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APLICACTONES DIVERSAS DE ESTA TECNICA

En esZe trabajo 8680 me enfocaré a Ra utilizacidn de Califica
clones de Ménitos como base s6&ida en Las promociones o ascensos, pero -
es {LLL hacer saber que también nrepresenta una hevamienta de ghan valor
para Los altos ejecutivos, ya que obiendndn informacidn 36Lida de La ca-
Lidad de £os Recursos Humanos que poseen en Los nicleos {nmediatos infe-

niones.

Para el administradon esta téenica Le auxilia en La determina
clfn de aumentos de sueldo anuales o semestrales y puede establecer un -

sistema de Lincentivos econdmicos mds s6Lidos y técnicos.



INTRODUCCION

EL presente trabafo busca evidencian practicamente que a --
utilizacidn de Ra téenica de Calificacidn de Mérnitos o Evaluacidn de Ac-
tuacidn, es una de £as herramientas mds confiables para determinan ef ==

potencial humano de una empresa.

Es ciento, que en La mayornia de nuestras actuales organizacio
nes, La carrera onganizacional de fos individuos se determina "a priond"
0 bien, a través de mediciones de productividad; esto es, que aguel tra-
bajadon que mds produce (carga de trabajo) es el mds factible a ceupar -
el puesto superion. EA pon ésto que existe La necesidad de utilizar una
Zéenica que evalde todos £os deA que componen fas diferentes unida
des denominadas puestos, para obtenmer una calificacidn integnal del tra-
bajo rnealizado pon un sujeto.
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CAPITULO

CALIFICACION DE MERITOS



CAPITULO 1T

GENERALIDADES DE LA CALIFICACION DE MERITOS -

EL nombre de esta técnica no debe entenderse en sentide es- -
Liictamente gramatical, pues no pretende evaluar a £La persona pon cuanto
a sus viutudes personales o cualidades humanas. Noa permite juzgar sobre
Las cualidades humanas. Nos perunite fuzgar sobre £ds cualidades del in-
dividue come trabajadon y por eldo podemos conocer £a forma en que Esite-
desempesia su trabajo. (1) EL nombre de fa téenica varia de una empresa -
a otra. (calificacifn de ménitos, evaluacidn de actuacibn, medicidn del
desempeiio, ete.) [2) )

la calificacidn de mérnitos se nefiere a. una sernie de factones
0 caracterisiicas que se enfocan mds directamente hacia fa CALIDAD en el
desempesio de un puesto. Comresponde Gnicamente a wna persona concreta -
y determinada. S6Ro Aé ocupa de aquellas cualidades que influyen di/@c--
Lamente en La efecucifn del trnabajo. Porn Lo cual quedan fuera de cons.:

deracibn todas £as que no cumplen esta condicién.

1 ARTIAS GALICIA, Fernando. Administracibn de Recursos Humanos., México.
Ed. Trnillas,1976. 575 p.

2 GRADOS, Jaime A., Otio Beutelspacher y Mareo Antonio Castno. Califica-
cidn de ménitos: evaluacidn de fa conducta Laboral. México, Ed, Trillas.
1980. 158 p.
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La mencionade técnica, dusca hacer que ésta sea fdoif Y hdpd-
da, 84n mencscabe def cbietivo pernseguido, concentrando £os problemas -
tlenicos en quien esimblece el sistema y dando La mdxima facitidad a ~--
quienes van a aplicarfo, {1)

ta caligicacifn de ménitos consiste en fa valoracidn sistemd-
tica de La capacidad de un empleado hecha pon su JEFE INMEDIATO SUPERTOR
0 por alguna oina persona debddamente acreditada, que conozea a f£a per--

feceldn el trabafo del empleado en cuestibn.

Generalmente se hace por medio de una forma estandarizada que
de adapie a las necesidades de cada onganizacidn en concreto. AsE fa -
Calificacidn de mérnitos se Lincorpora al exked&ente personal delf empleado
y consiituye parte del recond utilizade pon a gerencia para el posible-
ascenso, traslado o despido del .individuo. (3)

v

Es de suponer que ésta téenica entraiie un riesgo de Juion y -

subfetividad; sin embarngo, estas Limitaciones quedan reducidas a un mini
mo sigulendo Las precauciones que se indicardn en capftulos sdgudentes; -
y en dado caso, Los resultados o conclusiones a que conduzcan sendn se--
guuamente utilizadas para Lo dnice que justifica su empleo: el beneficio

del trabajadon y de fLa organizacidn. {4)

5 TIFFIN Joseph y Eanest J. Me. Coamick. Psicologfa Tndustnial. México,
Ed. Diana. 1976. 593 p.

4 ARTAS GALICIA, Fernando Administrnacibn de Recunsos Humanos. México, -
Ed. Thillas. 1976. 525 P



CALTIFICACION DEL TRABAJADOR

La evaluacidn nutinaria es: La evaluacidn téenica es:

1} Global e .indiferenciada 1) Analitica

2) Subjetiva . 2) Lo mds objetiva posible.

3) Sin gijacitn de tiempo 3) Porn perlodos determinados

4} Sin sdistema 4) Dentro de un método predijade.

5) Sin revisién 5) Esenita®

6) Meramente onal T 6) Escrita

7) Dificil de hacer 7} Facilitada por el uso de
"Formas" (5)

Las evaluaciones precisas del nendimiento indican a Los em--
pleados cuales son sus deficiencias. Para of departamento de personal,-
Las evaluaciones Logran que Las compensaciones, Las colocaciones, fa  --
capacitaciin, el desanollo y 2a onientacidn de caneras sean mds efica-

ces,

Estas evaluaciones sinven como una verificacién de control -
de calidad sobre el desempeiioc de fLos énpﬂeadoA y el departamenio de pes-
Aonal,

Sin un sistema eficaz de evaluaciones, Los ascensos, fas  --
thans ferencias y otrnas decisiones relacionadas con Los empleados, se io-
man por medio de "tanteos"

5 REYES PONCE, Agustin. Adménistracidn de personal: sueldos y salarnios. -
Méxieco, Ed. Limusa. 1970. 239 p.



La planeacifn de carreras y el desavioléo de Recuisos Humanos
sufre, porque ne hay una hetroalimentacién sistemitica def rendimientc.-
Esta falta de netroalimentacidn puede hacer que el departamento de per--

sonal no aleance Aus obfetivos. (6]

Una encuestn LLevada a cabo en 400 compaiiias por el National-
Conference Boarnd, descubnié que aproximadamente fa mitad tenfa por cos--
tumbre calificar L04 ménitos de sus empleados. Aunque no LLegd a La ma-
yoria de Las firmas indusiriales estudiadas, representa a pesar de tode,
una propos.leidn considenable. Pese a determinadas eniticas de que han -
sddo objeto el sistema o Los Aistemas para vakorar Los mérnitos de Los -
empleados, parece probable que seguind con/su,tuyendd una parte Lmportan~
te de Los programas de administracion de personal adoptadas pon muchas -

compaiias .

P
Debe ponense en claro sin mayor dilacidn un punto concreto: -
aunque La expresdidn "calificacidn de Mé’/u'iaé" es nueva, dicha valora- -
cifn efectuada por Los jefes inmediatos superiones, han valonado mds o -
menos La categornia de Los hombres confiados a su inspeccidn y no cabe -
duda de que £as calificaciones hechas a base de aproximaciones y sdin b@e
en sistema algunc, bien se hayan archivado y consignado pon esonito, --
bien hayan sido acertadas o equivocadas, han s4do en tiempos pasados un-
capitubo importante para decidin 84 un empleado concreto debe osfentar -

detenminado cargo; tan impontante como cualquier moderna grdfica de mé--

6 WERTHER, ®ifLiam. B. y Keith Davis. Dineccibn de personal y recursos -
Humanocs. Espaic, Ed. Me. Graw HLEL. 1982 558 p.



nitos y capacidades.

Por ko tanto, quiere decinse que 204 cambios que se esperaron
al adopian un procedimiento mds sistemdtico de valonacibn de Los M&itos
de personal, no chearon precisanente un nuevo sistema donde habia -
nada previo, s4ino que convirtieron fLos modos antiguos de vakoracién -mds
0 menos al dza/t y §rnecuentemente a base de criterios .Ouesponsables de -
Los fefes inmediatos superiones, 4ijados y exteriorizados acase al calor
de una discusifn exaltada- en cdlewlos y punfuaciones mareadas serenda, -
deliberada y sistemdticamente, de forma que, aunque distasen mucho de -

ser Ldeales y comparables enirne Los distintos empleados, por Lo menos

1

nesultaban mids acertados que Los antiguos cdleulos aventurados de Los -

viefos supervisones o fefes inmediatos. Por tanto La cuestibn no se Li-

mida a 54 Las personas que evalian, deben tratar de calibrarn La capaci--
dad y Los mérnitos de Los evnpzeado/s; puesto que esto se ha hecho 4.lempre-
de una u otra manera, Aino que Ae debe determinan s4 el uso de un siste-
ma formal de calificacidn de ménitos, aumentarnd el valor indicativo de -
dichas calificaciones, tanto para La gerencia como para Los empleados, -
(7)

]

Podemos concluwin mencionando que £a CALIFICACION en general -
en un sdstfema fornmal en que La persona se compara con ofhas y de afguna-
manena se clasifica. (8§}

7 TIFFIN, Joseph y Enneat J. Me. Connick. Paleologia Industrial. México,
Ed. Déiana. 1976. 393 p.

8 DESSLER, Gany. Onganizacidn y Administracidn: enfoque situacional. -
Madnid. Ed. Prentice Hall Internacional. 1979 410 p.
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FRECUENCIA Y REVISION DE LAS CALIFICACTONES DE MERITOS

En ningdn plan se hace calificacidn en un tiempo menor de un-
mes, ni tampoco mayor de un aiio. En fLa gran mayoria de Los planes usa--
dos predominan, por su onden, Za ealificacidn Duimestnal, bimestral y -

olanual

La revisidn de Las calificaciones tiene como objeto exigin -

mayor culdado al formubartas y remedian sus deficiencias.

Ninguna revdsifn puede fenern un carndeten numérico, ya que fa-
misma calificacidn carnece de €0. Se trata, mds bien, de cambiar el pun-
to de vista, o La actitud de juicio de quien quien hace dicha revision, -

wana asegwan mayor exactitud.

Los medios mds usuales para revisar Las eaugiaauanaé, son -
Los sdgulientes: /

a) Comparan una caligicacibn con La de otno trabajador en un-
ouesto simifar. Es Ldgico que sus calificaciones deban tener bastante -
sdmilitud, pues de Lo contranio hay que investigar Las causas de esas -

divergencias.

b) Comparar un perfodo de calificacibn con oinos anteriones:
Los aumentos o disminuciones de La calificacidn, de ondinarnio deben ne--

flejarnse en La produccidn o en algin otro elemenio objetivo.

La nrevisidn debe ser hecha por una persona de mayon categoria
que Los individuos que calificaron o que al menos parcialmente conozea a
Los trabafadores calificados. {9)

7. REVES PONCE, Agusiin, Administraciln de personal: sueldos y salarios.
Méxice, Ed. Limusa. 1976 239 p.



CAPITULO 11

OBJETIVOS O FINALIDADES DE LA CALIFICACION DE MERIT(S.



CAPITULO 11

OBJETIVOS 0 FINALIDADES DE LA CALIFICACION DE MERITOS.

