en un
ambiente de privacla y un minimo de interrupciones.

4.-Efectiie no menos de una sesidn anual formal de revisidn dej
desempefio;dos es mas recomendable,y aln mds en los casos de |
empleados de ingreso reciente o desempefio no satisfactorio.
5.-Sea especifico en cuanto pueda.Evite las vaguedades.

6.-Centre sus comentarios(negativos o positivos)en el
desempefio v no en los atributos personales.

7.-Guarde calma.No discuta con su evaluado.

8.-Identifique y explique las acciones especificas que el
empleado puede emprender para mejorar su desempefio.

9.-Destaque su disposicidn a ayudar en cuantos aspectos sea
necegario.

10.-Concluya las sesiones de evaluacidn destacando los
aspectos positivos del desempefio del empleado




RETROALIMENTACION SOBRE LA ADMINISTIRACION DE LOS RECURSO0OS
BOMANOS Y LA FUNCION DE PERSONAL
Ademds de constituir un elemento esencial para la toma de
decisiones en varias Areas,el proceso de evaluaciones del
desempefio proporciona informacidn vital respecto a la manera en

que se administran los recursos humanos de una organizacidn.

Como se desprende de la inspeccidn de la siguiente figura,la
evaluacidn del desempefio sirve como indicador de la calidad de la
labor del departamento de personal.Si el proceso de evaluaciodon
indica que el desempefio de bajo nivel es frecuente en la
organizacidn, seran muchos los empleados que seran excluidos de
los planes de promociones y transferencias;sera alto el
porcentaje de problemas de personal,y bajo en general el nivel de

dinamismo de toda la empresa.

Los resultados preocupantemente altos de empleados que no se
desempefian bien pueden indicar la presencia de errores en varias
facetas de la administracidon de personal.Es posible,por ejemplo,
que el desarrollo de los recursos humanos no corresponda a los
planes de promocidn profesional,porque los candidatos no se
seleccionan adecuadamente.Puede ocurrir también que el plan de
recursos humanos sea errdneo,porque la informacidn obtenida del
andlisis de puesto sea incompleta o se hayan postulado objetivos

equivocados.Las fuentes de error son miltiples y requieren una




cuidadosa inspeccidén de toda funcidn que cumple el departamento
de peraonal.En todos los casos,los resultados de las evaluaciones
del desempefio constituyen un termometro de las condiciones

humanas de la organizacidn.

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL

DESAFIOS
1
PLANEACION DE LOS RECURSOS

HUBANOS | P
1
ANALISIS Y DISENO DE
PUESTOS

RECLU’I'MIQIMO
SELEOéION
ORIENT;CION
CAPACITACIO!{I Y DESARROLLO
PLANEACTION :)E LA CARRERA
EVALUACION lgEL DESEMPERNO




SISTEMAS Y TECNWICAS

En los ultimos afios han proliferado diversas técnicas de
calificacidn de méritos en funcidn basicamente de las necesidades
de cada empresa y de la orientacidn que tengan los individuos que

las introducen ¢ las aplican.

Analizando los diferentes sistemas que se han venido
desarrollando y aplicando para evaluar al personal,es posible
clasificarlos,desde el punto de vista de la posicidn que guardan
los evaluadores con respecto a la de los evaluados,en dos

sistemas:a)Vertical y b)Horizontal.

SISTEMA VERTICAL

Este sistema se caracteriza en que,el que califica y el que
es calificado,ocupan diferentes niveles dentro de la escala
jerarquica de la organizacidn;consta de dos variantes:
a)Descendente y b)Ascendente.

Descendente

El empleado recibe la calificacidn de su jefe o jefes
inmediatos.A esta forma también se le conoce como de aplicaciodn
en cascada.

Ascendente

En esta variante los subordinados califican a su supervisor

inmediato.




En este sistema el procedimiento consiste en que cada

individuo es calificado por sus propios compafieros de labores;es

decir que el calificador y el calificado se encuentra en el mismo

nivel organizacional.

8i se clasifica a los sistemas de acuerdo con sus

estructuracidn,pueden agruparse de la siguiente forma:

Sistemas de comparacidn

Sistema de escalas

Sistemas de listas
verificables

Alineamiento

Comparacidn pareada o por pares
Distribucidn forzada o forzosa
Continuas

Discontinuas

Ponderadas
De referencia

Como su nombre lo indica,este sistema compara el desempefio

de los individuos en cualquiera de las tres formas siguientes:

Alinsamiento

El comité o el encargado del procedimiento,una vez que ha

determinado cada una de las caracteristicas por evaluar,lista por

orden a todos los individuos de acuerdo con el factor que se esta
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calificando,partiendo del mAs Qitil al menos atil.La operacidn se

repite con cada una de las caracterlsticas en forma separada.Como
se observa el procedimiento es relativamente sencillo y puede
llevarse a cabo sin mayor problema,peroc su inconveniente estriba
en que cuando se evallia las caracteristicas cualitativas,los
individuos quedan clasificados en diferente nivel a pesar de que
en ocasiones obtienen la misma calificacidn.

Ejemplo:

PUNTUALIDAD INICIATIVA RESPONSABILIDAD
1 .Hurtado 1.Carrillo 1.Rocha
2.Villarreal 2.Colunga 2.Gomez
3.Carrillo 3.Villarreal 3.Colunga
4.Colunga 4 _Hurtado 4 .Medina
S.Herrera 5.Rocha 5.Hurtado
6.Gomez 6.Popoca 6.Popoca
7.Medina 7.Medina 7 .Herrera
8.Popoca 8.Gomez 8.Portillo
9.Portillo 9.Portillo 9.Villarreal
10.Rocha 10.Herrera 10.Carrillo

—
-

Comparacidn pareada o por pares

Como en el caso anterior,se forma una lista de los empleados
de un departamento o seccidn por cada caracteristica.lLa
diferencia radica en que antes de realizar el listado se lleva a
cabo una comparacidn entre cada individuo con respecto a
otro,hasta que se ha comparado cada uno de los elememtos que
integran su area de trabajo.Ldgicamente serd mejor aquel que
relina mads caracterlsticas en relacidn con sus compafieros.Como se

observa,este sistema también es sencillo pero tiene el




inconveniente de requerir la formacion de pares por cada
factor,lo que a menudo es poco practico.

Ejemplo:

De cada uno de los pares de nombres listados a continuacidn,
sefiale con una cruz aquel que posea en mayor medida las
caracteristicas que estid usted evaluando.

CONOCIMIENTOS TECNICOS

1.Ferndndez @ -----—~-—- Vg~——— = 1.Meraz

2.Gutiérrez  ----—-~--- Vg- - 2.Flores
3.Merdz = @ - VS~ - 3.Gutiérrez
4.Flores =  ~—==—=—===- V- ——— 4 .Magafia
5.CGutiérrez = ----——-e-- Vg- == 5.Fernandez
6.Merdz = ----mmeee- Vg~ = 6 .Magafia
7.Ferndndez = ------=--- Vg ————— 7.Flores
8.Magafia ---------- Vg=——m - 8.Gutierrez
9.Flores = -——-==em-- V8- ——— === 9.Meraz
10.Magafia = -----me——e Vg—— 10.Fernandez

Distribucidn forzada o forzosa
Este tipo de distribucidn se basa en en principio de la
curva normal de Gauss,en la que los individuos guedan

distribuidos en las siguientes proporciones.

x 10 ¥ con puntuacidn muy inferior.
¥ 20 % con puntuacidon inferior.

x 40 ¥ con puntuacidn media.

¥ 20 % con puntuacidn superior.

x 10 ¥ con puntuacidn muy superior.
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Para que resulte practica la aplicacidon de este sistema es
necesario que el grupo que va ser calificado sea grande,pues asl
el calificador queda obligado a distribuir a los individuos en

determinada caracteristica utilizando la proporcidn anterior.

Mediante estos sistemas el individuo es calificado no en
relacidn con su grupo de trabajo sino con una escala que posee
una linea horizontal,la cual representa una cualidad;uno de los
extremos de dicha linea corresponde al grado minimo de la
cualidad que se estd evaluando,y el otro grado maximo;todo ello
tiene por objeto que con la ubicacidn de una sefial o marca se
indique el grado a que corresponde el trabajador de acuerdo con
la clasificacidn del calificador.Existen dos tipos de

escalas:a)Continuas y b)Discontinuas.

Contimuas

Reciben este nombre cuando el pasoc de un grado a otro de la
misma caracterlstica se efectia de manera imperceptible.Esto
permite que exista flexibilidad en los juicios,aunque tiene la
gran desventaja de que es muy diflcil que el calificador logre
una precisidon maxima en sus juicios,pues los grados no tienen
divisiones que ayuden a una mejor apreciacidn.

Ejemplo:




Conocimientos técnicos 0 20 40 60 80 100

" w—
e ~

Discontinuas

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 muchas ventajas,ya que se facilita su
aplicacidon y apreciacidn,y por ello es uno de los métodos mas
empleados en la actualidad.Sin embargo,debe sefialarse que tiene
la desventaja de que la evaluacidon de una cualidad puede influir

en la calificacidon de las restantes ("efecto de halo").

Ejemplo:

RESPONSABILIDAD

Completanmente
irresponsable

Irresponsable
en algunos casos

Responsabilidad
aceptable

Responsabilidad
superior a lo normal

Amplia responsabilidad
en todo
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SISTEMAS DE LISTAS VERIFICABLES

Este método consiste en ubicar una serie de afirmaciones en
las que su planteamiento evita el dolo o preferencia por parte de
los calificadores.El disefio debe ser tal que el supervisor no se
dé cuenta exacta del valor de la calificacidn que esta otorgando.
Existe dos clases de listas verificables:a)Ponderadas y b)De

preferencia.

Ponderadas

Estas listas estan formadas por las afirmaciones que
califican el trabajo del empleado;por ello es necesario contar
con técnicos eficientes,ya que se requiere emplar estadlsticas y
técnicas psicoldgicas para la estructuracidn de las frases,que se
colocan indistintamente en la lista verificable sin anotar en
ésta el peso o la calificacidn.Al finalizar la lista debera

contener entre 25 y 100 frases.

Como ejemplos del tipo de afirmaciones que deberin formarse
al emplear este método,se dan las siguientes:

]

FEFFF
|FFPPP




De preferencia

La diferencia que existe entre este tipo de listas y las
anteriores estriba en que estan formadas por frases reunidas en
grupos de cuatro (tetras),y en cada grupo existen dos frases de
orientacidn favorable y dos tipos de orientacidn desfavorable.La
forma de calificar consiste en que el supervisor tiene que
sefialar las dos frases,una favorable y otra desfavorable gque
considere,describen mejor al calificado.Con esto se fuerza al
calificador a que actie en forma definida y no ambiguamente.A
continuacidn se presenta un ejemplo de una tetra con sus
instrucciones.

Ejemplo:

o— —
— ——

Marque con una X sdlo dos de las siguientes frases.La
primera debe ser la que describa mejor al individuo a quien
estd calificando (X1),y la segunda,la que menos se asemeje al
comportamiento o capacidad del mismo (X2).

a) Cuenta con capacidad para actuar en situaciones
de urgencia

b) Por lo general no plantea buenas ideas I
c) Usualmente logra alcanzar las metas que se
propone

d) Cuando esta bajo presidn,se confunde y se
bloguea

H




TECNICAS MIXTAS DE APLICACION

Algunos autores se han basado en los sistemas expuestos
anteriormente para crear nuevas técnicas,de las cuales las
empresas utilizan la que mejor se adapta a sus necesidades.A
continuacidn presentamos algunas de las principales técnicas que
se estan empleando.

Programa a base de hojas de calificacidn

Este programa consta de una forma para anotar las
caracteristicas especificas de un empleado,que serviran de gula
para comparaciones posteriores de estandares.

La hoja de calificacidn debe de contener datos basicos del
trabajador,tales como nombre,departamento o seccidn a la que
pertenece, sueldo,puesto,etc.La parte principal de esta hoja es la
escala grafica valorativa,que contiene un nimero determinado de
caracterlisticas que se mide con base en la asignacidon de un valor
especlfico para obtener puntuaciones.Por ejemplo,a la
caracterlistica calidad del trabajo se le puede asignar distintas
graduaciones,tales como:

X Alto rendimiento.
¥ Regular rendimiento.
x Bajo rendimiento.