* PARA LA ORGANIZACTON:

La calificacion de ménitos es parte del avaldo del capital -
 humano que, no obstante sen mds valioso que el financiero, ro slempre se
aprovecia debidamente, pues siendo por su propia naturaleza dificil de -

valonizan,; fdcilmente pasa inadvertido para el cuerpo de supervisones.

Una- calificacidn téenica permite conocer en el momento necesa
Léo Las siguientes cuesiiones: |
- ‘r"
1) A quidnes debe darse pregerencia en Los ascensos? (L
2] ;Qué trabajadores pueden seleccionarse para que ocupen Los puestos de

congianza?

(83
~—

;Qué cualidades pueden sern aprovechadas y desarrcfladas en el perso--
nal?
4} Puede servirn de fundamento para determinan necesidades de entrena- -

miento.
*PARA EL JEFE INMEDIATO SUPERIOR:

EL jefe inmediato supernior que califica empinicamente a dus -
subordinados, tiene 36Lo una idea vaga y global de sus cualidades y se -
expone a cometer eviones por falia de tlempo y Adlstema para formarse un-

ariternio nespecto de cada uno de efLos. Como se encuentra en contacto -



Antimo y permanente con Los empleados, estd expuesto a que adn, 84in dar-
de cuenta, se desarrnofle en &L simpatia hacia algunos, Lo cual entorpece

nd su eniterio para caligficarfos.

La calificacidn téenica de ménitos reduce tales peligros (pa-
ha désminuin La subfetividad, se nequiere entrenamiento y asesonia sufi-
© clentes que, entre otnas, es funcibn y responsabilidad del departamento-
de necurnsos humanos.- V. Heredia E.) y consigue mejores relaciones del -
jefe inmedinto superion con dus Aubordinades, ayuda a éste a dar su opi-
niln en casos de promociones de empleados, aumentos ‘de salarnios, tans--
ferencias, ete., en fas que casd sdfempne se pide su parecer. Lo ayudard
ademds, a fjuzgarn analiticamente a su personal, aspecto que meforard su-

Labon de Aiipenvawn.
*PARA EL TRABAJADOR:

Muchos autores fuzgan que uno de 204 beneficios mds aprecia--
bles de esta téenica consiste en que peumite dar a conocern peribdicamen-
te a Los empleados a4 su trabajo es deficiente, 84 puede mejorarse o s4-

se encuentha en un nivel deseable de eficiencia.

EL trabafadon puede entonces correginse, perpeccionanse, evd-
far sanciones, y quizd despidos. Estimularn ademds su esfuerzo ua que -
L0 ve necompensado, af menos con que pueda tomarse en cuenta para mefo--
has, cambios, ete. Cuando tenga que aplicarse alguna sancidn al trabaja
dor pon deficiencias en sus Labones, éste no podnd alegan desccwnocimien-
1o de au sltuacidn frente a La empné/sa, porque periddicamente se Le ha -
estado informando Aobre su aompa/utaméento en La mésma. (1)

1 ARIAS GALICIA, Femnando. Administracién de Recurnsos Humanos. México. -
Ed. Trnilkas. 1976, 526 p.
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*ELTMINACION DE LA RUTINA:

EL inabajador cuyos ménitos son calificados, necesariamente se
esmerand, porque sabe que se Le vigila y califica, que su esfuerzo no pa-
Aa desapercibdido, y que £a empresa Zoma interds en su trabajo.

La califdcacidn ayuda al fefe .inmediato superion a distinguin
al trabajador que nealmente trabaja, del que 8680 Lo sdimula, Lo que suce
de con frecuencia tratdndose de trabajadones a fornal, sobre todo en em-

presas de personal muy numernoso.
*AUXTLIAR EN LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS:

Cuando Estos se establecen en una empresa, ocuite con frecuen

porque La calidad podiia nesentinse o por cualquiera otra circunstancia.

En estos casos, fa calificacidn de méritos puede suplin of -
x;ncew/tévo, sobre todo cuando es posible vincuwlarla a algdn beneficio de-

tpo econdmice.

Los ejecutivos de 2as distintas compaiifas han expresado diver
sas nazones para adoptar sisitemas de valoracidn de Los méritos de sus -
empleados, En un estudio dado a conocer en "The Management Recornd" (2},
se hizo una Lista de 15 aplicaciones difenentes de Los sistemas de valo-
nacion de méhitos. Peno en general, estos §ines warecen reducinrse a 7 -

categordas principates:

Z TIFFIN, Joseph y Ernest J. Me. Conmick. Psicologia Industrial. México,

Ed. Diana. 1976. 593 p.



T.- "La administracién, y La de

2.~ "perfeccionamiento Lndividual”

En £a Segunda categoria se hace hincapié principalmente en -
ayudar a Los empleados a que comprendan sus cualidades Y sus defectos, -

de manera que tengan un punto de awanque para meforar y perfeccionarnse.

Resumiendo La 4inalidad de Los distintos sistemas de califica
eifn de ménitos, parece deducinse que 204 mds impontantes som £os siguien

fLes:

1.- FINES ADMINISTRATIVCS DE LA VALORACION. DE MERITOS:

' ) PROMOCIONES ¥ ASCENSOS.- Es probable que &sta sea fa apli-
cacin mis Lmpontante de cardetern administrativo de fa aaaué,c.cau‘dn de ~
ménitos de Los empleados. La promocidn de empleados a Los cangos y pues
tos en que con mds eficiencia pueden desplegarn sus talentos y capacida--
des, interesa tanto a La gerencia como a 203 empleados, se Les hace un -
conto servicio a ambos, cuando a Los empleados se Les coloca en puestos -

en £os cuales no pueden dar expresidn prdetica a sus apiitudes.

Un sistema de calificacidn de mérnitos debidamente desarnrolla-
do y administrado puede ayudarn a determinar qué Lndividuos son Los que -

hay que tenen en cuenta wara posibles ascensos.

Las calificaciones de ménitos deben marcan Las diderencias que
existen enine ek trabajo desarrollado porn el individuc en su empleo ac--
tual y Las posibilidades que nevela para un trabajo de mds alita catego--
nia. Porque La capacidad demostrada en una actividad, no quiere decin - .

necesarniamente que el empleado en cuestifn esté capacitado para hesponsa



bilidades superiones. Estas potencialidades hay que valorarlas aparte.,

b) OTROS DESTINOS DEL PERSONAL.- Hay ocasiones en que es nece
sando Lever a cabo en £a mayon parte de Las compwifas cientas operacio-
nes nelativas al personal, tales como TRASLADOS y-DESPIDOS. En algunos-
casos nay que obran asi, debido al trabajo deficiente del empleado en el
ofdcio que actualmente desempeiia; en 0tn0s casos, es preciso Lomar estas
decisiones porn condiciones econdmicas que no dependen de La compaila, o-

por Los camb.ios .introducidos en Los procesos de La produceddn.

Aungue fa mayon parte de Las compaitias hacen Lo posible por -
evitarn éste tipo de medidas, muchas veces no tienen mds remedio que ape-
Lan a La ELIMINACION, DESPIDO y TRASLADO de empleados de nendimiento de-

ficiente: en éstos casos, debe 'obfca/we_ con objetividad y firmeza.

Cuando fos interesados, Lo mismo que Los demds, ven claramen-
te que La justicia y La consideracidn son caracterisiticas fundamentales-
de La politica que sigue La empresa con nredpecto al personal, éste tipo-
de decisiones suele sern recibide con menos crnftiea que cuando La fiuma -
opera exclusivamente por motivos pndeticos y de utilidad. Si Las cali--
jhcaciones de méritos se ysan como es debido, pueden servin de base para

este tipo de medidas justas y consideradas.

c) ADMINISTRACION DE SALARIOS Y SUELDOS.- En algunas compa- -
Alas, La valoracibn de ménitos sirve de base para aumentan Los sueldos -
y salarnios de sus empleados. Hay casos en que se fienen en cuenta tanto
208 mérnitos como La antiguedad para apficar dichos aspectos en fLa compen

Aaeldn econdmied.



d) EL ADIESTRAMIENTO.- Cuando el sistema de calificacidn de -
ménitos esid blen ondlentado, puede sen dtil de dos maneras para ejectos

del entrenamiento y preparacién del personal.

1. Puede ayudar a descubrin Los campos en que £a habilidad -
0 conocimientos téenicos de muchos empfeados, no estdn a La altura del -
thabajo exigido, seialando asi Los defectos de adiestramiento de carde--
ten generak que posiblemente pudieran sern comregidos realizando una ense

Aanza suplementaria.

2. Puede ayudar a La identificacidn de Los individuos que ne-

cesditen preparacidn téendica, o un adiestramiento adicional.
2.- PERFECCTONAMIENTO PERSONAL DE LOS EMPLEADOS:

Para que el sistema de calificacibn de ménitos cubra este --
objetive, es necesario que cada empleado conozca La opinidn que de €2 -
tlene su jefe inmediato superion. Esto supone La celebracidn de entre--
vistas entre e,Zb jefe inmediato superior o afgdn otrno hepresentante de La
empresa y el empleado en cuestibn. Es muy difieil para algunos jefes in
mediatos entablar una conversacidn con sus empleados, particularmente -
cuando ef trhabajo de Estos es deficiente. Una entrevista dirigida equi-

vocadamente puede sen contraproducente.

EL perfeccionamiento personal de Los empleados es un propdsi-
fo de Los mds Roables, pero La empresa tienme que pensar a fondo 44 Le -
conviene adoptarn un programa, que puede gracasan o darn buenos nesultados
segiin La capacidad de Los supervisornes o de Las personas a quienes se -

congie esa misidn.



-
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En un caso de verdadera importancia puede ser necesanio con--
fian a alguien La misién de hablarn de Los ménitos de Los empleados con -
el00s mismos, para evifan Ainterpretaciones ewdneas como Davis ha indi-
cade, Moore ha observado que una de Las finalidades mds prdeticas del -
programe de valoracién de mérnitos es sacar a Luz Las deficiencias o de--
jectos de Los empleados que son susceptibles de comrecedibn. Knowles tam
bién ha dado impontancia a La prdetica de tener informades a fLos emplea-
dos de sub defectos. Amwmstrnong ha enunciado diversos prineipios que pue
den observarse para cbitenen resultados benéficos de La informacion que se

dé a Los interesados sobre sus propios ménitos a sabenr:

a) Las eriticas y Las erlticas y Las neprensiones deben basar
i
se en Lot hechos y evitan fa critica a £a persona. !

b) Las reprensiones en wiblico rara vez estdn justificadas.

¢} Las neprensiones privadas deben in precedidas por La ala--

banza de alguna de Las cualidades def empleado.

La experiencia de muchas (ndustrnias ha demosirnado que algdn -
hombre de La emphesa debe dan cuenta a Los empleados de sus caligicacio-
nes de ménitos, bien sea el mismo capataz, o el jefe del departamento. -
Sin embargo, hay que advertin que Los encargados de dicha misifn necedd-

fan una preparacién especial para cumplinla con suavidad y diplomacia.

Existen muchos jefes Linmediatos superiones de magniffcas con-
diciones para el trabajo, que carecen del tacto necesarnio para explicat-
al empleado en cuestifn Los defectos de que adolece. Esio requiere deld
cadeza, objetividad y un propbsito sincers de ayudar al interesado y de-

sen ALl al mismo tiempo a Lo onganizaclon.



Muchas compaiias han creldo conveniente dictar una serie de -
conferencias educativas a La preparacién de Los superviscres sobre La mane
na de exponer a Zos hombres a su cargo sus faltas, sin ofenderlos al ne--
ninkos. Una vez cubierto este cbfetivo y después de haber Logrado que el
fefe immediato Superior sea capaz de hablan directamente con sus hombres-
Lo mismo de sus defectos que de sus cualidades, yuede cons.iderarse que se
ha avanzado un gran tnecho hacia La solidaridad del grupo de trabajadores
y hacia el ascenso de operarios, quienes de otrna manera pon falta de in--
gommacidn, quedarian para siempre en el puedto que actualmente desempeiian,

0 avanzarlan muy POCO en S caniera.

Cuando un empleado, bien sea por 4alta de experiencia, blen -
por no caer en fa cuenta de ello, estd realizande constantemente su truaba
jo de manera defectuosa, el jefe inmediato superion hard un gran §avor ak
empleado y a fLa compaiia, igual que a AL mismo, haciéndoselo saber ak in-
teresado de una manera delicada y correcta. Miéntras no Se mponga al -
jefe inmediato superior La tarea de valoran ;oé)oiédécmnente‘ 205 ménitos de
sus empleados con redpecto a sus capacidades en 2os distintos factones, -
ocuvind con toda segwiidad que muchcs aspectes def trabajo de 204 emplea
dos que podnian penfeccionanse sin grandes dificultades -con €o cual Za -
eficlencia del empleado y su satisfaccidn por el trabajo mefjorania- segul

rdn dia tras dia sdin corregin ni subsanan.

Infonmarn a Los empleados de sus buenas cualidades tanto como -
de sus deficiencias no »6Lo estd tofalmente pué/s,to en nazén, $400 qUE Sl-
pone una vetaja positiva para La gerencia, 34 es que tlene verdadero -

intenés en que Los empleados desempeien sus diversos oficios de £a mejor
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manera posible. {3)

En nesumen, ef propdsito de La evaluacidn del desempeiio es -
dale al empleado fa retroalimentacidn necesarnia panra que se percate del
adelantc que estd Logrando, mientras que al mismo tiempo Ae Auninistra a

a gerencia La informacibn necesarnia para toman decisiones en el futuros

Algunos de Los proplsitos especificos 'pa/m_f,o_A que se utiliza

La evaluacidn def desempeiic son Los sigulentes:

1} Decisiones de promocidn, cese y transferencia de empleados.

2} Retroalimentacin para ef empleado respecto a como conceptda La orga-
nizacidn su desempeio.

3) EBvaluaciones de contribuciones nelativas hechas por individuos y de--
partamentos completos para aleanzarn Las metas de organizacidn de mds-
alto nivel. » '

4) Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por mérnitos, zplwmocéo——'

nes y otras.

5) Criterios para evaluar fa efectividad de fLas, decisiones de seleccidn-
y colocacldn, incluyendo La pertinencia de La infommacibn usada para-
dichas decisiones.

6} Diagnosticar y describin Las necesdidades de desawiollo de Los emplea-
dos en Lo individual y en La organizacidn.

7} Cniterios para evaluar ef éxito Logrado por Las decisiones para adies
tramiento, capacitacion y dejwuw[;&o.

&) Infommacidn sobre La que Ae pueden basar de programecidn de trabajo,-
presupuestos de Los recunsos humancs. ‘

3 TIFFIN, Joseph y Ernest J. Me. Commick. Psicofogia Indusinial. México,
Ed. Diana. 1973. 593 p.



CICLO DE EVALUACION

EL proceso que se sigue para Zoghar estc (Fig. 2-1) consia de
1} Se han de establecer Las nonmas de desempeiio. »
2) Se nregistrnand el d@smpefio de c;:zda Aindividua.

3) Este desempeiio se debend comparan con 2as nonmas previamente determi-
nadas .

4) Se tomard una decisidn sobre cualquier accibn futund. {4)
Fig. 2-1

CICLO DE EVALUACION DEL DESEMPENC

VEstablecimientc de-

l normas de dedempeiio

%

} g

Determinacidn de Registne del de-- ]

e accddn futura sempeiio individual
‘ 7

)

Comparacibn del desem-

pesio con £Las wommas.

4 HODGESTTS, Richard y Stenc Aloman. Compertamiento en Las organizacto--
nes. México, Ed. Anteramericana. 1981. 451 p.
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CAPITULO 111

DESARRGLLO DE LA CALIFICACION DE MERITOS
*PREPARACION DE LA CALIFICACION DE MERITOS

la evaluncidn debe ofrecer un cuadro preciso del nendimiento-
de un Andividuo en el trabajo. Para aleanzar esia meta, Los sistemas ~
de evaluacin deben estar relacionados con el trnabajo, sen prdeticos, -

tenern normas y usar medidas congiables.

Relancionado con el empleo significa que el sistema evalia -
conductas que se requieren para el éxitc en el trabafo. Si La evalua--
eidn no estd relaclonada con el empleo, no serd vdlida puwbablemente Zam
poco congiadle. Sin validez y congiabilidad, el sistema puede introdu--
cin diseiminaciones que viofan Las Leyes de igualdad de oportunidades -
de empleo. Incluso cuando no e produce diseriminacidn, Las evaluacio--

nes son Amprecisas e indtiles 54 wo se refacionan con el thabajo.

Sin embango, un método relacionade con el trabajo tiene que -
sen también prdetice. Si Lo es, Lo entendendn tanto Los evaluadones co-
mo Los empleados. Un método complicado y poco prdetico puede conducin -
a .npresiones que reducen £a eficacia de £a evaluacibn. Que sea prdicti-

co sdignigica también que deberd estar nonmalizads.
*NORMAS DE RENDIMIENTO.

La evaluacibn del desempefio requiere nonmas de nendimiento. -
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Estos son Los niveles que sinven para medin Los nesultados en cualquier
empleo. No se pueden establecer arbitrariamente. Los conoeimientos s0-
bre esas nommas se nednen mediante el andlisis de puestos, el cual descu

bre cniterios especificos de rendimiento.

A parntin de Los deberes y fLas normas que se incluyen en fa -
descripeion del puesto, ef analista puede decidin qué conductas son sus-
ceptibles de evaluacidn. Cuando esta informacibn no exista o Aea poco -
clara, se elaboran nonmas a partin de La. observacidn def trabajo o deba

tes de Loa feges inmédiatos superiones.

¢ 1 <o

* MEDIDAS DEL RENDIMIENTO.

La evaluacibn requiere fambién medidas confiables def rend({--
miento. Para sen atiles, deben sen fdeiles de utilizan y Aefalar Las -

conductas que determinan el buen desempeiio. /

Estas observaciones para La evaluacibn se pueden hacer direc-
ta o {ndirectamente.

a} OBSERVACION DIRECTA: Se produce cuande La persona que evalda compﬁug
ba nealmente el desempeiio.

b} OBSERVACION INDIRECTA: Se produce cuando La persona que evalia puede
ca Lificar /somante sustitutos del nendimiento verdadenro.

Otno aspecto de Las medidas def nendimiento es deteuminarn A4i-
son obfetivas o subjetivas.

a) MEDIDAS OBJETIVAS DEL RENDIMIENTO: Son Las .indicaciones delf nendi--

méente en el frabajo que pueden der verificadas por otros. Son cuanti



tativas.

b.- MEDIDAS SUBJETIVAS DEL RENDIMIENTO: Son Las calificaciones que no --

pueden ser verificadas por otras personas. Porn Lo generak, esas medi
das son Las opiniones personales de quien evalia., Tienen poca preci-

s40n.

Cuando Las medidas subjetivas son también indirectas, fa wrie-

cislbn se neduce todavia mds. (1)

] WERTHER, William B. y Kaith Davis. Direccidn de personal y recursos
humanos. Espada, Ed. Mc. Graw HiLL. 1982, 558 p.
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CAPITULO 1V

METODOS Y TECNICAS DE LA CALIFICACION DE MERITOS

Existen muchas clases de méfodos de evaluacion que se utili--
zan actualmente en Las organizacioned. Para conservar a mayor simplict

dad posible, se clasifican en cinco categorias:

1) Las téenicas de escalas de evaluaciin.
2} Las iéenicas de comparacidn.

3) Los métodos de Listas de verificacidn.
4) Los metodos de incidentes criticos.

5) Las evaluaciones porn obfetivos.

Cada uno de ellos ofrece un planteamiento parna resclver el -
vroblema de obtenen evaluaciones del desempeiic exactas; asi mismo, cada-

unc posee ventajas y Limitaciones que Le son caracteristicas.
1) ESCALAS DE EVALUACTON.

Es el tipo mds simple de Las téenicas de evaluacibn. La esca
2a consisite en trazan unda Linea que va de un grnado elevade del factor -
especifico que se frata de valoran, al grado mds bajo del mismo. Como -

Ae muestra en el sdiguiente ejemplo.



METODOS Ut ESCALAS

: EXCELENTE MUY BUENC  SATISFACTORIO REGULAR  DEFICIEN
! TE
Concedmiento

del trabajo. X
! :
Cooveracidn X !
Puntualidad X
P i
Tniciativa X :
|
- i
Segunidad X |
i i

Las escalas de evaluacibn son fdeiles de usar y se pueden cali-
4dean muchos empleados en un perfodo breve. Sin embargo, estas escalas -

estdn sufetas a dos clases bdsicas de errones:

a} ERRORES ALEATORIOS.
b) ERRORES SISTEMATICOS.

a} ERRORES ALEATORIOS: son contingencias fortuitas que influ--
yen en La respuesta del evaluadorn. Pon ejemplo, e posible que se produz
ca un ernon aleatorio cuando a un empleado se Le ocunre una {dea excep--
clonalmente buena para un inmediato superion Lo necuerda por eflo. Como
resultado, el empleado necibe una calificacibn efevada que no reflefa -

en nealidad su desempeiio total en ef trabajo.

Este tipo de erron es fortuito o aleatornio en el sentido de -

que se basa esencialmente en un fecho casual.



b} ERRCRES SISTEMATICOS: son aquellos que son conditantes y -
necterables en todas Las evaluaciones que naga La wersona que califica.-
Un ejemplo de ello ocwire cuando el evaluador fuzga que todos Les emplea

dos tiene Los mismos nasges. {1)
Existen dos clases de escalas:

1) CONTINUAS.- Son aquellas que no tienen divisiones, de tal-
manera que el paso de un grado de fLa cualidad al siguiente se hace de un
modo insensible. Para facilitar 2a colocacifn de La marca sobre 2a esea
La se emolean, ademds de La simple, 2as escalas de mdximo y minimo, La -

aljabetica, de poncentajes y de palabras (Fig. 4-2)

Tienen La ventaja de permitin una mayon 4{Lexibilidad en 28 Jjudl
elo del evaluador, perc en cambio, el afinamiento exces.ivo que ‘epreden-
tan, no refleja La reakidad, ya que es casdi impesible percibinlo con tan

La pengeceidn ademds de que favorece afgunos defectos.