Tales grados tendran a su vez un valor nominal segbin su

clasificacidn;por ejemplo,si son 5 grados,la calificacidn mas




baja puede ser el nimero 1 y la mds alta el nbmero 5.Esto serv%%g
como punto de partida para obtener una puntuacidn,que podrd ser
comparada con las de los demds sujetos,para obtener con esto

una media de comportamiento,contra la cual se comparen a su vez
los casos especiales y se tenga una base para establecer normas
de comportamiento.Cabe sefialar que si empleamos este programa
conjuntamente con otro que tenga la finalidad de obtener el
perfil psicoldgico del puesto,obtendremos interesante y valiosa

informacidn para nuestros objetivos.

Técnicas de evaluacidn de incidentes criticos

Como su nombre lo indica,esta técnica se utiliza para medir
la actuacidn del individuo basandose en los incidentes
criticos,por medio de registros de su actuacidn en un tiempo
determinado.Para esto se toman en cuenta los incidentes a favor y
los incidentes en contra,con 1o que harid una evaluacidn para
determinar qué tipo de incidentes son los que predominan,a fin de
asignar la calificacidn pertinente al individuo.Como podemos
observar,esta té&cnica implica mucha subjetividad,ya que considera
al individuo con respecto a un incidente momentaneo y no al
comportamiento que manifiesta normalmente.Pero no por ello
debemos dejar de estudiarla,ya que existen empresas que la usan
en su programa de evaluacidon.El valor de esta técnica radica en
que se puede combinar con otras,a efecto de que la calificacidn

sea mas objetiva.
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Ejemplos de incidentes criticos en contra:
En la tercera semana de marzo el sefior "X" llegd tarde dos
dlas y faltd otros dos, injustificadamente.

El 25 de agoasto el sefior "N" no cumplid con los objetivos de
su puesto con lo que provocd una situacidn critica en su
departamento,ya que obligd a que sus compafieros se quedaran a
laborar turnos extras y se tuviera que repetir mucho trabajo.

Incidentes criticos a favor:

El dla 23 el sefior "X" se quedd a trabajar fuera de su
horario para elaborar el informe "plan 47-A",que permitid
importantes ingresos a la empresa.

El diA 4 de noviembre el sefior "N" presentd el programa de
capacitacidn,el cual fue aprobado por unanimidad por lo que fue

felicitado por la comisidn mixta de capacitaciodon.

Centros de evaluacidn

Con este método de trabajo se evalbia el potencial gerencial
0 bien el potencial de desarrollo del personal de la
organizaciodn,los cuales son sometidos a dindmicas de grupo que
estan estructuradas como una simulacidn de las situaciones
ocupacionales que cotidianamente se viven en el puesto para el

cual van a ser evaluadas.

Existen ejercicios que tienen como finalidad evaluar la
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capacidad de comunicacidn escrita y oral,para lo cual se les pide
que traten asuntos cotidianos de trabajo,como pueden ser
memoranda,oficios,etc.,con el objeto de detectar qué personas son
las que desempefian a un mejor nivel estas actividades.Cuando se
trata de evaluar la capacidad de comunicacidn verbal,la meta es
detectar qué persona es mas apta para expresar con mayor fluidez
y claridad sus ideas,asl como su poder de persuasidn para

imponerlas y hacerlas respetar.

Este es en el caso de la evaluacidn en la comunicacidn,pero
también se pueden evaluar otros rasgos de conducta,por ejemplo,
el "impacto',que es la empresidn que causa el candidato en otras
personas o bien "la ascendencia",que es la capacidad de influir

sobre otras personas.

Los evaluadores son los gerentes o jefes que trabajan,o van

a trabajar,con ellos.

Técnica de calificacidn por resultados

La técnica de calificacidn por resultados parte del
principio de que la planeacidn de la actuacidn futura conduce a
una mejor actuacidn y desarrollo real.Para este tipo de
calificacidn es indispensable la asignacidn de metas por alcanzar
en un periodo determinado.El procedimiento consiste en que el

empleado, junto con su supervisor o jefe inmediato,fije los




objetivos que pretende alcanzar y el tiempo para lograrlo.Una égg
que ha transcurrido el plazo fijado de antemano,se califica al
individuo con relacidn a las metas logradas.Dada esta
situacidn,para lograr resultados las metas deben de ser
especlficas,razonables y significativas para ambas partes
(empleado y empresa) sin dejar de considerar el factor tiempo,que
puede convertirse en un fuerte obstaculo y tener como
consecuencia la frustracidn.La técnica expuesta consta de tres
etapas:a)Elaboracidn o preparacidn,b)Desarrollo o funcidn y
c)Evaluacidn y retroinformacidon.Las que a continuacidn

detallamos.

Elaboracidn

En esta etapa se elabora un proyecto en el cual estan
involucrados el empleado y el supervisor;tal proyecto contiene
los objetivos que se pretende alcanzar,especificando la fecha de
inicio, las etapas en que se divide y los plazos respectivos,asl
como los materiales que se requiere,y las condiciones que se
tienen que prevenir (obstaculos) a fin de lograr la meta
fijada.Es muy importante que el objetivo global, junto con sus
metas intermedias,se describan en forma clara,para que cuando
termine el periodo fijado se evalllen adecuadamente los logros

alcanzados,a cuyo fin se aconseja se utilicen cronogramas.

Desarrollo

En esta parte se lleva a su realizacidn practica el plan




trazado,de manera sistemdtica y con revisiones periddicas,con el

propdsito de verificarlo y reorientarlo en caso necesario.

Evaluacidn y retroalimentacidn

Al finalizar el tiempo zefialado se hace una evaluacidn de
los resultados alcanzados,con lo que se obtiene una calificacidn
sobre la actuacidn,que se proporciona de inmediato al evaluado.Lo
anterior servird para que el empleado recapacite sobre la
situacidn y adopte por sl mismo,de ser necesario,las medidas

correctivas pertinentes (autocorreccidn).

El aspecto negativo de esta técnica radica que en la
calificacidn es poco estructurada,lo que torna dificil llegar a
conclusiones objetivas que sirvan de comparacidon para obtener
parametros.Se recomienda el empleo de esta técnica a niveles de
supervisidn y sobre todo en aquellos departamentos en que exista

conflicto en el manejo de personal.

Con relacidn a lo anterior,en todos los casos se deben de
programar incentivos en forma proporcional a los resultados

obtenidos.

Programas base de entrevistas
Consiste primordialmente en que para evaluar el desempefio

del empleado se lleva a cabo una entrevista,de la cual se
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obtienen datos sobre su actuacidn y orientacidn hacia el

trabajo.Mediante este método se pretende proporcionar:

a)Retroalimentacion al trabajador para que conozca los adelantos
que ha hecho;hacerle consciente de sus fallas y de la posicion

que guarda ante su jefe y la empresa.

b)Dar oportunidad que asesore al trabajador sobre la forma de

mejorar su actuacidn.

c)Hacerle ver las caracteristicas que necesita y debe desarrollar
para ocupar eventualmente o en determinada fecha un puesto
superior.

Podemos agregar que la entrevista tiene como finalidad
detectar el grado de adapatacidn del trabajador al ambiente
ocupacional.

Estas entrevistas han comprobado su utilidad para demostrar
la efectividad del entrenamiento de un nuevo empleado;para
detectar una deficiente supervisidn,asl como para localizar al
empleado “"incomprendiso";inclusive se percibe el grado de
aceptacion de las pollticas dictadas por la direccidn.

La entrevista nos permite determinar los motivados que estén

los trabajadores,y los conflictos de grupo o individuales que




produce la variabilidad en el rendimiento ocupacional.

El programa de evaluacidn con base en entrevistas esta
disefiado como instrumento que registra el proceso de adaptacidn
del trabajador a los cambios que sufre el medio en que se
desenvuelve,de tal forma que obtenemoz informacidn sobre el

interés en el trabajo,metas personales,conflictos laborales,etc.

Programa mixto a base de hojas de calificacidn y entrevistas
Damos a conocer esta técnica porque pensamos que los
programas mixtos pueden ser la solucidn para obtener mejores

resultados.

Esta técnica sugiere que el jefe,en coordinacidn con un
psicdlogo especializado,llene la hoja de calificacidn y
posteriormente se lleve a cabo una entervista amplia con el
empleado,durante la cual se planteen las apreciaciones que se
tienen sobre su actuacidn.Aunque esto requiere de mayor tiempo,se

cuenta con mads equilibrio y objetividad.




DIVERSOS METODOS DE CALIFICACION

Para evaluar el desempefio en el trabajo,existen diversos
métodos o instrumentos que varlan en calidad,precision,
complejidad,etc. ;mencionamos aqul los mas conocidos en nuestro
medio,citando en principio los mads sencillos,y terminando con los
que requieren conocimiento y entrenamiento técnicos,asl como

asesorla y ensayos practicos.

Como su nombre lo indica,este método compara el desempefio de

los individuos en cualquiera de las tres formas siguientes:

Alineamiento

En razdn a cada una de las caracterlisticas a evaluar,se
enlista por orden a todos los individuos objeto de la
calificacidn;del mids Gtil o satisfactorio,al poco util,lo cual
implica que es un método sencillo,facilmente asequible y que
tiene como inconveniente,en la valuacidn de caracterlsticas
cualitativas,el que varias personas,debiendo quedar en el mismo

nivel,se jerarquizan obligadamente en diferente posicidn.

Comparacidn por pares

Consiste en hacer una lista del personal,también por
caracteristica,buscando comparar a cada trabajador con cada uno
de los elementos de su grupo y sefialando en cada par quién posee
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la caracteristica en cuestidn;como consecuencia serd mejor aquel
que resulte con mayor nimero de éstas en relacidn con sus
compafieros . Aunque este método es muy sencillo,tiene como
principal inconveniente que estamos determinando quiénes son los
mediocres y no los mas sobresalientes,al tiempo que aumenta
considerablemente el nimero de las comparaciones por cada

trabajador que se incluye.

La formula para encontrar el nimero de comparaciones es:
N(N-1)
2

en donde N es el nimero de cuestiones (trabajadores) a

comparar .Debido a lo laborioso de la tarea muchas veces este
método se limita a la evaluacidn dnder
a cada grado una definicidn especifica.(Figura).

Este método de calificacidn,uno de los mAs usuales por su
facil manejo,tiene el inconveniente de que la evaluacidn que se
hace de una caracteristica determinada puede influir sobre la
calificacidn de las restantes (efecto de halo),por lo que se
aconseja calificar a todos los individuos del grupo sobre una
caracteristica,antes de pasar a evaluar la siguiente.Otro defecto
es el llamado de "tendencia central",que consiste en considerar a
todos los calificados como normales o promedios,por lo cual se
recomienda utilizar nimeros impares de grados,para evitar la

tendencia de calificar en el centro o punto medio de la escala.
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ESCALA DISCONTINUA

| Personal administrativo.Calificacidn correspodiente al (1)(2)
1 semestre de 19____

| NOMERE: _SUC.DIV. O DEPTO:

i Conocimiento del trabajo a su cuidado

INFERIOR

! Solo conoce lo minimo del trabajo de rutina.

| REGULAR

; Conoge a medias su puesto;desconoce otras labores relacionadas
i con &l.

| BUENO

! Conoce bien su trabajo y sabe bastante de otras labores
| relacionadas con el.

| SUPERIOR

| Conoce perfectamente su trabajo asl como todas las demas
| labores en relacidn con éste.

| Calidad

| INFERIOR

| Comete errores costantemente y no puede cofiarsele un trabajo.
i Es descuidado.

§ REGULAR

i Comete pocos errores.De cuando en cuando es necesario

| rectificar su trabajo.Puede mejorar.

i BUENO

{ Es exacto;raras veces comete errores.Buena presentacidn de su
i trabajo.

| SUPERIOR

i Muy buena precisidn.No es necesario verificar su trabajo,

| excepto cuando entran en la rutina.

1 Cantidad

| INFERIOR

| Rara vez termina el trabajo que se le asigna.Rinde poco
| REGULAR

| Cumple con el minimo indispensable.Constantemente se atrasa.

| En ocasiones pierde el tiempo.

{ BUENO

Cumple muy bien.Su trabajo se encuentra generalmente al dia.

| S8alvo en ocasiones extraordinarias.

| SUPERIOR

I Su trabajo nunca se atrasa;ain en situaciones extraordinarias
i cumple su cometido




ESCALA CONTINUA

H

OPTIMO BUENO REGULAR MALO PESIMO

| Conocimiento del puesto| 10 9|| 8 7{|6  5||4 3||2

| Calidad del trabajo 10 9|| 8 7||6 5|14 3||2

| Cantidad de trabajo 10 91 8 7{}6 5114 3|12

Rapidezeneltrabajo 10 9|l 8 7]|6 sil4 3}|2

g Dedicacidn al trabajo 10 9|| 8 7||6 5|4 3}|2

DEFINICIONES:
OPTIMO:El mejor grado posible en la ejecucidn del trabajo.