2) DISCONTINUAS.- Estan forumadas pon divisiones verticales -
con el objeto de formar unos cuantos grados de,j,éw,c‘dqzs dentro de Za catae
teristica. En consecuencia, el paso de un grado al siguiente se hace de
una manera brusca. Suele escribinse abajo de cada grado La definicién -

cornespondiente.,

Estas escalas nrepresentan mayores ventaias porque son mds §d
ciles de usan, y claras Zanto para quienes califican come para 204 em--

pleados calificados. Porn ello son actualmente Las que se encuentran -

I HODGETTS, Richard y Steve Altman. Copontamiento en Las organizacio--
nes. México, Ed. Anteramericana. 1981. 451 p.
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mds en usc. (Fig. 4-3

Pueden usanse todas Las caracteristicas con un valor igual, o©

bien, ponderanse cada factor, Lo cual analizaremos en capitulos posteric

fes. {2)
(Fig. 4-7) . PRINCTPALES TIPOS DE ESCALAS CONTINUAS

?

Criterio ! . - ! : !

. ¢ 20 40 40 50 100
{Modefo de. escala simple de MAXIMO-MINIMO)

Responsabilidad : )
Mindime . Mdx.{mo

; {Modefo de escala ALFABETICA)

Eﬁicﬁmaﬁa ! ! ! ! ! !

i A B e ) E F

‘ (medelo de escala con PALABRAS).

Atencibn J ! ! !

No muy

; Satisfac. Satisfac. Satisfact. Excelente.

2 REVES PONCE, Agusiin. Administrnacidn de personal: sueldos y salarios. -
Méxice, Ed. Limusa. 1970. 239 p.
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Debido a Lo faborioso de La tarea, muchas veces este método se Limita a-—
La evaluacién del trabajo en general mds que a caracteristicas especi- -

§Lcas. (4)
Ejemplo (Fig. 4-4)
COMPARACTON POR PARES

"Subraye usted, de cada par de Los nombres consignados abajo,

aquel que posea meforn La caracteristica que estd usited califleando.”

; i
| Saleedo -- Judrez ‘
: Bravo -- Henndndez !
i i
| Judrez -- Bravo z
i ) | Judnez
1 Herndndez -- Aguinre
. -~ Brnavo ;
Bravo -~ Safeedo Sa!.cedo.’/ Herndndez
T . ;
Judnez -~ Agquinre - Aguinre
Salecedo ~-- Herndndez
Aguinne -- Bravo
Herndndez -- Judnez
Aguirnre -- Salcedo

Nota: AL fomumular Las Listas debe cuidarse de que, vuesto que
cada nombre se comparard con todes Los demds, no quede en fodos Los pates
sdiempre a La Lzquierda, pues gdcilmente sungind Za tendencia a conside--
nalo come superion., (4)

4 REVES PONCE, Agustin. Administracion de porsonal: sueldos y salanics -
México, Ed. Lonusa. 1970. 239 p.
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2} METCDOS DE COMPARACION

Como su nombre Lo indica, este método compara el desempeiic de
Les dndividuos en cualquiera de £as 3 formas sdguientes:

*AlLineamientc

*Comparacibn por pares (pareada)

*Distnibucibn forzada.

*ALINEAMIENTO: En raz6n a cada una de Las caracteristicas a -
évaiua/n, previamente de/te}wuénadaa, se enlistan feranquizados a todos Los
individuos obfeto de La calificacidn; del md/s- a0 satisgactonio, al -
poco dtil, Lo cual implica que es un método Aencﬂ;ﬂo gdeilmente asequi-

bee y qua uene como mconvwente, en !La evcu&ucuu.dn da ca/caote)u/stccm-__

wa!.ota,twa/s e,ﬁ que varias personas, debundo quedar en el mismo nivef-

se ferarquizan oblLigadamente en diferente posicién.

*COMPARACION POR PARES: Consisie en hacen una Liszta del per-
sonal, también pon caracteristica, buscando comparar a cada Mas‘bajadon -
con cada uno de Los elementos de su. grupo y sefialando en cada par quién
posee La caracteristica en cuestidn; como consecuencia serd mejon aquel-
que resulie con mayor ndmeno de caracteristicas en relaciln con sus com-
pafieros. Aunque este método es muy sencillo, tiene come principal Lneon
veniente que se determina quiénes son Los mediocres y no £os mds s0bhe--
salientes, al misme tiempo que aumenta comsiderabfemente el ndmerc de -

Zas comparaciones pon cada trabajfador que se incluye.

La génmula para encontrar el nidmero de comparaciones es: -

N{N-1}, en donde N es e nimerc de cuestiones (trabajadores a comparart.
7



Debido a Lo Laborioso de La tarea, muchas veces este método se Limifa a-
fa evaluacidn del trnabajo en general mds que a caracteristicas especi- -

§Lcas, (4)
Ejemplo (Fig. 4-4)
COMPARACION POR PARES

"Subraye usted, de cada par de Los nombres consdignados abajo,

aquel que posea mejorn La caracterisiica que estd usted calificando "

|

Salceedo ~~ Judnez :
Bravo -- Herwndndez 1
1 i
(: JW@Z - - ==-Bravo- - - S - - S — _‘._
Judnez i
| Herndndez -- Aguirie e Sravo _
! o B
i Bravo -- Saleedo Smﬁcedoé Herndndez
; : \\\. ) :
! Judnez -~ Aguirie ~Aguivie
f Salecedo ~- Herndndez
s Aguirre ~- Bravo
. Henndndez -~ Judrez
j Aguinre -~ Safcedo

Nota: AL formular Las Zistas debe cuidarse de que, puesto que
cada nombre se comparard con todos Los demds, no quede en Zodos Zos parnes
sdempre a fa Lzquierda, pues fdcilmente Aurgind La tendencia a cons.ide--
harlo como superion. (4)

4 REYES PONCE,' Agustin. Administracifn de personal: sueldos y salanics- -
México, Ed. Lémusa, 1970. 239 p.



31

3} METODOS DE LISTAS DE VERIFICACION PONDERADA
Tiene porn objeto evitar, hasta donde es posible, el problema-

de mala §& en La calificacibn.

La persona que realiza fa evaluacidn, esid expuesta a cometen
nfusticlas, ain inconscientemente, porque con gau'/udad toma buena ¢ -
mata voluntad a un trabajadon y posteriormente efabora una opinién de &L.
Pon medic de este método se busca que La persona que‘ evalia, no pueda -
percibin al momento de calificar, cudl serd el /LeAuLtédo de su califica-
elbn, {5)

Existen dos clases de Listas de verdficacidn:

a) Listas ponderadas.
b) Listas. de_preferencia.. e

*LISTAS DE VERIFICACTION PONDERADAS. Consiste en alinean agin
maciones que han sido culdadosamente preparadas y wne son inﬁ&}u’onu a 25
al superiores a 100; comrespondiendo a cada una de eflas un vakon dife--

rente, que La persona que califica desconoce. (Fig. 4-5)

Se entrega a quien va a calificarn una Lista por cada trabaja-

5 REVYES PONCE, Agusiin. Administracidn de personal: salaiios y sueldos.
Méxlco, Ed. Limusa. 1970. 239 p.



LISTA DE VERIFICACION PONDERADA

Nombre def empleado:
Pertodo de evaluacidn:

Calificado pon:

Instrucciones, -

A continuacidn encontrard uno Lista de 4rases acerca del ren-
dimiento en el trabajo; en el Lado derecho de cada una, existe un espa--

cio para que usted marque con und cruz aquellas que considere puedan sen

aplicadas al trabajador en cuestién.

LISTA DE FRASES

1) UXiliza eficientemente su drea de trabajo

) Muestra modenado interés en su trabajo

3} No es muy cuidadoso con su equipo

4) Trabajfo lAutammcwnewte bueno

5) Trabafo con nitmo Lento, pero esitable

6) Se ausenta con frecuencia de su trhabajo

7) Dificilmente cambia su modo de hacer Las cosas
8} Cambia a otnos trnabajos ain perden napidez

9) Busca cambian de trabajo

10) Con grecuencia requiere alguna orieniacién adicional
17) Culda fa Limpieza y ef estado de su ropa de Zrabajo.
12) Pide permisos con frecuencia

13) Thata de inculpar a otnos

14) Acepta bien fLas criticas constructivas
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-

15) E8 muy culdadoso de su equipe Efc.

* LISTAS DE VERIFICACION DE PREFERENCIA

A diferencia de Las anteriores, estas contienen ghases aghupa-
das de cuatno en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables, La -
persona que evalia tiene que seiivlar de cada grupo, dnicamente Las dos -
fhases que consdidera que describen mejor al calificado. Con esto, se --
onetende cantrarnestan La actitud favorable o desfavorable que exista ha-
cla Los trabajadores, en wintud de que 4620 una de Las expresiones PoSLEL
vas y una delas negativas tlene un valor determinado y Las otnas dos res-

Tantes carecen de éste.

A: ta?_ mé,tc;do- /se Le denomina, en ocasiones: "Método de sclu- -
clin fonzada". Un efemplo se presenta en La Fig. 4-6). Es impofétante -
evitan que el evaluadon conozea cudles declanaciones se.tienen en cuenta
y cuales no, pues de otra manera podria "controlar La calificacion”. Es
te método, segln diversos estudios, desagrada a Los supervisornes precisa

mente porgque no Les permite conocen Los resuliados de La evaluacin.

4} METODOS DE INCIDENTES CRITICOS.

Evalda el desempefio basdndose en Las conductas de trabajo es-
pecificos que se hayan presentado.

Segin 2o estipulan Gilmer y Deci, un incidente ciitico, es -
una acelln especlfica notificada, que conduce a una consecuencia noia--
blemente eficaz o Lnegicaz. Se trata deéun suceso que haya occuwviido --

realmenie en un tiempo y un fLugarn definidos. Ademds, estd dado pon -
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aquetlas personas que e encuentran en La mefon posicifn para conthibwir
con {nformacifn de trabajo pertinente, es decin, £os supervisones o fe--

§es inmediatos superiones y Los trabajadores en un »mpleado.

{Fig. 4-6)

Ejemplo de un confunto de expresiones para calificarn £04 méni

tos, de acuendo al método de seleccidn forzada, (6)

Marque con una X dos de fas afirmaciones. La primera debe -
sen La que mejorn deseriba al subordinado que estd cafificande, y La -
otna, La que menos se asemeje a £a conducta o manera de ser del mismo;

. al Tiene capacidad para atendern situaciones de emergen-

‘ b} Generalmente no ofrece buenas ideas.

¢} Se propone metas definidas y por Lo comin Zas al-
canza.

d} Cuando siente alguna presidn sobre 82, se confunde. y-

no puede trabajar.

Existen trnes maneras en que se pueden usar Los <ncidentes ent
Tleos:
a) Registnos de desempeiio de Los empleados.
t->) Téenicas de incidentes erliicos,
c) Escafas de evaluacibn de base conductal.

a} REGISTROS DE DESEMPENO DEL EMPLEADO.

Cuando se usan registros de desempeiio del empieade, Za perso-

6 ARTAS GALICIA, Fernando. Adminisitnacién de Recursos Humanos. México.
Ed. Tnillas. 1976. 525 p.
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na que evalda debe LLevar una anctacibn 4iel de todos Los <incidentes egi~
clentes o cneflclentes que realice of empleado y deberd consultarfa al -
nacern una evaluacidn de su rendimiento.

La persona que evalia o el superviscr pueden sumar el ndmero -
de {ncidentes eficientes o restar el audmere de incidentes ineficientes -
y Luego decidird el onden que ocupan Los empleados basdndose en Los nes-
tantes.