BUENO:S8in ser excepcional es satisfactorio,superior al
promedio.

REGULAR:El rendimiento clasico,a manera de regla,sin que
surjan quejas del trabajo,pero sin tampoco poner
en evidencia ninguna aptitud especial.

MALO:Comportamiento que deja qué desear,bien en cuanto a
capacidad o a buena voluntad.

PESIHO:Re:lldimiento absolutamente negativo,propiamente
nulo.




METODOS DE LISTAS DE COMPROBACION

Con éstos,se pretende que el supervisor no se dé cuenta
exacta de cual serd el resultado de su calificacidn,para evitar
con ello el grado de preferencia o de rechazo que

siente, irremediablemente,hacia los trabajadores.

Listas checables ponderadas

Consiste en alinear afirmaciones que han sido cuidadosamente
preparadas y no son inferiores a 25 ni superiores a 100;
correspondiendo a cada una de ellas un valor diferente,que el

supervisor desconoce.(fig).

LISTA CHECABLE PONDERADA

1 INSTRUCCIONES:
| A continuacidn encontrara una lista de frases acerca del
i rendimiento en el trabajo,en el lado derecho de cada una
| hay un espacio para que marque con una cruz aquellas que
| considere pueden ser aplicadas al trabajador en cuestidn.

LISTA DE FRASES

Utiliza eficientemente su area de trabajo.
Muestra moderado interés en su trabajo.

No es muy cuidado con su equipo.

Trabajo sistematicamente bueno.

Trabaja con ritmo lento,pero estable.

. Se ausenta con frecuencia de su trabajo.
Dificilmente cambia su modo de hacer las cosas.
Cambia a otros trabajos sin perder rapidez.

ONONbWH




Listas checables de preferencia

A diferencia de las anteriores,estas contienen frases
agrupadas de cuatro en cuatro,siendo dos favorables y dos
desfavorables y en las que el supervisor tiene que sefialar,de
cada grupo,inicamente las dos frases que considera que describen
mejor al 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 restantes carecen de este.

A tal método se le denomina,en ocasiones,"método de solucidn
forzada".(Fig.) Es importante evitar que el calificador conozca
cudles declaraciones se tienen en cuenta y cudles no,pues de otra
manera podria "controlar la calificacidon".Este método, seglin
diversos estudios,desagrada a los supervisores precisamente

porque no les permite conocer los resultados de la evaluacidn.

INSTRUCCIONES:

Marque con una X dos de las afirmaciones.La primera debe ser
la que mejor describa al subordinado que se estd calificando,
vy la otra la que menos se asemeje a la conducta o manera de
ser del mismo:

a)Tiene capacidad para atender situaciones de emergencia
b)Generalmente no ofrece buenas ideas:

c)Se propone metas definidas y por lo comin las alcanza
d)Cuando siente alguna presidn sobre &l se confunde.




PROBLEMAS PSICOLOGICO8 DE LA CALIFICACION 14
El primero es el que se conoce con el nombre de "efecto de
halo",y consiste en el influjo peligroso que ejerce la conducta
general de un trabajador en las caracterlsticas sobre las que se
califica,principalmente si son fuera de lo normal,respecto de la
evaluacidn que se dé a sus méritos.Debe sospecharse que existe
"efecto de halo" cuando la mayoria de los trabajadores tienen una
puntuacidn casi uniforme en los grados en que se les califica

regpecto de diversas cualidades.

Para evitar este influjo suele aconsejarse que se califique
separadamente en cada caracteristica a todo el grupo,lo cual
impide el influjo de unas cualidades sobre otras.También se
recomienda combatir el sentido de las escalas de modo que si
algunas de ellas tienen colocado su grado maximo a la
izquierda,otras comienzan por el minimo.Otro defecto de indole
psicoldgico es el conocido con el nombre de “tendencia central™
el cual consiste en considerar a los trabajadores como normales o
promedio;esto es,calificarlos en el centro o punto medio de la
escala.Esta tendencia es mas peligrosa,porque arranca de un
principio real:la mayorla de los trabajadores suelen ser promedio
de muchas cualidades.Para evitarla se procura,ante todo,hacer
mAs precisas las definiciones;principalmente las de los grados
intermedios,de modo que no indique solamente una determinada

distancia entre lo excepcional y lo pésimo,s3ino que su definicidn
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se base en un criterio positivo y directo de las cualidaes y
requisitos que se deben exigir a un trabajador promedio.Pero lo
mds titil es usar un nimero par de grados y evitar los impares.De
esta manera se exige que aun en el caso de los trabajadores
promedio,el calificador debe afinar su juicio hacia un extremo o
hacia el otro.0Otro remedio es asignar al azar los grados de una

escala discontinua,en lugar de hacerlo del menor al mayor.

Estos problemas no son propios de la calificacidn
técnica,sino de toda calificacidn.Su remedio principal es

adiestrar a los supervisores.

Es necesario no olvidar que el supervisor tiene
frecuentemente la posibilidad de manejar los castigos y las
recompensas dentro de su grupo de trabajo.La calificacidn de
méritos acarrea generalmente recompensas o sanciones de alghn
tipo.El supervisor,conociendo esta siruacidn,puede manejarla de
acuerdo a sus apreciaciones sobre quién merece recompensas o
sanciones.Puede establecer compromisos con sus subordinados en
una especie de "negociacidn implicita" mds o menos del siguiente
tenor:"Voy a calificarte bien pero th te comprometes a respaldar

esa nota,haciendo un buen trabajo",etc.

Por otra parte,a menudo los supervisores piden que las

calificaciones no sean conocidas por los subordinados a fin de




evitar reclamaciones y fricciones.No es remoto el caso de que el
sindicato intervenga en esto.Si el supervisor tiene que
justificar sus calificaciones,entonces debe conservar registros
de todas y cada una de las situaciones en todos y cada uno de los
aspectos de la evaluacidn a fin de defender su punto de
vista.Bsto implicaria mucho trabajo de escritorio.En ocasiones la
calificacion de méritos se convierte en objeto de negociacidn
entre el supervisor y/o la gerencia y el sindicato,perdiendo

entonces sus objetivos primarios.




LA ENTREVISTA DE CALIFICACION DE MERITOS

Algunos autores mencionan la conveniencia de que el personal
no conozca las calificaciones sobre su actuacidn en el trabajo,en
virtud de las inquietudes que provoca en los trabajadores esta
situacidn y que en ocasiones extremas ha degenerado en verdaderos
conflictos en perjuicio de las relaciones entre la empresa y su

personal.

8in desconocer las =situaciones extraordinarias antes
mencionadas,muchos de los fracasos que sufrimos en el ejercicio
de la administracidon de recursos humanos,son provocados,entre
otras cosas,por la aplicacidn indiscriminada de los resultados
obtenidos en investigaciones realizadas en el extranjero,sin
adaptarlas previamente a la realidad,exigencias,requerimientos y

necesidades especificas de nuestro medio.

No se pretende desconocer las limitaciones que tienen las
técnicas que se encuentran a nuestra disposicidon para cumplir con
nuestro cometido,pero estas constituyen instrumentos que,como
tales,no son ni buenos ni malos, ;en cierta medida los resultados
que obtengamos dependeran del uso que de ellos hagamos.Asi,la
entrevista de evaluacidn debe emplearse con cualquier método de

calificacidon de méritos que se utilice.




Objetivos fundamentales

A)Proporcionar retroalimetacidn (feedback) al trabajador para que
conozca los adelantos que ha hecho,hacerle consciente de sus

fallas y de la posicidn que guarda ante su jefe y la empresa.

B)Dar oportunidad de que se asesore al trabajador sobre la forma

de mejorar su actuacidn.

C)Hacerle ver las caracterlsticas que necesita y debe desarrollar
para ocupar,eventualmente o© en determinada fecha,un puesto

superior.

Tacnica de la entrevista de evaluacidn

Las entrevistas de evaluacidn no son faciles de
dirigir;requieren un amplio conocimiento sdlido de parte de los

supervisores que las realizan.

Cuando se llama a un subordinado para entrevistarlo,éste
llega generalmente a la defensiva,esperando una reprimenda o,al
menos,cautelosamente,sin saber aun de que se trata;por eso es
importante aclarar que no es cosa de represidon sino de sostener
una platica acerca de su trabajo;como lo ha sentido y como siente

lo que ha desempefiado.Esto es esencial para un buen reporte.Es
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necesario tranguilizarlo,pero no darle pautas de respuesta,sino
dejar que se exprese libremente.Sera indispensable que tal
entrevista se desarrolle en forma dirigida;esto es,limitiandose el
entrevistador a guiar la conversacidn hacia las areas que le
interesan y obteniendo todo el material del entrevistado.Esto
resulta esencial porque es aquel quien debe ser consciente del

contenido de la entrevista.

Probablemente el entrevistado omita alghn tema importante o
aporte datos que no coincidan con los que el supervisor tenga.En
el primer caso,es prudente preguntar acerca de lo no mencionado,y
en el segundo hacerle saber que no coinciden los datos con las
afirmaciones del entrevistado,asl como preguntar cudl puede ser
la razdn de esto.

Para que esta técnica se desarrolle normalmente es muy
importante que el supervisor se limite a analizar y comprender o
a sefialar discrepancias.Es muy importante no juzgar ni criticar.
Aunque el jefe tenga bastante informacidn acerca de la conducta
del empleado,debe dejar que sea &l Gquien vaya dando el
material,guidndolo en 1los casos en los cuales no 1lo obtenga
espontaneamente.El esplritu de esta entrevista es de cooperacidn
y cordialidad.Se trata de una conversacidn en la que ambos

colaboran y asl alcanzan fines comunes.




Desarrollo de la entrevista de evaluacidn

Como la técnica,el desarrolo de este tipo de entrevista
comparte las caracterlisticas generales; empero,revisaremos

aquellas que la distinguen de las demas:

a)Después de realizar un reporte adecuado,el supervisor debe
pedir al sujeto que haga un analisis completo de su puesto,con
las cualidades y responsabilidades que exige.El jefe debe

confrontar los datos y guiar la exposicidn.

b)El jefe debe solicitar al subordinado que analice su propia

actuacidn y la compare con los requisitos de su puesto.

c)Igualmente,es conveniente pedirle que resuma sus cualidades y
sus deficiencias y,basandose en ello,dejarlo elaborar un
inventario de metas,acorde con la realidad,que implique
superacidn y cuyo progreso pueda ser verificado;pidiendo también
una fecha razonable para su cumplimiento.

d)Debe fijarse un término para llevar a cabo una nueva entrevista

en la que se analicen los frutos de la presente.

En aquellos casos en que ze realice la entrevista de

evaluacidn con el objeto de preparar al empleado para
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ascender ,debe pedirse que analice el puesto inmediato sueprior,en

lugar del propio y,en funcién de &l,sumarizar sus cualidades y
deficiencias:;por lo demis,la entrevista lleva un desarrollo

semejante.

Algunos beneficios obtenidos mediante la entrevista de
evaluacidn son:mejora la comunicacidn;se produce un comiin acuerdo
entre jefe y subordinado,pues ambos hablaran el mismo idioma en
lo que se refiere a deberes y responsabilidades del
empleado;permite al empleado explicar anomallas y confusiones que
puedan producir un concepto equivocado de su actuacidn;eéste se
siente también mads 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 candidatos a puestos mias importantes,que quizas de otro
modo fueran diflciles de ocupar.
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ORIENTACION Y CONSEJO

La orientacidn y el consejo son relacionados estrechamente
con los conceptos relacionados con el desarrollo y apreciacidn
del empleado.Son importantes también en otros campos de
administracion de personal como la medicidn de actitudes,la
creacion de la moral,las comunicaciones y el manejo v el manejo

de querellas.

La orientacidn,el consejo y las entrevistas postapreciacidn
requieren el cultivo intencionado de dificiles cualidades de
relaciones humanas.Tal pericia se adquiere sdlo por medio de una
practica larga y los resultados son a menudo insegurozs en medio
de las presiones del trabajo diario.La habilidad del gerente para
conducir por medioco de estos conocimientos depende de =su
personalidad,de su mentalidad vy estilo de administracidon y del
clima integral de la organizacién.Muchos gerentes evitan estas
funciones complicadas.Para ser efectivoz estos tres peocesos
requieren ambientes de organizacidn receptivos y armoniosos,un
conjunte de politicas de compafila que los apoye v el deseo de los
gerentes de utilizar loas estilos de administracidn apropiados.El
departamento de relaciones con los empleados juega un papel
importante en el desarrollo de estas actitudes y pollticas y de

los procedimientos subyacentes.

[
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ORIENTACION

La orientacion ez un medio por el cual los gerentes influyen
de manera constructiva en el desarrollo de las capacidades de sus
subordinados por medio de una atencion continua a las
posibilidades de aprendizaje inherentes en sus experiencias
cotidianas.En momentos estratégicos en esta continua relacidn la
apreciacidn vy revigion de la actuacion formales,sistematicas,
proporcionan una opinion del progreso y adelantos del subordinado
en relacion con las metas Yy esperanzas que pudieron ¢ no ser
seleccionadas de comun acuerdo.Sin embargo,sin tomar en cuenta
las politicas vy procedimientos de apreciacidn,la orientacidn
proporciona una visidn de la relacidn hombre-jefe desde ele

punto de vista de un devenir cronoldgico continuo.

La orientacidn requiere interes y accion del superior vy del

subordinado en los objetivos de desarrollo administrativo.

Los subordinados  varian en sus habilidades V4
predisposiciones para lograr consideraciones sistematicas,
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 blizqueda de mejoramiento;otros
siguen estrategias conformistas v precavidas mas que un analisis
e investigacidn.Algunos estan contentos con su nivel actual de

desarrollo e inzeguros de un futuro que los lleve a mayores
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respongsabilidades.Los gubordinados cuidadosos,conformiztas vy
leales pueden tener éxito en contextos de organizaciones donde se
premia tal conducta.

El éxito en la orientacion depende,pues,notablemente de un
encuentroe mutuo de las mentes del superior y de sus subordinados

acerca de las metas y ventajas para ambos.

Elementos de la orientacidn

Los elementos basicos de la orientacidn son:l1llaprendizaije
por medioc de la observacidon v el ejemplo,2)delegacidén apropiada

de autoridad y 3)afinidad v cualidades interperszonales.

El aprendizaje y la orientacidn:La imitacidn es una forma de
aprender vy el principioc basico de aprendizaje de la orientacidn.
Idealmente el superior desea ensefiar;el subordinado quiere
aprender.El superior reconoce que su conducta puede ser copiada y
gque pueden adoptarze =z=u estilo de pensar y administrar.La
imitacidn ciega es,desde luego,autoderrotista y estéril vy el
subordinado puede aprehder una conducta indeseable o una
benefica.La finalidad de la orientacidn no es que el superior
produzca copiazs de 21 mismo,s2ino mas bien que desarrolle las
habilidades del  subordinado guiidndolo vy  ampliando  =sus
oportunidades de actuacion y de adaptacidn de responsabilidad.Un

peligro inherente reside en la peosibilidad de transmitir las
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deficienciaz del auperior,sus errores,sus malos habitos v  =zus
actitudes inconvenientes.Para evitar estas posibilidades =e
necesita que el orientador se conozca a 21 mismo profundamente y
que haya una independencia considerable,zelectividad y juicio de

parte del subordinado.

El status y 1la autoridad formales del superior en la
organizacidn inhiben la iniciativa del subordinade en el proceso
de orientacidn,especialmente en ambientes de "inflexibilidad".Sin
embargo,la accidn de orientacidn requiere que el szubordinado
encuentre estrategias que lo capaciten para tomar la iniciativa y
aliente a sus superior a aceptar su papel de orientador.Su dilema
es impedir un indebido conformismo,servilismo e imitacidon ciega
por un lado y el odiozo fastidio de una excesiva ambicidén por el
otro lado.Un subordinado demasiado ansioso puede zer un problema
tan grande como €l que es demasiado letargico.No
obstante,en la mayoria de las relaciones hombre-jefe existe una
discrepancia de opinion acerca del camino apropiado para el
desarrollo y progreso del subordinado.Siempre existira un poco de
discrepancia y la teoria de la orientacidn no postula un
entendimientco complete v perfecto hobre-jefe en todos los
puntos.Ademas es una relacidn gque cambia y sze desarrolla con el

tiempo.

La mayorla de los gerentes no tiene facilidad para aceptar




la necesidad de autoexamenes o autoanalisis criticos en bien del
subordinado.El hacer ezo priva al gerente de algunas de las
protecciones de =zu puesto y autoridad.Su eéxito se refleja en los
éxitos de =us subordinados mas que en sus contribuciones
exclusivamente.Como credor de hombres debe dar a sus subordinados
claro reconocimiento por sus logros.Se convierte en un
patrocinador y auxiliar de sus subordinados v si ez necesario en
su defensor.Acepta riesgos calculados 1llegando a depender de eza
manera de sus subordinados.Su maxima recompensa consiste en ver
el desarrollo de sus subordinados v en cualquier reconocimiento
que la compafila estructure en la opinién que tenga de &1 como

creador de hombres.

La orientacidn y la delegacidn:El segundo elemento importante en
la orientacidn es la delegacidn por la cual se asignan a los
subordinados deberes o tareas de mayor alcance,dificultad vy
desaflo, junto con la libertad de llevar a cabo las asignaciones
con suficiente amplitud en cuanto a la manera de efectuar el

trabaijo.

En la delegacidon el superior asume riesgos calculados por
los posibles errores de sus subordinados.Trata de aquilatar
precisamente las capacidades de =sus subordinados para saber queé
tan duro vy que tan rapideo debe acelerar su desarrollo.Algunos

ejecutivos deliberadamente asignan tareas que consideran un tanto




por encima de las capacidades de sus subordinados.Sacandolos de
los limites donde =ze sienten a guste es maz facil medir los
limites y calidad de =us capacidades.Esto permite a los
subordinados mostrar cualidades ocultas ¢ insospechadas.Muchos se
portan a la altura cuando =se les da la oportunidad de actuar
fuera de =sus limites acostumbrados.La delegacidn,pues,requiere
gque el supervisor tenga confianza en sus subordinados vy que el
mismo esté consciente de que es mas facil vy productivo cuando

prolonga su accion por medio de sus subordinados.

Obstaculos a la informacidn:Se confabulan una serie de
condiciones para hacer dificil una delegacidn efectiva.BAlgunas
son de naturaleza organizativa y otras estriban en log atributos

personales de los gerentes y de sus subordinados.

Dentro de las cortapisas de la organizacidon estan ciertos
ambientes de compafiia en los gque los ejecutivos deben siempre
aparentar estar muy ocupados y trabajando duro o© en que las
personas critican a los demas ¢ sospechan de ellos con demasiada
facilidad.Algunos ambientez condicionan las decisiones sobre
bases cotidianas;otras permiten una deliberacidn calmada vy una
planeacion preventiva.Los disefios de organizacidn que destacan la
estructura vertical mas que la horizontal pueden forzar una
dilucion de responsabilidades delegadas sobre demasiados niveles
Yy los gerentes se ven impelidos,por la demasiada insgistencia en

la necesidad de trepar en la jerarquia,a mantenerse en sus
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imperios ¥ & hacer una buena demoztracidon para sus patrones.En
las estructuras horizontales la delegacidn se lleva a cabo en un

nuamerc mayor de ejecutivos que colaboran en menos niveles.

Entre loz factores personales gque restringen la delegacion
estan las tendencias de los subordinados a evitar las
responsabilidades,el miedo a las c¢riticas,la indddiferencia,la
falta de confianza en =31 mismos y la poca capacidad.Muchos
gerentes prefieren hacer las cosas ellos mismos en vez de delegar
Y en ocasliones es clerto que el superior puede hacer las tareas
mejor que €l mismo.Algunos gerentes carecen de la habilidad para
guiar y aconsejar al subordinado sin una excesiva interferencia
cuando esta haciendo el trabajo delegado;otros mas carecen de
confianza en sus subordinados.También juegan su parte los habitos
Y las ambiciones personales.Finalmente,los gerentes a menhudo
dejan de ejercer los controles y revisiones adecuadas una vez que

han delegado algunas tareas.

Cualidades interpersonales:La experiencia ensefia que la necesidad
de mejoramiento es altamente personal e individual para cada
gerente.Los cursos de desarrollo se disefian alrededor de lo que
Se supone =son los problemas y necesidades generales de los
gerentes.Y al contrario la corientacidn hace posible la atencidén
del superior a las necesidades individuales de sus

subordinados.Pero 21 superior debe ganar el derecho a la




168

confianza y respeto de sus subordinados v el subordinado a su vez
debe ganar la confianza y respeto del superior.En la relacion de
orientacidn cada parte aprende a comunicar a los demas su
entusiasmo, sus desgilusiones, frustraciones y la desaprobaciodon
donde existan.Todo aprendizaje debe pasar por frustraciones vy
luchas;la orientacidn gula y dirige la lucha mutua del superior y
sus =subordinados seglin desarrollan una relacion de trabajo

efectiva.

Una serie de cualidades interpersonales especificas apoyan
el proceso de orientacion.Primero,la cualidad de cobservacidn,que
puede adquirirse con la practica,facilita la deteccion anticipada
de los sintomas de un problema.Segundo,la practica en hacer
preguntas capacita al superior y a 2us subordinados para poner a
prueba los motivos y razones que apoyan sus acciones.De este modo
obtienen pensamientos y analisis detallados uncs de otros.
Tercero,la cualidad de comunicacion,particularmente de saber
escuchar,aumenta su entendimiento mutuo.Finalmente,la facilidad
para demostrar,ilustrar y dar ejemplos ayuda a la claridad vy
entendimientc.La demostracidn,mas  gque la diccidn,es una

herramienta pedagdgica importante.
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ENTREVISTAS POSTAPRECIACION

La mayoria de los sistemas de apreciacidn de la actuacion
preve entrevistas en las que el apreciador analiza =sus
conclusiones con cada unc de sus subordinados.Los principlos
generales que estan en la base son similares a los de la funcion
de aconsejar vy orientar.tanto en los planes mas tradicionales,
como en las apreciaciones orientadas hacia resultados,la
aplicacidn de resultados ez un paso critico;pero muchos gerentes
lo rechazan.Aqul descansa la fuerza de los métodos orientados
hacia resultados que proporcionan una base mas segura,digna y
defendible para talez analisis gque las escalas graficas.Los
programas de entrenamiento e informacidn disefiados con
cuidado,ayudan a reducir la oposicidn 4 elos supervisores.También
es benéfico permitir a cada unc de los interesados modificar y
desarrollar su propic estilo de administracidn de acuerdo con su

creciente experiencia.

Propdsitos

Las entrevistas posteriores a la apreciaciétn a veces =ze
llaman entrevistas de "retroinformaciéon" o revisiones de
actuacidn.Estos términos connotan el propbdsito general de tales
entrevistas que ez hacer un uso conatructivo de las conclusiones
de la apreciaciodn informandolas a los subordinados V4

analizandolas con ello.BEsto ahuyenta las dudas y especulaciones




170

que de otro modo podria albergar el subordinado y prepara el
camino para modificar y renovar las metas de actuacidn en que se

han puesto mutuamente de acuerdo.

El objetivo basico del superior es ayudar al subordinado en
su desarrollo mediante el alcance de una mayor conciencia de sus
limitaciones y cualidades vy mediante la comunicacidn de como lo
estd haciendo.Otro propdsito importante para cada participante es
crear un entendimiento mutuo y una relacidn personal fuerte como
fundamento para una actuacidn efectiva.Loz propdsitos especlificos
incluyen la programacidn de actividades mutuas para el perilodo
siguiente,el establecimientc de objetivos acordados mutuamente y
la decision de pasos especificos que conduzcan a una mejor
actuacion del subordinado.Entre log resultados incluidos
ilegitimamente en laz revisiones de actuacidn estan la terapia o
accidon disciplinaria.Ambas son incompatibles con los objetivos de
la revigion.La terapia esta fuera del alcance del entrenamiento y

de la capacidad de la gran mayoria de los gerentes.

El centrarse en los resultados mas que en los rasgos de
personalidad o las caracteristicasz personalez de los subordinados
proporcionan el plan central de la entrevista de actuacidn igual
que comoe sucede en la apreciacion misma orientada hacia los
resultados.Tal hincapie no necesariamente disipa todos los

factores emocionales o de personalidad ni elimina la duda,el




i71

temor v otras tensiones,pero coloca la relacidn hombre-jefe sobre
una base digna vy mas aceptable.Elimina los insultos vy evita la
funcién de "representar a Dios'.Es mas legitimo y efectivo para
un gerente el analizar el trabajo de su =subordinado dque
criticarlo subjetivamente por sus defectos personales.Entonces el
intercambico se baza en lo analitico cuando el superior vy el
subordinado pueden aceptar sus papeles dentro de la organizaciodn
vy reconocen sus diferencias de opinidn y evaluacidon sin las
abstracciones vy generalidades de los enfoques por rasgos.Esto
reduce la tendencia del =subordinado a sentirse a disgusto,a

discutir v mostrarse hostil o a la defensiva.