Una de Las principales ventajas de este método es que el onde-
namiento se basa en incidentes especificos que hayan conducido a COMQ;- .

cuenediqs notablemente eficaces o .ineficaces. En 4egundo Lugan, se tiene

wa norma concreta que permite evaluar a Los empleados, Lo que contrasia

dentes, obLiga a Lo persona que califica o supervisa, a considerar La -
evaluacidn del desempeiio como un proceso continuo Y no como.una aceidn -
que se nealiza una o dos veces al aiio, proporcionande asi un negisine -

acumulative de su conducta.

En el fado negative, Los criticos destacan el hecho de que --
poco se puede hacer para evitar que Las personas que evaldan a Los em- -
pleados, "adornen” Los negistrnos de Los empleados que gavorecen, olvidin
dose quizd anotar todos sus incidentes Lneficaces. Ademds, »680 se re--
gistnan Los eventos extremos y poco usuales, a expensas del desempeiio -
constante y cotidiano. Pon dlitimo, que /da todavia La cuestifn de Lo que
constituye un Lncidente eficaz y Lo que se califica de Lnegicaz. Por Lo
tanto, Los regisiros de desempeiio del empleado dejan margen para Las --

apreciaciones subjetivas del evaluador.
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b) TECNICAS DE INCIDENTES CRITICOS.-
Este método consiste en un confuntc de procedimientos para -
recopiarl observaciones discretas de £a conducta en ef Luwbajo, culminan

do en forma de una Zista de verificacidn.

PROCEDIMIENTOS:

T.- Se establece oL propdsite general del trabajo.

Z.- Se celebran entrevistas con Los supervisones (o con £os trabafadores
mesmos) para obtenern incidentes caiticos como sea posible,

3.- Cstos incidentes se clasifican en funcién de Zas dimensiones def --
desempesio en ef trabajo que representan. Después se ordenan dichos-
incidentes pon escata dentro de cada dimens.idn, de acuerndo con el -

- grado de-conveniencia-de cada uno de-ellos. - - -

4.- Se formula una Lista de verificacifn con esta informaciGn, EXL Supen
vison wsand esitas Listas de verificacibn més tarde para evaluar a - -
sus emy:.wleado/s, colocando una marca de aprobacién a un Lado de cada -
Ancddente que haya visto efecutarn al empleado. EL onden de clasLfi-
cacifn del empleadec es fa calificacidn que necibe, que puede ser ya-
dea su calificacibn total, un promedio o una media de todos Los valy

nes en que se calified.

La prineipal ventaja de &sta téenica es que ef grado de eva--
Luacifn que debe dan el calificadon se Limita a un minimo. EL trabajo -
def evaluador consiste en observar e informar sobre £a conducta que desa
nolha el evaluado en el trabajo. No obstante, aungue Lo evaluacidn se-
trata de hacer pon separado, en realidad no sucede asi. Como pasa con -

Las Listas de verificacitn valorada, el evaluador sabe cudndo estd atii-
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buyéndole un incidente favorable o desfavorable al empleado y tambibn -
sabe que {a caligicacidn §inal del empleado depende def ndmerc de inci--

dentes positivos o negatives que se Le atriibuyen.

c) ESCALA DE EVALUACION EN BASE A LA CONDUCTA.

En Los @ltimos anos se ha “propuesio un nueve método para va-
Loran el desempeiio de Los empleados, conocido con el nombre de escalas de
evaluacibn de base conductal {conrespondiente a Las siglas inglesas — --
BARS) . '

Estas escalas se comstruyen siguiendo un proceso de cinco --

etapas

.- Se (dentifican Los trabajos a Los que se aplicard el indtrumentc.

2.- Se Les pide a Los gerentes que escriban de cince a diez proposicio--
Los subondinados que ocupan £as posiciones que se estdn estudiando.

3.- Las proposdiciones de desempeiio eficaz o ineficaz ge expresan en fosuma
de escakas y Los diseiiadones tendrdn cuidado de clasificar cada RO~
posieidn en una categoria homogénea que neflefe una dimensién de --
desempefio comiin. En este punto se omitind cualquiern proposicidn que
no se pueda observar o que sea vaga o reiferativa.

4.- Con fas proposiciones restantes sobre desempeiios eficaces e inefica-
ces, Los gerentes deberdn nedactan oinas proposiciones que deseriban
conductas especificas observables que queden dentro de Los extremos-
de cada dimensién de desempeiic.

5.- Basdndose en fas diferentes categorias homogéneas de condueta que se
hayan desarnroflando, Los gerentes clasificardn cada proposicibn con-

ductal dada en La categoria a 2a que se adapte, de £a manera mds ade



cuada y se ordenard en una escala de siete a nueve puntos.

Sin embango, el sistema BARS posee también sus debifidades:
1) Se debe contar con La colaboracidn de varios gmmtu parc desarro- -
Llan Las escalas.
2) Debe hacer una gran cantidad de subordinados que nealicen el trabajo.
3) Algunas investigaciones emprendidas hasta £a fecha no han demostrado-

que el BARS sea superion a todas Las demds téenicas de evaluacidn.

En nesdmen, el sistema BARS se considera una Luz muy favora--
ble. De hecho, algunos cientificos de La conducta calif{ican al BARS co-
mo superion a cualquiera de Las demds téenicas que se han examinado has-
ta ahora, en Lo que concierne a La aceptacidn éue !';a Logrado entre supe-
ndones y subordinados, pon el hecho de que ofrece asesonia_para fa ad--
ministrnacion de salarios y recompensas, y por su valor para aclarar fa -
naturaleza del trnabajo. .

5) EVALUACIONES POR OBJETIVOS

En afios recientes se han sugerido evaluaciones onientadas a -
Los objetivos, tales como administracién pon obfetivos (APC), como método
alternativo de valoracibn convencional y sistema de comparacibn de empleq
dos. EL método de APO es un proceso mediante el cual Los fedes inmedia-
Zos superionres y Los subondinados de una onganizacién identifican en for
ma conjunta sus mefas comunes, definen cada una de Las principales ebfe-
nas de responsabilidad individual en £o que respecta a Los resultados -
que e esperan de Las personas y utilizan estas medidas coemo guias vara-
operarn La unidad y evaluar La contribucidn de cada uno de sus miembros.-

(7)

7 LYMAN W. Ponten., Eduard E. J Richard Hacizma Beaaw.m in -
Ohganizations, Nieva York. Ed, Ma v HelZ., 1975,



Se han propuesto muchos argumentos en favor de £a evaluacidn-
de Las personas en Lo que respecta a medidad de nesulfados previamente -
acordados. En particular, fa especificacidn de metas y objetivos conche
tos para el desempesio futuno puede motivar a menudo a Las personas, gene
nando con efLo un mejon desempeiic, En ek grade que estas mefas sean cb-
fetivas y menswrables, el supervisor debe estan en meforn posieldn para -

valorar 84 el desempeiio es o no aceptable.

Pon oiro Lado, se tienen problemas con Las valonacicnes orien-
tadas a Los objetivos. Pon ejemplo, cuando se trata de asignar promocio
nes y aumentos de salarios, con frecuencia es dificil comparar 204 nesul

tados de un individuo con Los de otro para deteminan quién debe perci--

posible que dos personas Ahayan aleanzado sus objetivos y que su rendi- -
7

miento tenga niveles completamente distintos. En estas circupstancias -
Y

Ae presenta Za cuestidn de come se deberdn evaluarn estos individuos con-.

el f4in de concederles un aumento de salario o un ascenso”... Como Lo -

indica Nyman . Pontenr.

*ZYALUACTON Y ANALISIS SUBSECUENTE.

EZ propésito de Los métodos y Las téenicas de evaluacidn que-
se acaban de examinar es conferinle al evaluador una base para determi--
nar qué ind{viduos estdn dando un rendimiento pon debajo de Los niveles-
de aceptacidn, quidnes realizan un trabajo aceptable y quienes tienen un
desempeiio superion a este nivel. Esto nos LLeva a La Gltima poacibn del

ciclo: fLa evalfuacibn y el andlisis subsecuente.
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Fig. 4-§)
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Dependiendo de La situacidn, existen cuatro partes que pueden

desarvwollan funciones de evaluacidn:

1) EL fefe inmediato Auperion.

2} Los compaiieros de trhabajo.

3) Los subordinados.

4) ER individuo a quien se esid evaluando.

En La mayornia de Los casos, el iefe inmediato superior es --
qdéén hace £a evaluacidn del subcrdinade. ER precedimiento nespafda 2a-
jeranquia de La autoridad formal y afuerza el derecho del gerente a eva~

Luan a su personal.



Sin embargo, Las evaluaciones de Los coetancos pueden sern de
ghan wtilidad. Pon ejemplo. Downey, Medland y Yates realizan un estudio
de oficiales militares y descubriernon que Las evaluactones de Los compa-
fiernos del mismo aleanzaron wuna exactitud muy notable para predecin qué -
oficiales senian ascendidos y cudles no. Krautt tuvo el mismo éxito en un
estudio en el que participaron mds de 200 gerentes. Pon consiguiente, -
Los compaiieros de trabajo pueden iane/L conocimientos progundcs sobre Las

capacidades de sus coetdneos.

También Las evaluaciones de Los subordinados nminden dtiles -
dividendos cuando La organizacidn desea obtener infcumacidn sobre el yo-
tencial de Liderazgo de Los-superiores.  ;Como Los consideran 2as person
nas” que rabajan bajo sus Grderes? Adends, Si L0 buperiorie’s Kecliben -
esta clase de informacidn, podrdn efectuar cambios en su conducta que den

ornigen a una mayon efectividad en ef futuro.

Existen desventajas substanciales en Las evaluaciones de inge
niones a superiones:

1} Algunos subordinados perciben que este procesc wne tiene -
bases Legitimas; otnos Lo consideran como una amenaza y temen 2as accio-
nes que el jefe pueda fener para con ellos cuando £as evaluaciones se re

velen en dltima Lnstancia.

7) Algunos superniores ven esfe proceso con suspicacia y tie--
nen La sensacidn de que £L0s subordinados Lo utilizardn como una buena -
oporntunidad para Qenga/we de £os jefes que no Les agradan . En parti--
cularn, algunos superiores opinan que Los asubordinades Los evaluardn mds-

segiin Lo bien que £os hayan ayudado a satisfacer sus propias necesdldades,
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en Lugan de hacerfo en funcidn de Los esfuerzos que haya realizado el je
fe won aleanzan Los objetivos de onganizacidn que Le asignarna La adnindis

trhacidn superion.

No obstante, sea quien sea el que realiza La evaluacidn, se -
debe planear con Auﬁro cuddado y enfocarse en puntos bdsicos. Para algu-
n0s Aindividuos quizd sea posible proporcionan evaluaciones y retroalimen
tacidn en una base trimestral, mientrnas que para ofnos es mejor hacer -
una anual. Esta netrwalimentacidn debe sern tan rdpida y clara como sea-
posible, Lo que requiere tomar en cuenta aspectos tales como 204 sdguien

tes:

1) Aspectos cuantitativos.
2} Aspectos cualitativos.

3) Considenaciones de tiempo.

P

4) Asdgnacibn correcta de tiempo a £a formacibn de Los objfetivos.

5) Tipo y grade de dificultad de Los objetivos.

6) Creatividad af vencer obsitdculos.