Métodos de entrevistas de actuacidn

Existen tres tipos de  entrevistas de actuacion
postapreciacion:1)el método de hablar-y-convencer,2)el método de
hablar-y-escuchar v 3)el método de silucidon de problemas.Cada uno
tiene diferentes objetiveos y metodos y por tanto requiere

P4

diferentes técnicas en el entrevistador.

En el meétodo de hablar-y-convencer el gerente comunica su
apreciacion, trata de lograr su aceptacidn y consigue el
consentimiento del subordinado en cuanto a segulr sus sugerencias
de cambico.En el mé&todo de hablar-y escuchar el gerente comunica

sus hallazgos de aprecilacidn vy permanece alerta a las respuestas
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del subordinado.Explora las reacciones del subordinado a la
evaluacidén con el objeto de relajar la tensidon haciendo frente a
desacuerdos bagicosz.La modalidad de zolucidn anula la funcion del
gerente como juez eastableciendo en cambio 2u  papel como
ayudante.Los descubrimientos no necesariamente se comunican,o 3e
comunican indirectamente ¢ 2610 parcialmente.El  superior vy su
subordinado juntos se centran en la solucion de problemas y en

los modos como laz acciones de ambos pueden afectar la solucidn.

Las entrevistas de actuacidn postapreciacion de los tipos
segundo vy tercero descansan profundamente en los principios,
conceptos v teorias de entrevistas no directivas.Las cualidades
que se necesitan son dificiles de aprender,lo cual en parte eg
responzable de la trepidacidn con la que muchos gerentes manejan
sus entrevistas de retroinformacidn.Los diferentes papeles en la
organizacidn del superior y del subordinado inhiben las
oportunidadez de un entendimiento mutuco completo.El subordinado
tiende a pensar que "el Jefe es =iempre el jefe" y a que "yo
dependo de este hombre'".El superior tiende a pensar gque "tengo

gue mantener mi autoridad"

Los métodos no directivosg,si se usan apropiadamente,ayudan a
anular las barreras de autoridad mediante el hincapié en la
comunicacion en dos sentidoz vy en la apreciacidn mutua.Hacen

posibles el maximo respeto v dignidad entre superior vy
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subordinado.Conducen a una atmdsfera franca v abierta en dque
pueden reconocerse mutuas rezponsabilidades v  ser identificados

mas facilmente los erores y aciertos individuales.

Como conducir entrevistas de actuacidn:La mayoria de las
compafilas,particularmente las que recalcan apreciaciones basadas
en resultados,proporcionan al superior gulas o planes basicos que

facilitan las entrevistas de actuacidn.

Un modelo caracteristico en las instrucciones de la compafila
para entrevistas de actuacion e conoce como "la técnica del
emparedado" .El entrevistador comienza con alabanzas \%
felicitaciones por lo que ha =ido hecho bien, luego presenta las
fallas y las criticas seguidas por una insiszstencia en comentarios
favorables vy por el acuerdo sobre las metas del proximo
periodo.Aun cuando esta idea tiene cierta ldgica es una respuesta
demasiado comoda al problema de tensionesz irreducibles entre el
hombre y su jefe.El. subordinado puede reconocerla como una
técnica y molestarse.la facilidad y habilidad para aceptar las
criticas y al mismo tiempo la necesidad de elogios varan de una
persona a otra y loz sentimientos individuales varian de tiempo
en tiempo.Por ezc el superior debe juzgar estos factores y
preparar su plan en conzonancia.Entre sus subordinados algunos
estaran por debajo del promedio,otros en el promedio v unos

cuantos seran sobresalientes.Algunosz =zeran alcohdlicos o tendran




problemas emoclonalesz;otros =eran establez o insensibles o

taciturncs.Sus edades,experiencias y antecedentes varlan.Estos vy

En muchos casos los subordinados esperan coriticas y tienen
la valentla para encararlas.Pueden mostrarse sorprendidos o
sospechosos 21 no aparecen criticas razonables.En efecto,algunos
empleados han mostrado la tendencia a ser mas estrictos en 1la
evaluacion de su propia actuacidn que sus iguales o superiores.No
obstante,el encontrar la manera de presentar las criticas es un
gran problema para el entrevistador de actuacidn.las criticas
necesarias deben relacionarse con la actuacion en el trabajo,y
los factores de personalidad szdlo entraran en juego g£i tienen una
clara injerencia en el analisis de las dificultades del
subordinado.El superior debe presentar las criticas honradamente,
pero sin ambages y sin ligereza.Sin mebargo,las criticas no deben
dominar la entrevista;el superior debe hacer hincapié en las
posibilidades de un desarrollo constructivoe durante el trabajo
del subordinado.Es imperativo que mientras estin mencionindose
los puntos de critica el supervisor mantenga una actitud de
aceptacion del individuo como persona.No necesita aprobar todo lo
que hace el subordinado pero puede mantener una aceptacidn no

prodigandc juicios de valor sobre una base personal.

La entrevista es un tipo de situacidn psicoldgica que el
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supervisor debe entender totalmenet.No se trata de un juego o una
batalla de agudezas entre el individuo y =zu jefe.El superior debe
evitar discutir hasta donde =ea posible pero si eso sucediera
serla mejor circunscribirleo a problemas objetivos y podria
manejarse por las técnicas no directivas.El superior debe evitar
una actitud amenazadora y a cambio de eso debe hacer la
entrevista llevadera pero a nivel de negocios.Pueden
intercambiarse informacidn y opiniones,deben easclarecerse los
objetivoz y debe llegarse & acuerdos acerca de las metas
futuras:log cambios y planeas de accidn gue deberan venir.Las
actitudes y sentimientozs del supervisor y del subordinado se
reconocen, se revisan, 3 analizan vy se aceptan =sin una
confrotacidn personal directa.El supervisor no esta tratando de
cambiar la personalidad del subordinado o de modelarlo zegln su
propia imagen,pero =21 puede sugerir cambios constructivos.Debe
permitir suficiente tiempo para que €l subordinado haga preguntas
vy =sugerencias.Los planez para el futuro deben incluir losz

horarios en que =ze llevaran a cabo.

Sin importar loz metodos que se usen para hacer provechosas
esas converaaciones ni el grado de técnicas interpersonales que
tengan el supervisor vy el subordinado,siempre =ze presentaran
dificultades y se cometeran errores.Muchas personas no se sienten
completamente a gustc con la conducta qgue exige su funcion.Pueden

gentirse acorralados,forzados v demasiado dependientes.Los
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subordinadoz en laz organizaciones burocraticas estan conscientes
de su dependencia:necesitan zu trabaje y la aprobacidn de sus
jefes para seguly adelante.Los Jefes pueden aprovecharse de esta
necesidad vy de su poder discrecional para recompensar o
castigar.Perc los Jetes también tienen sus dificultades en las
entrevistas postapreciacidn.A la comunicacidn de reconvenciones y
de comentarios adversoz se afiade una cierta cantidad de desagrado
que no puede evitarse.Pueden tener al subordinado anziocso que
pretende llegar a =su propio puesto © que puede tener mas
capacidad que é&l.Ademas los subordinados representan problemas
potencialles y la necesgidad de decidir.Exigen cosas.Ponen en
peligro el prestigio y la posicidon del jefe y en parte
representan la c¢lave de su é&xito.Por todas estas razones los
supervigores necesitan una larga y sabia experiencia para dominar
los estiloz v tfécnicas postapreciacidn que llevan el ciclo de

apreciacidn hasta zu completa realizacidn.

Hay otras varias consideraciones qgue gobiernan el manejo y
uso de las entrevistas postapreciacion.Una ez el ambiente en que
se llevan a cabo las entrevistas.A menudo éste es la oficina del
jefe:generalmente simbole de su posicidn y autoridad.De
preferencia, la entrevista debe hacerse en condiciones de
comodidad,de quietud,de zerenidad y scobre tode en privado,donde
casi no haya slmbolos de autoridad o de posicidon.Es importante

evitar las presiones y las interrupciones durante la entrevista.




Otro factor decizivo una planeacidn anticipada.El
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supervigor y el subordinado deben planear de antemano.El
supervisor debera tener notas y registro tangibles de la
entrevizta misma.Puéde revisar el expediente continuo del
empleado y sus anteriores apreciacionesz.Debe analizar todo lo que
sabe del zubordinade de dentro y de fuera de la compafila.Debe
verificar lasg descripciones de tareas,las gulas de puestoz vy
manuales de organizacion.Lo mas importante de todo,debe planear
la estructura de la entrevizta.Debera decidir cual es el comienzo
mas apropiado para gue gane y mantenga el control.Debera
programar los puntos basicos para presentarlos en orden y de
manera organizada.Debera planear cdmo acabar la entrevista.
Organizara sus puntos y la informacidn correspondiente y estara
preparado con ejemplos concretos.Puede decidirse por estrategia
diferente para empleados problemas y para los que son empleados

eficiente=.

Entrenamiento para entrevistas postapreciacidn:Las sesiones de
entrenamiento y practica han resultado Gtiles a los gerentes para
desarrcllar e incrementar las tecnicas explicadas anteriormente.
Pocos poseerin estas cualidades por instinto y la mayoria
sequiran dudando de szu propia adecuacion.Lo caracteristico del
entrenamiento es el aprendizaje en la practica.los gerentes
pueden mejorar su confianza vy experiencia en las entrevisztas

postapreciacidn estableciendc sesiones de practica,usando la
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representaciétn de los hechos,medlante cintas grabadas,casos
practicos v demostracionesz.Pueden tener la oportunidad de poner a
prueba su propila capacidad en las sesiones de entrenamlento lejos
de la preszidn de una verdadera entrevista.Pueden observar como
hacen el trabajo otros, tanto experimentados como
inexpertos.Pueden utilizar pellculas 0 grabaciones de las
observaciones de las representaciones para autoanalisis v

autocritica de zus cualidades en este campo.

LA ACTIVIDAD DE ACONSEJAR

La idea de la actividad de aconsejar como existe en la
industria moderna nacid de las etapas iniciales del movimlento de

relaciones humanas.
La naturaleza de la activida de aconsejar

Esta actividad puede =zer formal o informal.La informal se da
en el curso natural de las relaciones humanas entre los
individuos que tienen confianza y respeto mutuo para los juicios
del otro.Frecuentemente 1 subordinado © su superior o ambos no
se dan cuenta de que se esta llevando a cabo una actividad de
consejo.Eg ezencialmente una actividad no planeada o

programada.La actividad informal es un aspecto generalmente
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reconocido de la funcidon del gerente.Sin mebargo,sus UsSos sSon
limitados y aunque puede ayvudar a evitar que algunas dificultades
se vuelvan peores no puede confiarse en ella para aliviar

problemas graves de loz empleados.

2

La actividad formal consiste en la intencidn directa de
estructurar una relacion de asesoria entre el empleado vy el
supervisor ) un consejero entrenado profesionalmente.La
consultoria proporcicna un programa planeado de procedimientos y
politicas de la compafila.Tales  programas reconocen las
omnipresentes influencias que crean para los empleados los
problemas personales no resueltos y admiten que la compafiia puede
desempefiar un papel en el restablecimiento de la eficiencia del
trabajador perdida por la intrusidn de perplejidad y ansiedad

personales.

Politicas de la funcidn de aconsejar

Las politicas de la compafila vy las actividades
administrativas hacia la actividad de aconsejar van desde los
completamente negativas hasta las altamente positivas.Las que se
oponen al reconocimiento formal del proceso de consultorla niegan
que esta asesoria contribuya a las utilidades v opinan que la
compafila no debe mezclarse en los problemas personales de los

empleados .Dudan gue los gerentes sean competentes para tratar los
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problemaz de los empleados.

Las compafilas que estan a favor de la asesorla sostienen que
es imposible separar los problemas perscnales de los empleados de
los problemas de zu puestc o de su trabajo.Reconocen que todos
los empleados en un nmomento © en otro se enfrentan a
tensiones,crigis v dilemas gque requieren ayuda vy atencidon de
alguien con autoridad en el lugar de trabajo.Tales compafiias
establecen politicas v procedimeitos de asesoria e identifican
funciones administrativas apropiadas en esta area.Entrenan a sus
gerentes en losz azpectos de aconzejar de sus trabajos.Contratan
consejeros profesionalles para auxiliar en esa actividad a los
gerentes.Consideran la actividad de aconsejar como un medio de
mantener 0 mejorar la productividad del empleado y la
satisfaccidn en el trabajo y reconocen que el ambiente mismo del
trabajo es a menudo la causa de los problemas de ajuste del

empleado.