7} Objetives adicionales sugenidos o acepiados.

8) Aprovechamiento eficiente de Lo recursos.

9} Uso de buenas prdeticas de admon. para Loghan Ros objetivos.

10) Conducta de coordinacidn y cooperacibn; evitar prdeiticas poco Eticas -

0 que Lnducen a congffictos.
Pon Lo fanto, La evaluacién y cooperacién; evifarn prndctiecas -
woco &ticas o que .nducen a conglictos.

Por 2o tanto, fa evaluacidn def desempeiio debe tfener una ondien

tacidn a Lo accifn. No 4620 ha de identificar Las dreas poblLema, s4ino -



que también estructuna en el marco para metes futuras y para 2a aonducta
nelacionada con el desempesio. Este andfisis subsecuente se Logra, como-
se hizo notan en La Fig. 2-1, mediante el establecimiento de nonmas de -

desempeiio para el siguiente periodo. (8]

' § HODGETTS, Richard y Steve Altman. Compontamiento en £as onganizaciones.

México, Ed. Anteramericana. 1981, 451 p.
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CAPITULO V

LIMITACIONES DE LA CALIFICACION DE MERITOS

Aunque existen varios mérgenes de ernon en La evaluacidn def-

desempesio, £as cinco mis sobresalientes son:

I.- Las tendencias de Los evaluadores:

a} Tendencia de Los evaluadores.
b) Tendencia a Za benevolencia.
¢} Efecto de halo.
-d) Caracteristicas. sobrepuestas.
e) Indofe aleatorio.
2.- Las _dinexactitudes perceptuales y avduﬁ,tévm de fa persona que
califliea:
al EL contraste.
b} La similitud.

3.- EL evaluadonr come fuente de eithor:

a) Caracteristicas similares a fa de La familia del evaluadox.

b) Antiguedad y jerarquia en el thabajo:
¢) La edad def evaluadc.

4.- EL efecto de La .interaccidn evaluader-evaliuado:

a) Contacto grecuente.

5] Contacto casual.



5.- £2 formato de {a escala de evaluacidn:

al Efecto de Za proximidad.

i.- TENDENCIAS DE LOS EVALUADORES:

a) Tendencia central: Ocwwne cuando un evaluador rehuye asdg

nan calificaciones muy buenas o muy medas. En La Fig. 5-1 de ALustna -
esta dentenciz. Puesto que a fodos se Les clasifdlea como promedic, Los-
trabajadores sobresalientes se ven penalizados y, al reducirnse La gama -
de Las diferencias individuales entre Las clasdificaciones, declinard tam

bién 2a congiabilidad del proceso de evaluacifn.

b) Tendencia a fa benevolencia: ef evaluadon Le asigna a to--

dos calificaciones buenas. (Fig. 5-2} Incluso fos que Lienen Los desem--
peiios mds deficientes aleanzan calificaciones promedio y a La mayoria de

2as pensonas se 2es asdigna calificaclones alias.
7

¢) EL efecto de hafo: Sunge cuando un calificadon permite -

que su evaluacidn general de un Lndividuo (ngluya en La valoracidn de -

dicha pensona en todos Los factores que se estdn evalfuando.

Por ejemplo, La enfermena A es excelente pard Leeovar hegis- -
thos; pero degiciente en el manefo de Los pacientes. AL supervisorn 0 -
jefe inmediate Le agrada el sistema de registnos que LEeva dicha enfen--
merc y deja que dste efecto de un s6Lo rasgo se proyecte en todas Las -
otras duonensiones de frabafc. Como resulitado La enfermera A recibe una-
calificacién sovresaliente, La enfeumera B Lleva Los negistros de una -
manera normal; wenc es excelente en du thato con Loa pacientes. Sin em-

barge, tecibe una evaluacifn promedio. La enfermera C Liene preblemas -
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para Llevan bien £0s regisinos;p ero manefa a L0s pacfentes en fomuna muy
saiisfacternia y reeibe una evaluacion deficiente. AL fuzgar un trabajo-
multidimensional en téamines de una s0fa dimensifn, el supervisor ¢ La -

persona que califdica, da una evaluacibn inexacta de fodas Las enfermenas.

{Fig. 5-3
{Fig. 5-1)
TENDENCTIA CENTRAL
Zafe
{Fig. 5-2)

TENDENCIA A LA BENEVOLENCIA




s
=)

{Fig. 5-3]

EFECTO DE HALC

empleads que tenga conocimientos notables sobre un trabajo, puede xeci--

bin también una calificacidn excelente por sus cualidades mentales, o4 -
decin, Aemiédo comin, viveza y buena memerid. Puestc que el trabajador-
conoce su ofleio, el supervison supone que La persona tiene un alto sen-
tido de cooperacifn, también puede necibirn una calificacién sobresalien-
fe en cienta fomma, el evaluadon sobreestima La relacidn neal entre am--
bos aspectos, suponiendo que a4 alguien posee el primerc, debe tenek --

Lambién el segundo.

Eé«té euvon Ldgieo de evaluacibn difiere del EFECTY DE HALC en
que este dltimo se presenta cuande el evaluador califica a £a versona -
basdndose en su {mpresidn subjetiva general de La persona, mientras que-
de fas caracteristicas sobrepuestas ocurte cuando el calificadon pLesupo.

ne una refacidn entre dos rasgos especificos.
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e) Indoke aleatoric: EL evaluadon no se preocupa por La pre-

cisibn de La calificacidn que dd, sino que itrata de evitar que se Le se-
Aale de parcial. Como resultado, La persona asdigna aleatoriamente dife-
nentes evaluaciones sobre una base al azarn, para dar La impresidn de ha-

ber nrealizado un trabajo acuctoso.

2.- LAS INEXACTITUDES PERCEPTUALES YV EVALUATIVAS DEL CALIFICADOR.

Otra de Zas razones por Las que se tienen problemas de evalua
cibn son Las percepciones de La persona que califica. Los individuos -
frecuentemente recwuen a s& mu;noA para actuar como nomma o estdndan al
juzgm a 0tnos. En este contexto, dos de Los aspectos mds comunes son -

el contraste y La similitud.

a) EL contraste: es La tendencia general para evaluar a otros de una ma-

nera opuesta a como uno se percibe.
1

7

b) La similitud: es fa tendencia a evaluar a £os demds de La misma mane-
na que como uno e percibe.

n

Bass y Barelt expresaron Los sigulentes comentarnios: ves =
Los supervisones sobreestiman La similitud que Ziene con sus trabajado--
res a quienes valoran con una calificacidn alta y subestiman su SImili--
tud con Los trabafjadores a quiened asignan evaluaciones bajas... Esto -
se debe a que £a imdgen que tenemos de nosotnos mismos tiende a influin-
en La exactifud con que calificamos a Los demds. Si nos apreciamos a -
nos0tnos mismos {como sucede usualmente) y también hacemos Lo mismo con
La otra persona, tenderemos a asignarle muchas caracteristicas que juzga

mos deseables y admiramos en nos0M0s MLsMOS. ..



50

S< La otra persona estd realmente dotada de tales caracteris-
Licas, nuestrnas evaluacicnes serdn .inexactas. 0 ocwuviindn ernrones de -
contraste s4 consdideramos que Za persona tiene poco valor. Entonces Le
asignanemos caracteristicas opuesias a Las que detectamos en ncsotrios -

mismos. .. "

5.~ EL EVALUADOR COMO FUENTE DE ERROR.

En determinadas circunstancias, fa persona evaluada se puede-
convertin en una fuente de ernor s.istemético.

Campbell y Chapman descubiieron Lo siguiente:

a) Caractoristicasr similares a Las de La familia del evaluadenr:

Si La persona que esXd sdendo evaluada, tiene caracteristicas similanres a
Las de La familia del evaluador, el .individuo hecibind por Lo comin, und-
\

calificacibn mds alia que Los que no tienen tales caracteristicas.

b) Antiguedad y jerarquia en el trabajo: Algunos estudios han

revelado que mientras mds alta es La feranquia de La persona, tantc mds -
baja es su evaluacibn, Esto se ha explicado haciendo notar que £os traba
jadones que manifiestan un buen dedempesio son ascendidos, mientras que -
208 menos capaces se estancan en el mismo puesto. Ademds algunos inves--
tigadores aan atrnibuido fas evaluzciones bajas de Las personas mayones al
hecho de que fa mayoria de elles pertenece al grupo de empfeados que per-
cibe salanios mds altos por sus irnabajos respectivos, de manera que una -
buena evaluacidn en su desempeiio significa poco para ellos, en tanto que-
Za evaluacidn elevada parc una persona mds fbven y con menos Ziempo en el

tuabajo Ze nedituard quizd un aumento salarial.




e} La edad del evaluado: fay ocasiones en que fas personas de-

mayor edad neciben puntuaciones mds altas debido a 2a experiencia que se-
supone han tenido, y hay ocasiones en que a Los jévenes se Los califica-

mds alio por sus nuevas ideas y conocimiontos o viceversd.

4.~ EL EFECTO DE LA EVALUACION EVALUADOR-EVALUADO.
0tro facton impontante en La evaluacidn del desempeiiv os La -
interaceidn del evaluador con el evaluado.

-Contacto frecuente y ocasional: Si Los dos estdn en contacto-

frecuente, £as valoraciones tienden a ser mds vdlidas que 44 5020 se pro-

duce un contacto ocasional.

S< Los dos Andividuos se conocen durante cierto tiempo, tam--
bién esto puede afectar La evaluacién del desempesio. Algunos (nvestiga-
dones afirman que un grado mayon de familiaridad Lngluyen en La beneve--
Zéncéa en Las evaluaciones, mientrnas que de incrementa al mismo tlempo La
congiabilidad de Zas mismas, Por d€time, fas evaluaciones tienden a-
gozar de una mayon validez cuando fa persona que calified tuve La owortu-
nidad de observar a Za persona en el trabajo, cenmoce Zas dimensicnes mds
pertinentes del mismo para su desempeio y califica al individuo basdndose

en tales circunstancias.

5.- EL FORMATO DE LA ESCALA DE EVALUACION

0tra Limitacidn importante de Za evaluacifn e ocasionz pon -

Los formatos de La escala de evaluacidn. Lo mds comin es pon:
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a) EC efecto de fa proximidad: cuando este ocunre, Los gactores y grados
de fas evaluaciones esidn en dimensiones delimitadas y mds separadas en
the 8L. Por consiguiente, La ubicacidn de Los sactones y grados en el -
gormato de £a evaluacibn del desempeiio puede afectar La calificacidn que
e dd, 7

Todos £os problemas nelacionados con fa evaluacitn del desem-
peiio se pueden nesumin en dos palabras: CONFIABILIDAD y VALIDEZ. Ambas deb
deben sen cualidades generales de todo el proceso de evaluacidn y se he-
fienen al grado que e utiliza informacidn adecua:{a para La evaluzedldn -

del desempeiio. (1)

1 HODGETTS, Richard y Sieve Altman. Comporiomiento en £as oaganizaciones
México, Ed. Anteramericana. 1981. 1451 p.
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CAPITULO VI

LA VALORACTON DE LOS FACTORES

AL utilizan Las escalas mds comunes de puniuacifn para valo--
arn Los ménitos de Los distintos empleados, suele calificarse cada uno -

busca un equilibrio entre RLos distintos factores o caracteristicas.