Las opiniones de los =indicatoz han sido generalmente
negativas en relacion a esta actividad.Opinan que las compafilas
quieren mantener '"felices" a log trabajadores lo suficiente para
hacerlos dociles,dependientes v en buena disposicion para aceptar
la logica de la administracidn sin chistar.temen que la asesorila
pemita a la administracion manipular a los empleados y les

inculgque zentimientoz antisindicales.




Objetivos y meétodos de la actividad de aconsejar

La mayoria de las compafilas no dependen de la asesoria que
sucede espontaneamente en las interrelaciones informalles v no
planedas de la gente en el trabajo.La actividad formal de
aconsejar =obre una base sistemdtica,planeda,ocurre en tres
niveles principales:1)la asesoria del gerente en zu contacto
cotidiano con sus subordinados,2)consultoria profesional dentro
de la firma por miembros del cuerpo de personal v 3)consultoria
terapéutica o tratamiento médico por psicdlogos o psiquiatras

clinicos dentro v fuera de la compafila.

Loz programas de consultoria industrial o de empleados se
componen de los esfuerzos relativos y cominados de las personas
de los tres niveles,pero dentro de la compafila la mayoria de esta
actividad la ejecutan los gerentes o especilistas de personal.En
ocasiones ambos trabaﬁan eztrechamente en casos especiales.Un
programa interno puede ser conducido satisfactoriamente por
gerentes Yy especializtas de personal,pero generalmente es
conveniente que exista apoye complementario de practicantes
profesionales a menos que la compafila esté en posibilidades de
emplear un cuerpo de psiquiatras clinicos y médicos de tiempo

completo.

No hay duda en cuanto a la necesidad de aconsejar a los




empleados.La enfermedad con baze neurdtica ¢  emocional da razodn
de una  gran parte del ausentismo de los empleados.Las
indisposiciones emocionales vy los problemas personales afectan
seriamente la actuacidon en el trabajo y por tanto son costosos

para la compafiia.

Actividad de aconsejar a los gerentes

El objetivo general del gerente al dar consejos a sus
subordinados es ayudar al individuo a seguir siendo eficiente en
su trabajo y en las responsabilidades de la compafiia.Los gerentes
se encuentran ante tres clases de dificultades de los
empleados:1)los empleados pueden tener dificultades técnicas en
su trabajo,2)pueden enfrentarse a un problema de seleccidn
vocacional vy 3)el empleado puede tener problemas personalles

absorbentes gue interfieren con el desempefic de su trabajo.

Lps problemas técnicos relacionados con el trabajo o el
puesto rara vez plantean un problema serio de consejo para el
gerente.El sabe por exXperiencia como sugerir cambios que ayudaran
al empleado a volver a una actuacidn efectiva.Los problemas de
carrera son mas complejos.A menudo loz empleados se encuentran en
una dgrave crisis acerca de 1lo atinado de su eleccidn de
carrera,de su asignacidén en el trabajo,de sus ocupaciones o de su

progreso dentro de ellas.La accidn de aconsejar en este tipo de




problemas se llama crientacidn vocacional.Parte de ézta se lleva
a cabo en laz preparatoriaz,en las universzidades vy en agencias
privadas,perc dentrc de laz compablas los esgpecialistas de
personal estan generalmente mejor equipadoz para lanzarse a este
tipo de asesorla cunado los empleados tienen un problema dque
resolver .El gerente puede no saber acerca de trabajos o carreras
alternos y no dispone de testz o de otra informacidn a su
alcance:por eso el gerente generalmente envia sus casos gque

necesitan orientacion profesional al departamento de personal.

Los problemas personales,emocionalez o de ajuste son los mas
doficiles para loz gerentes vy para los especialistas de
personal.Los gerentes a menudc se =sienten incompetentez para
proporcionar consejos adecuados en eszte campo.Se necezita un
largo entrenamiento profesional para resolver problemas serios en
este campo.Algunos gerentes habitualmente evitan el desarrollar
relaciones con losz subordinados que provocan confidencias
personalles.Aun con entrenamiento en la funcidon de consultor el
gerente tiene que verselas,sobre una base de consultoria,con un
reducido nimerco de problemas.Es  importante para &l saber hasta
donde llega su capacidad y =aber hacer las transferencias de
problemas sin abdicar sus propias responszabilidades.Cuando las
dificultades son profundas o extensas o de naturaleza demasiado
emocional o cuande la conducta ez altamente anormal el gerente

generalmente llama en =u auxilio al departamento de personal.Sin
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embargo,esto no, absuelve al gerente de una conexidn y asistencia
y participando en loz planes para €l logro de un mejor ajuste del
empleado.Podria tener que hacer cambios v corregir dificultades

internas que causan ¢ intensifican los problemas del empleado.

De esta manera <aen sobre las espaldas del gerente fardos
ingentes por la aplicacion de los procesos de asesoria.Bs de gran
importancia el hecho que generalmente &l inicia el proceso de
asesoria,aunque en un momento éste. slga otros pasos hasta
solucionarse.El empleado con problemas puede no saber qué 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.Permanece franco y accesible vy cultiva la
confianza de ellos en &l como una persona confiable vy
accesible.La pericia del gerente en reconocer una necesidad de
consejo €3 importante pues la tardanza deja o causa ajustes

drasticos o problemas de conducta en el grupo de trabajo.

El gerente no zdlo debe reconocer los problemas personales
de sus subordinados que ya existen o estdn naciendo,sino que debe
analizar los problemas gue observe o que los empleados le
presentan a su atencidn.El reconocimiento y la interpretacidn se
ven complicados por el hecho de que 10 que parece ser un problema
de crigis,técnico o de carrera puede en realidad tener

implicaciones mucho mas profundas como sintoma de problemas
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personales subyacentez.Log empleados <on Problemas no los
describen © no lo=z presentan en forma ordenada,ldgica ni
directa.Sus ansiedades pueden ser vagas e inciertas incluso para
ellosg mismos.Esto a menudo 1los conduce a presentar sus quejas o
querellas en términos dque creen mas aceptables,en la forma de
quejas de salarios,o queja acerca de las condiciones de
trabajo.Por ezso el gerente puede encontrarse oon problemas
personales profundos en los empleados 21 investiga mas en lo que
parece zer superficialmente un problema de supervisidn
rutinario,como ausgenclias, acciones disciplinarias o disputas

comunes de trabaijo.

A menudo el gerente no se da cuenta de las dificultades
anormales del empleado hasta que el subordinado busca su
ayuda.Puede incluso no reconocer inmediatamente los sintomas
de dificultad que apuntan hacia  problemas continuos o
mayores .Muchos gerentesz carecen del entendimiento adecuado de la
naturaleza vy efectos d elos problemas mentales,emocionales o
personales de los empleados.Toman la conducta del empleado segin
su valor literal o aparente,zsin darse cuenta de una conducta
patente a menudo oculta problemas mas profundos.Ellos demasiado a
menudo asumen una explicacidn materialista a todo problema o
exigencia.Son reaclos a reconocer,aceptar vy tratar temas tales
como temcr,preocupacion,ansiedad, incluso despues de detectar

algunas de sus manifestaciones.Pero los gerentes que desarrollan
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una relacidn de orientaciétn estrecha y auxiliadora con sus
subordinados encuentran dificil dejar de ayudar a sus
subordinados en suz problemas perzonales.reconocen la validez de
algunos de los conceptoz basicos de relaciones humanas como
considerar al hombre integralmente.Los problemas personales vy los
relacionados con el trabajo van de la mano y son bastante
inseparables y el empleadc noe deja fuera todos sus problemas
personales, sus preocupaciones o dificultades cuando 1llega al
trabajo.se lleva conzigoe toda su personalidad al trabajo y es

este hecho con el que debe encararse el supervisor.

Consejeros especialistas

Las compafilas emplean varias claszes de especialistas para

proporcionar servicioz e informacidn,y también consejo.

Los especialistas en dar consejos ze encuentran en muchas
compafilas actualmente.Bus funcionez principales son:llacosejar a
los empleados que los superviszores envian al departamento de
personal y cuyos problemas no pueden =er manejados por el
supervisor solo,2)aconsejar a los empleados que buscan asistencia
gin ir primero a zus =upervisores,3)trabajar con los supervisores
en la mejoria de sus actividades de asesoria v 4asistir a la
compafila zobre politicas y procedimientos en cuanto éstas afecten

la estabilidad de satisfaccion personal de los empleados.
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De este modo log consejeros juegan un papel preventivo y
curativo al mismo tiempo.Proporcicnan un recurso técnico basico a
los gerentes al atender sus problemas de personal mas
serios.También proporcionan una fuente de asistencia fuera de la
relacidn hombre-jefe,cuandc la misma relacidn es un problema.El
gerente puede no darze cuenta de dque es parte del problema del
subordinado o de que su autoridad y posicion militan contra la
confianza del subordinado.El papel de consejeros entrenados es
asl un catalizador calculado para zanjar las dificultades de

entendimiento entre los empleados y el sistema jerarquico.

La naturaleza vy grado de entrenamiento ¥y experiencia de
consultores profesionalles varian ampliamente.Algunos son
especialistas de personal con muchos antecedentes e interés en
ser consejeros.Otros =on psicdlogos industrialez o personas
entrenadas como consejeros.Algunos estados regulan los consejeros
profesionales estableciendo procedimientos de examenes y de
certificados.En algunos casos las compafilas tienen psicodlogos o
psiquiatras clinicos de tiempo completo para la diagnosis

preliminar y tratamiento de los problemas de salud mental.

Los consejeros profesionales de personal siguen codigos y
practicas de ética gque recalcan la naturaleza privada de la
relacidon entre el congejero vy 8u cliente.Los consejos o

sugerencias dadas a la informacidn recibida no deben ser
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divulgadas pues la divulgacidn mina la empatia y reduce las
posibilidades de lograr mejoria o ajuste de los problemas del
empleado.El departamento de personal debe organizar la funcion de
asistencia de modo que funcione dentro del cuadro profesional y
eético.El consejero generalmente estd libre de responsabilidades
administrativas y de autoridad y debe demostrar que no es parte
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
problemas.El consejero profesional,como el gerente,deben
reconocer cuando deben enviar a una persona al siguiente nivel de
consultoria de la compafila o a las agencias y consultorios de la

comunidad.

Actividades de asistencia terapéutica

Aun cuando puede haber algunog efectos terapéuticos en
consultoria profesional de personal,la terapia no es el objetivo
principal y 1los consejeros departamentales deben reconocer
Siempre que sea posible los casos serios que necesitan enviarse a

consultorios medicos o clinicos.

En la mayoria de las compafilas que tienen psicdlogos v
psiquiatras clinicos,éstos generalmente tienen su sitio en la

seccion de szeguridad e higiene del departamento de




personal .Tienen conexiones ¢on los hospitales,clinicas locales y
con varias agencias externas y zerviciosz de la comunidad.Los

psiquiatras poseen titulos en medicina v los psicdlogos clinicos
tienen entrenamiento en la rama de ciertos problemas de salud
mental.Su objetivo es diagnosticar los problemas de zalud mental
y hacerse cargo de 1las medidas preventivas siempre dque zesa
posible.Pueden proporcionar algin tratamiento a los individuos
que pueden azer restablecidos a sus trabajoz en un periodo
relativamente corto dependiendo de los limites de las politicas

de la compafiia.
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ACCIONES CORRECTIVAS

El objetivo basico de la evaluacidn de resultadoz es tomar
decisiones para corregilr las deficiencias,por lo que la
entrevista con el empleado debe dar informacidn zobre éstas en el
rendimiento,asl como las bazes para planificar su mejoramiento.
Por 1lo tanto,despuéz de una evaluacidon el empleado y el
supervisor deben acordar ideas ¥y Pplanes para la acecildn
correctiva.Sin ella,las deficiencias del personal continuaran y
se haran probablemente maz graves.Algunas veces los empleados
cuyo rendimientc esta por debajo de 1o normal,no entienden
exactamente lo que ze ezpera de ellos.Sin embargo,una vez dque
saben cuales son - sus responszabilidades,la accidn correctiva sze
facilitara para mejorar el rendimiento.Por ello,muchas
organizaciones realizan evaluaciones y entrevistas frecuentes a
los empleados nueveosg.Es importante recaalcar que las evaluaciones
deben hacerse por el propio superior y no deben delegarse a otro
subordinado,ni al Departamento de Personal,porque se pierden los

efectos bhuscados.

Cuando el departamento de personal cuenta con una seccion
especifica o un responsable para la evaluacidén del desempefio de
trabajo,ademas de tomar deciziones acerca de casos problemiiticos
1’4 estudiar,evaluar,v resolver sobre los informes de la
evaluacidén,debe también accszejar acciones en torno a éstos.Ha de

examinar los Informes y toma nota de cualquier indicio de
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necesidad de acciin, Como el APOYO al supervisor con
adiestramiento para el =subordinado,estimulos financieros,cambio
de departamento,o bien en su caso preparacion de la accidn legal
correspondiente. 81 el»supervisor ne reconoce la necesidad de tal
accion,el departamento de personal puede hacerlo conciente de
ella v recomendar lo adecuado.A continuacidn se describiran las

principales acciones a segulr:
Capacitacidon para el puesto

La evaluacion puede indicar que hay necesidad de orientar al
empleado en forma mas eficaz o de darle instruccidn para
acrecentar su conocimiento y habilidades requeridas para lograr
un rendimiento efectivo.La mayoria de los empleados tienen
talentos e intereses que podrlian ser aprovechados tanto por ellos

mismos como por la organizacidn.

Cuando =ze hacen los nombramientos iniciales,puede ser que ni
el supervisor ni el Departamento de Personal sepan que se puede

hacer para que el individuco aproveche mejor sus habilidades.

Durante los primeroz dlas es conveniente hacer evaluaciones
que sirvan para identificar determinadas caracteristicas del
nuevo empleado.Mientras lo= empleados van adquiriendo

conocimientos v destrezas adicionales,tanto por las experiencias
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del trabajo como por la capacitacidén que se les de,deben tener la
oportunidad de lograr su mejor utilizacidn tomando decisiones

relacionadas a =sus talentos v experiencias.

Traslados

Un traslado implica la colocacidn de un individuo en otro
trabajo,cuyos deberes, responsabilidades, posicidn social vy
remuneraciéon =son aproximadamente iguales a los del trabajo
anterior.Un traslado puede requerir gque un empleado cambie de
grupo laboral,lugar de trabajo,o unidad de organizacidn;y aiun
puede hacerse necesario el mudarlo a otra area geografica.Los
traslados facilitan la colocacion de empleados en trabajos en los
cuales hay mayor necesidad o mejor utilizacidn de s=sus

habilidades.

Tambien permiten ubicar a los empleados en empleos
preferidos por ellos y que pueden ejercer mas efectivamente;a
veces los traslados facilita que los empleados se unan a un grupo
de trabajo dentro del cual pueden trabajar mejor.Puesto que es
probable que ocurra alguna perdida de eficiencia mientras los
empleados trasladados wvan aprendiendo y adaptandose a sus
trabajos nuevos,hay que apovarlos con la capacitacion para el

puesto ¥ mantener algun grado de control sobre ellos.




Promociones

Una promocidn implica un cambio de asignacion de un trabajo
de nivel mas bajo a uno de nivel mas alto dentro de 1la
organizaciéon.Normalmente,el trabajo nuevo trae un aumento de
sueldo vy de posicidn =zocial vy exige mas en términos de la
responsabilidad o de las pericias requeridas.Al igual que en los
casos anteriorez ze debe apoyar con capacitacion tanto antes de
la promocidon como durante las primeras semanas después de

producirse esta.

Propdsito de la promocidn

Las promocionens permiten gue una organizacion utilice mas
efectivamente cualquier talento y pericia que havan desarrollado
los individuos.La oportunidad de obtener una promocidn sirve Como
incentivo para que los individuos mejoren sus capacidades vy
rendimeinto.También pueden servir como una recompensa y <como
evidencia del agradecimiento de la organizacidon por logros
anteriores.Si se administra adecuadamente,el programa de
promocidén sirve para mejorar la moral vy la eficiencia de los

empleados.




Razones para la promocidn

Los dos criterios principales para determinar promociones
son el mérito y la antiguedad.Aunque el término merito se aplica
mas correctamente al registro de rendimiento del
individuo,también se usa con respecto a sus habilidades.Por
ello,se puede decir que el término "merito" se refiere tanto al
rendimiento anterior como a la habilidad.De esta manera ze usa el
concepto como un criterio para la determinacidén de =i un
individuc estd calificado para alcanzar los requisitos de un
trabajo de nivel mas alto.El mérito abarca laz calificaciones de
rendimiento, los registros del historial individual y los
resultados de pruebaz profesionales pertinentes para el nuevo
puesto.La antiguedad se refiere a la cantidad de tiempo que un
empleado 1lleva trabajando.BAungque la antiguedad en el puesto
parece indicar gque el empleado ez idoneo para ascender,presenta

varios problemas.

De ordinario,al reconocer el mérito vy la antigiedad,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 prefleren dar mas importancia al
mérito.Sin embargo,aungue no esta restringida por un acuerdo

laboral ,puede que la administracidn se encuentre presionada por




el =indicato en la gituacidén de dar considerablemente mas
reconocimiente a la antigiedad,a causa de las dificultades
encontradas en medir efectivamente el mérito relativo y en
convencer a los empleados de la precisidn y justicia de tal
medida.En Mexico, los zindicatos presionan tantc a la empresa como
al jefe inmediato para gque =20lo asciendan al mas antiguo,crando
asl problemas de baja productividad,porque el empleado no =se
esmera para mejorar =1 sabe gque el tiempo de empleo es el tnico
factor.Al considerar los candidatos para la promocidn,hay que
tener en cuenta que el rendimiento actual en el trabajo no es
necesariamente la base mas exacta para la prediccidn de éxito en
un trabajo de nivel mas alto.Este hecho es especialmente
significativo si se trata de una promocidn a un tipo diferente de
trabajo,como el promover un operador a un trabajo como
supervisor,en el gue debera ejercer autoridad,para lo cual quizi

no esteé preparado.

Descensos de rango

Un descenso de rango consiste en un cambio de asignacidon a
un trabajo de nivel mas bajo en la organizacidn,el cual requiere
menos habilidad,responzabilidad,posicidn social vy pago.Se puede
poner a un empleado en un trabajo de nivel mas bajo a causa de
una reduccion en la cantidad de posiciones del tipo va ocupado

por el individuo,¢ porque su rendimiento no ha sgido
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satisfactoric.Se puede utilizar el descenszco de rangc COmo una
medida de disciplina para castigar al empleado por no corregir
sus deficienciaz o© no seguir las politicas,reglas © normas

existentes.

Problemas causados por el descenso de rango

En la practica es dificil e ilegal,en algunos palses,ya que
es una decision que afecta las condiciones de trabajo
fundamentalmente en lo que respecta al sueldo,horario o cambio de
lugar fisico.Ademas un deszscenso de rango puede crear problemas
emocionales,a causa de los efectos psicoldogicog gque puede tener
tal accidn sobre el empleado descendido.También puede afectar la
productividad de sus compafieros de trabajo.Es dificil para la
mayoria de los empleados adaptarse a la disminucidn de pago y de
posicion social,como resultado de un descenso de rango.Por
eso,cuando se toma la medida ez muy importante dar toda 1la yuda

posible al empleade afectado.

Alternativas al descenso de rango

A veces puede =zer preferible otra linea de accidn que el
decidir un descenso.Cuando =mpiezan a debilitarse o a ser
insuficientes 1las habilidades v pericias de un empleaddo que

lleva muchoz afios de servicio,se puede resclver el problema
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traspasando algunos de los deberes a otros,mientras se mantienen
inalterados el titulc vy 21 pago.En otros casos se puede resolver
el problema dandeo a la persona una "promocidn simbdlica",es
decir,creandc una posiciéin de Jerarquia nominal pero con

relativamente poca autoridad v responsabilidad.

Despidos

El despido ha de ser la ultima instancia y debe hacerse toda
clase de esfuerzos por evitarlo.En ocasiones las organizaciones
tienen necesidad de reducir el tamafio de su fuerza laboral como
resultado de una reduccion en la cantidad de trabajo
disponible,de la eliminacidn de ciertos trabajos a causa de una
reorganizacidn o por cambios tecnoldgicos,condicionnes econdmicas

deficitarias o mejoras en la eficiencia de produccidn.

La antigiiedad

Ha 1llegado a =er comlin gque las organizaciones den algln
grado de reconccimiento a la antigiedad.Por 1lo ordinario,los
sindicatos exilgen €l reconocimiento de la antiguedad,porque saben
que sus miembros tienen ciertos derechos laborales,proporcionales

a los aflos que tengan los empleados invertidos en sus trabajos.

Muchas organizaciones dan un aumento de uno por ciento por
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cada afio de antigiedad,el nimero de dlas de vacaciones aumenta
por cada determinado numero de afiog trabajados ? un numero
determinado de afios de servicic da derecho a la jubilacidn.Para
poder otorgar estas prestaciones se requiere ghacer calculos
financieros va que los costos pueden ahogar a la empresa.Para

estos calculos hay que tomar en cuenta:

1.La unidad de la organizacion dentro de la cual se puede

acumular y aplicar los pagos por antigiedad.

2.Las condiciones bajo las cuales se pueden acumular y retener

esatos derechoz.
3.Los derechos y beneficios determinados por la antigiiedad.

4.los grupos que ze pueden excluir de las provisiones de

antiguedad.




PROPUESTA PARA IMPLANTAR UN SISTEMA PERMANENTE DE CALIFICACION DE
MERITOS EN EL DEPARTAMENTO DE CAJAS EN UNA TIENDA DE
AUTOSERVICIO. |

¢Eg necesario implantar un sistema de Calificacidn de Méritos en
el Departamento de Cajas para que haya una motivacidn y un buen
desempefio del cajero,asl como para que haya en cada puesto al mis

idoneo?

OBJETIVOS:
PSICOSOCIAL:

Conocer la conducta y el rendimiento de los empleados que
laboran dentro del Departamento de Cajas, identificar sus
principales cualidades,asl como sus deficiencias,necesidades,
logros, insatisfacciones y posibilidades de desarrollo en relacidn
con sus metas;y conocerlos individualmente y en grupo con el
doble propdsito de contribuir a mejorar sus condiciones de
trabajo y de existencia,y participarvé a la vez en su realizaidn
6ptima como individuo que tiene que interactuar y adaptarse
eficientemente al ambito laboral.
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ADMINISTRATIVO:

Seleccionar al personal adecuado para tipos especi?icos de
puesto (cajero),tomando como referencia las caracteristicas
individuales de aptitud,habilidad, interés,cooperacidn,etc.,de los
empleados que laboran dentro de la empresa,para tratar de ubicar

en el puesto (cajero) al individuo idoneo.
HIPOTESIS:

8i se aplica la calificacidn de méritos a los trabajadores
del Departamento de Cajas,entonces se tendra en éste al personal

mas idoneo y motivado.
VARIABLE INDEPENDIENTE:
La aplicacibh del cuestionario.

VARIABLE DEPENDIENTE:

Las respuestas obtenidas de los 60 cuestionarios.

TECNICA UTILIZADA:
Investigacidn de campo.

MUESTRA A ANALIZAR:
Todo el personal del Departamento de Cajas (60 cajeros).




JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Dedido a la falta de interés y seriedad por parte de la
gerencia para dialogar con nosotros y de negarnos la
informacidn requerida,segiin ellos por ser de orden confidencial
nos dimos a la tarea de proponer un sistema para calificar los
méritos del personal del Departamento de Cajas.Afortunadamente
accedieron a nuestra propuesta proporcionéhdonos toda la ayuda
requerida para llevar a cabo con el mejor de los resultados el
proyecto,ya que también para ellos los resultados les serlan de
mucha utilidad.

Antes de empezar dicho proyecto,se acudid a observar
directamente la conducta laboral durante un perlodo aproximado de
15 dlas,recibiendo la asesorla necesaria de personal integrante
del Departamento de Recursos Humanos y que al mismo tiempo tiene
contaco directo con los cajeros. (Psicdlogos,Jefe de Cajas y

Supervisores).

Posteriormente a la observacidn y analisis de la conducta
laboral se detectaron incidentes y anomallas que tienen
relacién,segﬁn nosotros,de una inadecuada motivacidn resultante
de una injusta calificacidn de meéritos.Debido a esto, se

encontraron anomalias como:

-Desagrado por el puesto que ocupan.
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-Personal con capacidad para ocupar puestos de mayor jerarqula.

-Desercion bastante elevada.

-Falta de motivacidn.

-Resistencia a las ordenes de sus superiores.

-Relaciones laborales tensas y frecuentes conflictos
interpersonales.

-Gran volumen de desperdicio de tiempo y materiales de trabajo.
-Alto indice de ausentismo y puntualidad.

~Perlodos demasiado largos para la realizacibh de su labor,etc.

Es oportuno aclarar que la situacidn imperante dentro del
Departamento de Cajas no es causa Onica y directa de la
inadecuada implantacidn de calificacidn de méritos,sino que
también influyen otros aspectos como la mala capacitacidn,
seleccidn y contratacidn del personal,entre los mas importantes

de mencionar.