Generalmente se suele recomendar valorar cada uno de ellos en
juncidn de 20 que pueda sen Amportante para ef éxito de Los empleados en
La onganizacidn de que se trate. As por efemplo a una compaiia podrd -
conveninle totalizar La inielativa en fa eifra-de 20 puntos y calibrar-
2 Anvertin estos totales. la grdfiea 6-1 muestra que de Las 18§ grdgicas
analizadas, cuatro, o sea el 22%, mosiraron ciertas diferencias en Las -
totalidades de Los distintos factores o caracteristicas. Las nestantes-
grafleas utilizenen Los mismos Xtotakes, o no hicieron suma algund. Cual
quiena de estos métodos se adopta con La intencifn de dar La misma Ampor

tancia a Los distintos factones sefialados en La grdfica,
{Fig. 6}
35 factores a valorar (puntuar) uwtilizados porn 1§ compaifas.

*La marca indica que ef factor figura en fa Lista de puntua--
clon de ménitos de La compaiia. EP ndmero que sigue a La marca <ndica La
valoracibn total que se Le concede. Si no existen ndmernos, quiere decin -

que a Zodos Zos factornes se fLes valora por dgual.,



Dos dificultides se presentan en Lo que rnedpecta a La valora-
eibn total de Los distintos factores o caracteristioas que e seifialan de

La siguiente manera:

1) Cuando a todos Ros factones de La evaluacin se Los conce~
de el mésmo valor numérico mdximo. EL peso a valorar que se Le asdgne -

a cada factorn debe de ser segin sea £a Amportancia pora La empresa.

7) Valornacibn de Lo factores para Los empleades de distintas
actividades: Por efemplo, el caso de fa puntuacidn de dos empleadas de-
ofieina, una de Las cuales es secretaria recepelonista y otha es secreta
nda privada. En muchas organizaciones, la secretaria recepeionista para
cumplin con su trabajo de manera eficlente y satisfactonia, necesita una
gran proporcitn de buena presentacidn, tacto y amabilidad g muy poco de-
oinas caractenisticas como originalidad, habilidad para diversas ocupa--
elones e Linteligenmeia. La secretaria onivada, por el contrario, necedi-
ta todas &sﬁvs cuatidades, aunque es probable gque no requiera fanta per-

sonalidad como La secretaria necepeionista.

Lo distintos factores y caracteristicas pueden Sumar un reo--
sultado toial, conmsiderablemente inferion para fa secretarnia recepeionis
ta que para fa secretaria privada; Y s4in embargo, fa primera puede estan
adonnada de una o dos cualidades como Las que se requieren wara dicho -
puesto, de tal manera que no solamente pueda cumplin con su deber de --
manera aktamente satisfactoria, sino acaso mejon que £a secretaria priva
da, de sen trasladada ésta a su puesio. En relacidn con Lo que estamos-
diclendo ,‘ Lecke ha necomendado que el sistema de calificacidn de ménitos

se onganice segin sean L0s Lrabajos w oficios de que se tuate.
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La adopeibn come wiiterio de una caracteristica de tipo gene-
nal, come La LLamada "calidad del itrabajo”, nesuelve en ghan parte este-
problema. EL supervisor o fefe immediato superion, al calificar Bos mé-
nitos de un Andividuo, basdndose en su capacidad para desavollar el tra
bajo que actualmente Q/Lene desempesiando, Ziende a Zomar en consdideracidn
todos estos factores desde un punto de vista general. En el casc a que-
nos refenimos, es muy posible que La secretaria hecepcionisia seria eva

Luada con Los mismos factores que £a secretaria privada. (1)

Naard

IFFIN, Joseph y Eanest J. Mce. Commick. Paicologia Indusinial. México,

—
-1

Ed. Plana. 1976. 553 p.
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CAPITULO V11

ENTREVISTA DE EVALUACTION.

DESCRIPCION Y PROPOSITOS:

Tradicionalmente La entrevista de evaluacin ha consistide en
una comunicacién verbal al empfeado de Los resultados de su evaluacidn, -
una comunicacibn que puede o no implicar La particivacién activa de quien
evalud y de quién se evalud. La entrevista de evaluacidn puede temen -
uno o muchos propdsitos, incluyendo Los de alentar La conducta actual, -

camblar La conducta, advertir o proporcionar Lnformacidn. (1)

Algunos autones mencionan La conveniencia de que el personal-
no conozea fas calificaciones sobre su actuacidn en el I/mbafo,(\ en vir--
tud de fas inquietudes que provocs en Los Ltrabajadores esta situacién y-
que en ocasiones extrhemas ha degenerado en verdaderos conglictos en per-

fudcio de 2as nelaciones entre La empresa y su personal.

Sin desconccer Las situaciones extraordinarias antes menclona
das, muchos de L0s fracasos que se Aufnen en el ejercicio de La adminis-
tracidn de recursos humanos, son provocados entre otras cosas, por La -
aplicacidn indiseriminada de 208 nesultados obtenidos en investigaciones
nealizadas en el extranjeno, sin adaptarias previamente a fa nealidad, -

existencdas, iequerimientos y necesidades especificas de nuesino medio.

T FRENCH. Wendell. Adminisiracion de personal: desawiollo®de necunsos -
aumanos .
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No e pretende desconocer £as Limitaciones que tienen Los tée-
nicos que de encuentran a nuestra disposicidn para cumplin con nuesino -
cometido, pero estas constitugen instrumentos que como tales, no son ni -
buenos ni malos; en cienta medida Los resubtados que obtengamozs depende--
ndn del uso que de ellos hagamos. AA}('_,. La entrevista de evaluacién, se-

hace necesaria para aleanzan Los fines de La calificacién de ménitos.

OBJETIVOS FUNDAMENTALES:

1) Proporcionan retroalimentacidn |feedback) al trabajadon pa
fa que conozea Los adelantes adelantos que ha hecho, hacerle consciente

que sus fallas y de La posicidn que guarda ante su fefe La empresa.

2} Dan opontunidad de que se asesone ab I/quajaxf_ofc sobne la -

gorma de mejoran su actuacidn.

3] Hacerle ver las caracteristicas que necesita y debefdesa--
wvollan para ocupar eventualmente o en una fecha detenminada, un puesito~

SUpPeNLOr,

TECNICA DE LA ENTREVISTA DE EVALUACTON:

Las entrevisias de evaluaciin no son fdeiles de dirnigir, he--
quieren un ampfio conocimiento y un entrenamiento s68ido de parte de Los

supervisones o Las personas que £as realizan.

Cuando se LLama a un subordinado para entrevisiarnto, éste Lle
ga generalmente a fa defensiva, esperando una reprimenda o al menos, cua
telosamente, sin saber aiin de qué se thata; por eso es .importante aecla--
han que no eb cosa de represidn sino de sostener una pldtica acerca de -

su trabajo; clmo Lo ha sentido y cémo Lo ha desempeiiado. Esto es esen—-



ceial para un buen nrapport. ES necesario Lt/wnqwé&éza/t!_o, pero no darle -

pautas de nespuesta, sino defin que se exprese Libremente.

Send indispensable que fa entrevista se desarrolle en ferma -
dirnigida; esto es, Limitdndose el entrevisiador a guian fa conversacidn-
hacia 2as dreas que Le interesan y obteniendo feda £a informacién posi--
be del entreuvistado. Esto nesulta esencial porque es aquel quien debe-

den consclente del contenido de Za entrhevisia.

Probablemente el entrevistado omita algiin tema {importante o -
aponie datos que no coincidan con Los que ef supervisch o fede avned,ia;to
superion tenga., En el puimen caso, es prudente preguntar acerca de £0 no
mencionado, y en el segudno, hacerle saber que no co.ineiden Los datos con
Las _afirmaciones ded entrnevistado, asi como preguntar.cudl puede sen La-

hazdn de ésto.

Parna que esta téenica se desanrolle nonmalmente es muy £mpoi-
tante que el supervisor o el fefe lnmediato superion se Limite a anali--
zar y comprender o a sefakarn diserepancias. Es muy {mportante no fuzgar
il erndltican. Aunque el jefe tenga bastante informacidn acerca de fa con

ducta del empfeado; debe dejar que sea &L quien vaya dando ef material, -
guidndolo en Los casos en Ros cuales no Le obtenga espontdneamente. Ef-
esplniiu de esta entrevisia es de cooperacidn y cordialidad. Se trata -
de una conversacidn en £a que ambos elaboran y ast aleanzan fines comu--

nes.

DESARROLLO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION:

1) Después de realizan un rapport adecuado, el supervisor de-
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be pedin al sujeto que haga un andlis.is completo de su puestc, con Las -
cualidades y responsabilidad que exija. EL fefe debe confrontarn Los da-

tos 4 gulan La exposieidn.

Z) EL jefe debe solicitar al subordinado que analice su pro-~

pla actuccion y La compare con Los requisitos de su puesto.

3) Iguafmente, es conveniente pedirfe que nesuma sus cualida-
des y sus deficlencias y basdndose en ello, dejarnlo elaborar un inventa-
ndo de metas, acorde con La realidad, que Amplique superacién y cuyo pre-
gheso pueda ser verificado; pidiendo también una fecha razonable para su

cumplimiente.

4). Debe fijarse un término para- LLevar -a-cabeo- una-—nueya entre

)

vista en La que se analicen Los fautos de fa presente entrevista.

En aquellos casos en que se healice La entrevista de evalua--
eldn con obfete de preparar al empleado para ASCENDER, debe pedirse que-~
anclice el puesto L{mmediato superion, en Lugan del propio, y en funcidn-
de &£, sumarizar sus cualidades y deficiencias; por Lo demds, fa entre---

vista Lleva un desarnrollo semejante.

Algunos beneficios obtenidos mediante fa entrevisia de evalug
aidn son Los sdguientes:

a) Mejorar la comunicacidn.

b) Se produce un comin acuerdo entre jege y subondinado, pues
ambos "hablardn ol mismo .idioma' en Lo que e nefiere a deberes y nespon
sabilidades def empleado.

e} Poumite al empleado explicar anomalins Yy congusiones que -

puedan producin un concepnto equivocade de su dctuacidn.



(<38
~a

d} EL empleado se siente mds satisfecho pues sabe que se .inte

resan por su trabajo y pon su futwio .-

e} La entrevista se convierte en un Ampontante factor motiva-

don para Los empleados.

§) Permite preparar nuevos candidatcs a puestos mds dmporntan-
ZLes. {2)

INFLUENCTA DE LA MEMORIA DE LA PERSONA QUE CALIFICA
EN LAS PUNTUACTONES:

Hay una circunstancia que con §recuencia tiende a neflefarnse-
en puntuaciones uniformes de un aio a otno; y es el recuerdo que el jefe
Anmediato superion o £a persona que califica, conserva-de 2as erlifica--
ciones anteriores de Los empleados a su cange. ES La cosa mds natural -
que cuando una persona valora 264 méiifos de un nombre, dos veces, fas -
c@&ééimeﬁonu Aegundas sean mis o menos parecidas a Las primeras, 84 no
han surgdido nuevos factores de importancia que obliguen a La persona que
califica a cambian su opinibn del individuo de que se thate en el trhans-

cwso def aiio.