Para efectos de la elaboracidn de la presente investigaciodn,
independientemente del factor causante de dicha situacidn, se
partird de que es causa tnica y exclusiva de una inadecuada

aplicacidn de calificacidn de méritos.

El grupo evaluador estarad integrado por personal del
Departamento de Cajas y del departamento de Personal:
1 Supervisor,l Psicdlogo y 1 Jefe de Cajas.
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INSTRUMENTOS A UTILIZAR:

-Cuestionarios. (El piloto y el definitivo).

-Equipo electrdnico:(para procesar la infomacibh obtenida de los
cuestionarios).

xCalculadora.

xComputadora.




203
CUESTIONARIO PILOTO

Indicar en cada pregunta,de acuerdo con las caracterlsticas
de cada cajero,la opcidn que crea mAs conveniente.

T.D.A =Totalmente de acuerdo.

D.A =De acuerdo.

I =Indeciso.

E.D.A =En desacuerdo.

T.E.D.A =Totalmente en desacuerdo.

1 (+)Muestra ecpli'itu de cooperacidn con los demis.
T.D.A___ D.A___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

2 (-)Puede considerarse no productivo para la empresa.(Tomando
en cuenta resultados).
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

3 (+)Cuida el prestigio de la empresa.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

4 (-)Muestra dificultad en las relaciones con sus compafieros
de trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

5 (+)Muestra habilidad para tomar decisiones.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

6 (+)Muestra dedicacidn a su trabajo
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___




7 (+)Muestra confianza en que se le puede depositar en &1
respecto a su trabajo.

8 (+)Muestra gusto por el trabajo que desempefia.
T.D.A.____ D.A.____ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

9 (+)Muestra esfuerzos por cumplir los estindares de trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

10 (+)Obedece a sus superiores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

11 (- YMuestra inpuntualidad al iniciar sus labores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

12 (+)Muestra buen trato hacia los clientes.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.____ T.E.D.A.___

13 (+)Tiene capacidad para planear su propio trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

14 (+)Muestra aptitudes naturales de mando.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

1S (+)Se presenta a trabajar con una imagen impecable.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

16 (-)No muestra deseos de superacidn.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___
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17 (+)Continuamente ayuda a sus compafieros de trabajo.

T.D.A.___ D.A. I.___ B.D.A.___ T.E.D.A.___

18 (+)Mouestra puntualidad al terminar sus labores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

19 (-)No organiza adecuadamente sus actividades de trabajo.
T.D.A.___ D.A I.__ E.D.A.___ T.E.D.A.___

20 (+)Muestra habilidad para resolver problemas relacionados
con su labor.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

21 (+)Regulareente tiene buenas ideas para mejorar su

productividad.
T.D.A.___ D.A.____ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

22 (+)Mantiene en buenas condiciones el equipo que utiliza.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.__ T.E.D.A.___

23 (—-)Ro posee caracteﬂ./stical para ocupar puestos superiores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

24 (+)8e le debe dar reconocimiento por su labor realizada.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

25 (+)Icagradanberquemdueq:eﬂoudebuenaqalidad.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___




26 (-)Debe tener mejores conocimientos acerca de su trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ B.D.A.___ T.E.D.A.___

27 (~)Precisa ser Js ambicioso para progresar en la empresa.
T.D.A.___ D.A.___ I._ E.D.A.____ T.E.D.A.___

28  (+)A pesar de estar haciendo la misma actividad,no se
incomoda con la repeticiéx.
T.D.A.___ D.A.___ I.__ E.D.A.___ T.E.D.A.___

29 (+)Observa cuidadosamente el funcionamiento de las mlquinas
que maneja.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

30 (+)Demestra iniciativa en el trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.__ E.D.A.___ T.E.D.A.___

31 (+)Posee conocimientos suficientes para realizar
eficientemsente su labor.

T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

32 (+)Desarrolla un trabajo complejo,prestando mucha atencibh a
las instrucciones recibidas. |
T.D.A.___ D.A.___ I.____ BE.D.A.___ T.BE.D.A.___

33 (~-)Es contrario a las modificaciones y no se interesa por
mevas ideas.

T.D.A.___ D.A.___ I. . E.D.A.__ T.E.D.A.___




34 (+)Demuestra concentracidn mental durante su actividad.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

35 (+)Muestra respeto hacia sus compafieros de trabajo.
T.D.A.____ D.A I. B.D.A.___ T.E.D.A.___

36 (-)El resultado del trabajo tiene errores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

37 (-)Provoca constantemente disgustos con compafieros de
trabajo.

T.D.A.___ D.A I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

38 (+)Ha puesto en marcha alguna idea que le ahorre tiempo al
realizar su actividad.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

39 (-)Solicita ayuda para ejecutar los trabajos que no ha
conseguido terminar.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

40 (=)Mo se desgasta en la ejecucidn de sus tareas.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

41 (+)Realiza un clima de trabajo positivo en relacidn con sus
compafieros de trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.__
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42 (-)Precisa de mucha experiencia para llegar a un buen

resultado.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

43 (+)Considera que el empleado estd bien ubicado.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

44 (~-)8u rendimniento ineficiente estid relacionado por hechos o
circunstancias extralaborales.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

45 (+)8e mantiene inforsado en general de las immovaciones
relacionadas con su labor.
T.D.A.___ D.A.___ I._ E.D.A.___ T.E.D.A.___

46 (+)Asume plenamente su compromiso de trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I._ E.D.A.___ T.E.D.A.___

47 (- )Frecuentemente falta.
T.D.A.___ D.A.___ I.__ E.D.A.____ T.E.D.A.___

48 (-)Gusta de tomar alimentos durante su jornada laboral.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

49 (+)Labora tiempo extra cuando se le indica.
T.D.A.___ DaA.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___




50 (- )Frecuentemente antepone sus intereses a los de la
empresa. |
T.D.A.___ D.A. I.

E.D.A. T.E.D.A.___

51 (+)Tiene confianza en sl mismo al realizar su actividad.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.

52 (-)Necesita animarlo con alguna frecuencia.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.

53 (-)Carece de aptitud de mando.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

54 (-)En ocasiones discute las drdenes que recibe.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

55 (-)No muestra progresos en la actividad desarrollada.
T.D.A.___ D.A.____ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

56 (-)Posee un caracter agresivo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

57 (+)Antes de abandonar su area de trabajo,se preocupa por
dejarla limpia.
T.D.A.___ D.A.___ I._ E.D.A.___ T.E.D.A.____

58 (+)Antes de iniciar sus labores,observa que haya orden.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___




59 (-)Ba cometido faltas en perjuicio de la empresa.
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T.D.A.__ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.__

60 (+)Ha realizado actos de honradez desinteresadamente.
T.D.A.___ D.A.___ I.

—_— E.D.A.___ T.E.D.A.___
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CUESTIONARIO DEFINITIVO

Indicar en cada pregunta,de acuerdo con las caracteristicas
de cada cajero,la opcidn que crea mas conveniente.

T.D.A. =Totalmente de acuerdo.

D.A. =De acuerdo

I. =Indeciso.

E.D.A. =En desacuerdo.

T.E.D.A. =Totalmente en desacuerdo.

1 (+)Muestra esplritu de cooperacidn con los demis.
T.D.A.___ D.A.___ I._ E.D.A.___ T.E.D.A.___

2 (+#)Cuida el prestigio de la empresa.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.____

3 (+)Muestra habilidad para to-gr decisiones.
T.D.A.___ D.A.___ I.__ E.D.A.___ T.E.D.A.___

4 (+)Muestra dedicacidn a su trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

S (+)Muestra esfuerzos por cusplir los estindares de trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

6 (+)Muestra buen trato hacia los clientes.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___
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7 (+)Tiene capacidad para planear su propio trabajo.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

8 (-)No muestra deseos de mmerac:.bn
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

9 (+)Continuamente ayuda a sus compafieros de trabajo.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

10 (-)No organiza adecuadamente sus actividades de trabajo.
T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

11 (+)Regularmente tiene buenas ideas para mejorar su

productividad.

T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

12 (+)Mantiene en buenas condiciones el equipo que utiliza.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

13 (-)No posee caracteristicas para ocupar puestos superiores.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

14 (+)8e le debe dar reconocimiento por un trabajo bien hecho.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

15 (-)Debe tener mejores conocimientos de su trabajo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___




16 (+)A pesar de estar haciendo la misma actividad,no se
incomoda con la repeticidn.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.BE.D.A.___

17 (+)Observa cuidadosamente el funcionamiento de las mdquinas
donde labora.
T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

18 (¢)Demuestra iniciativa en el trabajo.
T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

19 (+)Posee conocimientos suficientes para realizar
eficientemsente su labor.
T.D.A.____ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

20 (-)Es contrario a las modificaciones y no se interesa por
nmievas ideas.

T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

21 (+)Demuestra concentracidn mental durante su actividad.
T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

22 (+)Muestran respeto hacia &1 (ella).
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.

23 (-)El resultado del trabajo tiene errores.
T.D.A.___ D.A. I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___
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24 (+)Ha puesto en marcha alguna idea que le ahorre tiempo al
realizar su actividad.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

25 (-)Solicita ayuda para ejecutar los trabajos que no ha
conseguido terminar.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

26 (+)lose&m:taenlaejecm:ibndemtazm.
T.D.A.___ D.A. I.___. E.D.A.___ T.E.D.A.___

27 (+)Considera que el empleado esta bien ubicado.
T.D.A.___ D.A.____ I. E.D.A.___ T.E.D.A.___

28 (+)Se mantiene informado en general de las inmnovaciones
relacionadas con su labor.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

29 (-)Frecuentesente falta.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

30 (+)Labora tiempo extra cuando se le indica.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

31 (-)Frecuentemente antepone sus intereses a los de la
empresa.

T.D.A. D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___
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32 (+)Tiene confianza en s) mismo al realizar su actividad.
T.D.A.___ D.A.____ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

a3 (-)Carece de aptitud de sando.
T.D.A.___ D.A.____ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

34 (-)En ocasiones discute las drdenes que recibe.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

35 (-)¥o muestra progresos en la actividad desarrollada.
T.D.A.___ D.A.____ I.___ B.D.A.___ T.E.D.A.___

36 (-)Posee un caracter agresivo.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.___ T.E.D.A.___

37 (+)Antes de abandonmar su area de trabajo,se preocupa por
dejarla limpia.
T.D.A.___ D.A.___ I.

E.D.A.__ T.E.D.A.___

38 (+)Antes de iniciar sus labores,observa que haya orden.
T.D.A.___ D.A I. E.D.A.___ T.E.D.A.___

39 (-)Ba cometido faltas en perjuicio de la empresa durante sus
labores.
T.D.A.____ D.A

I.___ E.D.A.__ T.E.D.A.___

40 (+)Ha realizado actos de honradez desinteresadamente.
T.D.A.___ D.A.___ I.___ E.D.A.____ T.E.D.A.___




216
ARALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En el presente estudio realizado,en el cual se aplicaron
algunos de los métodos existentes en la estadistica para
demostrar la relacidn existente entre la calificacidn de méritos
y la motivacidn (variable independiente y dependiente
respectivamente),se pretende demostrar =i hay necesidad de
implantar un sistema de calificacidn de méritos para que haya una
mayor eficiencia del personal que labora en el departamento de

cajas.

Los resultados obtenidos nos indican que existe una relacidn
entre la calificacidn de méritos y la motivacidn;es decir,hay un

nivel significativo de correlacidn entre estas dos variables.

Asimismo, como se observa en la siguiente pagina,se
obtuvieron datos complementarios que respaldan dicha

informacidn:media,desviacidn estandar,salida de regresidn,etc.
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Salida de Reogresidn:
Constante -4, 3404
Err Std d 0. 7877
& al Cuatrado D.990979 0.995

No de (Qhservaciones 40 7.74846
Grados de Libertad 58

~y
72

;
258

Coeficiente(s) X 0,
Evrr S5td de Coef. 0.
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CONCLUSIONES

La presente investigacidn realizada nos llevd a definir los

siguientes resultados:

1.-Existencia significativa de relacidn entre 1la calificacidn de

méritos y motivacidn.

2.-Es necesaria la implementacidén de diferentes métodos de

calificacidon de méritos para una mayor eficiencia del personal.

3.-A mayor calificacidn de meéritos,conlleva a una mayor

productividad en beneficio de las organizaciones.

4.-La calificacidn de méritos lleva implicitamente un beneficio a
los trabajadores.

5.-Con los puntos antes mencionados,se acepta nuestra hipdtesis.
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