Z ARTAS GALICIA, Fernando. Administracién de Recwisos Humanos. Méxice,

Ed. Tnillas. 1976. 525 p.
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CAPITULO  VIII

PRESENTACION DEL TRABAJO REALIZADC

En una empresa del namo bancario, se aplic6 calificacién de -
ménitos (nivel empleado} a una poblacién de 1000 efementos apro ximadamente

{e pertenecientes a 10 niveles ferdrquicos, Los cuales son:

1) Office boys

2} Apetunista de cuentas

3) Semmm (contralon, sub-gerente, gerente)

4} Cafernos universales

5} Volantes

6) Operadores internos ~ N
7) Cajerncs op. diversos !
8) Supervisores (de caferos; de compna /venta valonres)
9) Ayudantes de cnédite

10) Cajernvs principales; Fune. e/y. valores

EL diseiio de Los cuestionarios Zoma en cuenta nueve factores-
con diferentes ponderaciones, Las cuales fueron determénadas por un co--

AL integrado por especialistas del dnea de Recursos Humanos y del drea

operativa,
FACTORES PONDERACION OTORGADA
1} Calidad 20 %
2} Conocimiento para el trabajo 20 %

3} Canticud 15

o



o
wrt

4} Creatividad 10 %
5} Posibilidad o futunc 10.%
4} Lealtad a iz empresa H
7} Entusdlasme 5%
3} Puntualidad y asdistencia 5%
9} Relaciones 5 %

TOTAL, . . . . . . .. 100 %

EL ponrcentaie se thansformé arbliraniamente en puntos de acuer

do a Zos grados de cada facton, come Lo muestra el ejempfo de fa Fig. -

§- 1
(Fig. §=1)
FACTOR ENTUSTASMC
Yalorn asignadc: 5% ——————s se dividiC en cuatro grados, Los
cuakes, se colocaron en diferente orden.

3 H 2 4
[Frecuentemer T B 1 A veces se mues- | 'y EL trabajo Lo ;
e muestra - | apdtico | & dinteresade - | i estimuba. !
lempesio | ¢ len su Labor 5
| 30 puntos |5 puntos || 16 puntos L 50 puntos |
! i { : ! i
; . . 1 H :

ta guia de evaluacidn que se utilfizé corresponde al método de-

escalas, utilizande "escalas discontinuas™ como se muestra en el Cap. 4.

Pana obtenen resultados se sumaron Las caligicaciones de Los -

nueve factores y asi se fuercn colocando en La cwiva noxmal con rangos -



come Se muestha a contlauacidn.

RANGC NORMAL

1 ' ' 1 1 . !

200

[* N
r
()

550 750 850 Y
SOBRESALIENTES

Las guias de calijicacibn de ménitos se enviaron directamenie a

cada Gerencia de Plaza y a cada Gerencia Regional por medio de valifa.

Cada Gerencia se encangd de disinibuin a sus ogleinas correspon

dientes.
i.- Gerencia de Plaza Ledn: . 8 cflcinas.
2.- Gerencia de Plaza Celaya-Tlrapuato: 4 oglelnas
3.- Gerencia Regional I: 14 o4icinas
4.- Gerencia Regional 11: 7? o fLcinas
5.- Gerencla de Plaza Aguasscalientes 4 O-fj{ci'/laé
6.- Gernencia de Plaza Sn. Luis Potesd: 5 oflelinas

Las personds responsables de califican fueron Cos JEFES INME--

DIATOS SUPERIORES.

AL sen calificados, inmediatamente se negresaron af departamen-

to de Recwrsos Humanos y se inicif el proceso de evaluacidn de las guias.

Pana calificar se s4guil el sigulente onden:
1) Revisar y calificar hoja pon hoja como se indicl antericimente.
2] Obtenen el nivel de eficiencia por oficina.

3) Resultados pon cada Gerencia de Plaza y Regional.



4} Promedio global.

Posterionmente se clasificd a Las personas que obtuvienon Las-
calificaciones mis altas y Las més bajas por cada oficina. Estos hesub-
tados se envianon a cada una de £as Gereneias de Plaza y Regionales, y Las
guias de evaluacibn se regresarcn con ol $4in de arnchivanbas en ef expe--

diente de cada empleado.

Los nesultados en porcentaje se indican en Las ghiéflcas bi- -

gulentes:

* Seleccidn Interna
Calificaciones alias $ % Pan de entrenamiento

* Promociones y Ascensos

* Entrenamiente y capacitacién

i
W

Callificaciones Bafas Camb.ic de puesto

* Reafuste o despide

EL proplsito principal fue obtenen Los DESTACADOS y Los INSU-

FICTENTES para hacer un inventaricy darle seguimiente.

Se concluyé cbieniendo un promedio global para asi determinan
cual gerencia habia obtenido of mayok nivel de eficiencia; cudles se en-

contraban normales y cudl tenia nivel Lrgeriorn,
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EZ trbuladon [tfabla de pondermciones), dnica y exclusivamente
Lo utilict yo y ful quien determiné ia puntuacibn de cada emplecdc eva-
Luado; estd con el {in de mantener £a privacia absoluta de Zas nondern-
clones destinadas a cada factor; ya que una s.tuacién contraria quitaria

vatidez Y Conglabilidad a Los resultados.

Anexo fa guia de evaluacifn utilizada en ef. presente trabaje.



CLASTFICACION DE MERITOS

Nombie del empleado

Puesto .
Jede Tnmediaic
: Fecha

1. Lea atentamente cada definicidn antes de calificar

2. Considene por separade cada factor

3. Coloque una marca en el espacio conrespondiente a Au

apdnidn.

4.- Use Las Lineas del reverso parna comentaiics adicio-

nates.

Los enrores que comete
han sdido aislados y de
poca trascendencia

No tiene requeni-
mientos minimos

T

La colidad de su tra-
bajo es superion y -
constante

T

T

No sobresale mejon que el promedic

de £0s empleados

Tiene 4recuentes

MUohes

CALIDAD DE TRABAJO

En ocasdiones Lguala -
el nendimiento de 2os
demds empleados compa
hables en su puesto.

Siempre gran-
actividad.

Rinde menos quo ef -
promed.io de empleados
comparables en su  --
puestc.

Rinde mds que La-
generalidad de em
pleados compara~-~
bles en su pueste.

(VOLUMEN) .
Buen rendimiento. Es - Hace Lo que se -
activo espena de un em--
pleado normal
CONOCTMIENTOS
{TECNTCOS}

Sus conoedmientos sobre No sabe Lo que -

Tiene 2os conoconien-

Inditectos a-  Induficientes para el

Alcanza el ndlvel-

pasan Los nequerimien--  debe hacer ' tos necesanios para - Los nequerdi--  desempedic natural def miuime de cenoed-
tos por el puesty i el buen desarncllo - dos pon ef - e Lo mientos ‘requerdi--
! del puesto. puesto. pEss dos para el pues-
. te.
ENTUSTASMC
Frecuentemente muestiq Es apdtico i EL frabajo Lo estimu- A veces se en TABULACTON
anpeno ta euentra nte- po o on usado exelusivamente por el Depto.
resado en su- o
tabot de personal:
CREATIVIDAD
T ¥ . CALIDAD
-No aporta nada nuevo i Ha hesuelto pro-- Ha tratado de aplicar Ha apontade
i blemas por simis  alguna idea buenas {deas
mo. CANTTDAD

POSIBILTDADES AL FUTURO

CONOCTMIENTCS PARA EL

i © eddn.

TRABAJIC )
Tiene algunas posibi x Puede LLegar a - Puede unicamente en - Podria ccupan  ENTUSTASMO :
Lidades de ascenso niveles superio-- su pueste un pueste me- o
res. jor. CREATIVIDAD
-~
o ’ P POSIBILIDAD ——
PUNTUALTIDAD ¥ ASTISTENCIA AL FUTURC
No se netrasa Nunca falta y -- Leega tarde y no fal- - uy faltista - PUNTUALTDAD D
Ademprne estd a - ta con alguna frecuen e <mpuntual’ v ASTSTENCTA
tiempg cla
RELACTONES " RELACTONES o
{INTERPERSONALES) —
~ ¥ - LEALTAD e —
lLa mayonia Lo acep- La muyjoria no Lo -  Tiene muy buenas re- . Se LLeva mal - ,
fa ' acepia Laciones con el per- con La mayornia i
i ! sonal delf personal i
o i
CLEALTAD ;
H{COMPROMISO CON LA INSTITHCION) !
N ] ] ' ¥ t 1
Respeta a fas noamas b Actda condoume 2as .: Mo respeta 2as non- Desconcee 205 - 2490 320 550 750 §60 7065 '§>
establecida por La - , nowmas esizbfeci~-  mas {nsiitucionaies Lwentatios s :
instituetisn ©odas por 1z insiditu titucionales. RANGO NORMAL
{ H




ESOUEMA ORIGINAL DEL PROCEDIMIENTO UTILIZADO

ESOUEMA GENERAL DE PROCEDIMIENTO UTTLIZADO

Reunién Comite especinfis-
itas drea de necurnsos Huma-
hos y drea operativa

iseio de La Guia de evaluacién

Disthibuin Las guias de
cvaluaciin a Las Geren-

Catificaci{dn de cada guic

pana botener puntaje

Las gufas de evaluacidn
we anchivan en el expedie

te de cada empleado.

Nivel de eficien
ala por vgledna

Promediv Global

eteaminan Ponderacibn o n.(as de plaza y Reglona
Los facto- tongada a ca- Pes. _
nes a consd  da facton

{ eran, -

Las Gerencdas distrnibu-
vjen Las guias a sus of4
TN

Cada jefe dnmediatu supe
ion evalda a sus subon

K inados.

Resultados por cadd
Geaencia de Plaza ¢
Reg.lonal

etorne de Las guias
a cal (ficadas atl de
i tamengo, de Reew

08 humanos.

b(aa{&écaaé&n de Las penso
1as que cbtuvieron fas -~
califlcaciones miy attas -
Y mds bajas.

Planean La Canrera del o

nleado de fta organdzacidn.
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CONCLUSIONES

La evaluacidn del desempeiic permite conocer el nivel de efi--
clencia de un empleado determinado, y asi mismo se condidera una auténti
ca hwmew porque va a indicarn a La organizaeidn, La PLANEACION DE -
CARRERA que el empleado puede seguir dentro de La empresa y bajo que --
direceidn.

A fin de evitar, hasta donde es posible una apreciacién Aub--
fetiva, La CALTFICACTON TECNTICA DEL DESEMPENO se auxilia de fodos Los -
medios que permiten evaluan separadamente en un perfodo preciso y con fa
mayon objetividad, aquellas CUALIDADES del itrnabajador, con Lo que se --
elimina una apreciacidn confunta que es, por Lo mismo, vaga e dnmprecisa.
Un empleado puede ser excepcional respecto de alguna cualidad y mediano-

0 hasta deficiente en refacidn con oira.
‘\

A nivel global permite a La organizacidn determinar La cali--

dad de su personal dentro del nicleo empresarial.

Es una téendiea Gtil para optimizan Los recwrisos humanos en -
La onganizacidn, pues ayuda a deterninar el momento oportuno para efec--
tuan promociones y ascensos y otorgar aumentos de sueldo Lo cual, aunado
al andlisds de puestos, puede servin para confiuman Las necesidades de -

capacitaciin y desarnrollo.

Concluyo esta tfesis, deseando que La Lectura de La misma apor
te alguna utilidad para Los compaiieros de cawrera y para todos aquellos-

progesionisias vinculados con La materia.
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