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INTRODUCCION

La evaluaci:’:n[ del personal de una organizacién juega un papel
importante en el éxito del departamento de personal en particular, y
de la propia organizacian en general. La evaluacién muestra el grado
en el cual las acciones del departamentoc de personal (seleccion,
capacitacien, inventarios y otras) contribuyen al bienestar Yy
progreso de la organizacién. Las evaluaciones amplian la informacidn
que el departamento de personal utiliza para tomar decisiones como
promociones Yy aumentos de salarios. De esta manera, dichas
decisiones se toman teniendo como base datos objetivos, y no

percepciones de caracter subjetivo.

Asi como es importante para la organizacién el conocer la efectividad
con gue sus empleados desempefan sus actividades, los empleados
también necesitan conocer en que medida satisfacen las expectativas
de la organizacién. La evaluacien del personal proporciocna a ambos

esta informaciaén.

Muchos son los autores que han escrito acerca de la evaluacién del
personal, aunque al hacerlo, se refieren a ella de diversas maneras.
Grados (1983) propone que se le denaomine Evaluacion de la Conducta
Labaoral. Nosotros nos referiremos a ella como Evaluacién del

Desempefio Laboral.

lEvaluar es el proceso de comparar los resultados obtenidos en
una medicién contra un criterio de excelencia para asignar un valor.
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La evaluacian del desempedfio 'laboral ha sido definida de multiples
maneras. De acuerdo con Milkovich (1985), esta evaluacion consiste en
un proceso sistematico disedado para evaluar el grado con el cual los
empleados desempefan sus puestos de trabalo de manera eficiente.
Segun estadisticas de los Estados Unidos (Schultz, 1978), mas del 70%
de las organizaciones evalian a sus empleados. Sin embargo, existen
también opiniones adversas a3 estas evaluaciones, debido a que pueden

presentar deficiencias y limitaciones.

El presente estudio tiene camo objetivo el mostrar los alcances y las
limitaciones de la evaluacién del desempeso laboral. La disertacidén
estd dividida en cinco capitulos. En el capitulo I, Importancia de la
Evaluacién del Desempedo Laboral, se dan a conocer las ventajas de
efectuar esta evaluacién en los empleados. Se explican, asimismo, sus
aplicaciones de tipo administrativo y de tipo psicosocial. En el
capitulo II, Métodos de Evaluacison del Desempero Laboral, se describen
varios meétodos, los cuales varian en complejidad tanto de aplicacien
como de evaluacién. No son todos los metodos existentes, pero si los
mas conocidos y utilizades en la actualidad. El capitbulo III, Limi-
taciones de los Métodos de Evaluacién, menciona los principales
problemas que presentan los diversos meétodos de evaluacién, y se
explican las causas de estos problemas. En el capitulo IV se plantean
las conclusiones del trabajo, y finalmente, el capitulo V pres.enta
las sugerencias y limitaciones para la utilizacién de los métodos mas

comunes para la evaluacién del desempero laboral.



Capitulo 1
IMPDRTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPERXO LABORAL

LLa evaluacidn del desempedso laboral ha existido desde la prehistorias,
cuando los miembros de las diversas sociedades necesitaron conocer

quienes eran los individuos mas adecuados para realizar los diversos
tipos de actividades laborales. En la actualidad, la evaluacidén del
desempeno laboral realizada de manera frecuente e imparcial es vital
no solo para el crecimiento de ura organizacidén, sinco también para el

desarrolle de cada empleado.

El objetivo fundamental de la evaluacidén del desempedno laboral es el
de mejorar la efectividad de los empleados, y juega un papel
trascendental en un sistema de recursos humanos bien integrado. Los
supervisores a menrudo discuten que tan bien se estd desempedande un
trabajador. Esto ocurre a todos los niveles y se presenta de manera
informal y espontianea. Sin embargo, las decisiones acerca del
personal se hacen diariamente, e idealmente tales decisiones se
deben basar dnicamente en el mérito o habilidad de los empleados. Una
organizacién debe reconocer a sus empleados destacados, a los que
necesitan entrenamiento y a quienes no contribuyen a la eficiencia y
bienestar de la misma. Es por estoc gue la existencia de un sistema
formal de evaluacién del desempero laboral en las organizaciones es

tarn necesario.



En la definicidn citada anteriormente (Milkovich, 1989 queda implicito
que la evaluacién seria imposible o careceria de sentido si no
existiera una clara especificacién de lo que se espera gue haga el
empleado. Por consiguiente, un prerreguisito para la evaluacisn de la

ejecucién es el analisis de los diversos puestos de 1a organizacison.

Se ha diche que la tarea mas dificil del psicsalogo del trabajo es
establecer criteriocs -—-dimensiones con las cuales se evalda el
desempefio laboral de los empleados—— dtiles (Smith, 1977). Un criterio
debe reunir las caracteristicas de ser confiable vy valido. La
confiabilidad se refiere a la consistencia dentro de un conjunto de’

mediciones.

La confiabilidad en las mediciones de un grupo de empleados puede
determinarse correlacionando las mediciones hechas por un supervisor
en tiempos diferentes o0 correlacionando las mediciones de un mismo
empleado efectuadas por supervisores diferentes simultdneamente. El
coeficiente de correlacién perfecto es de 1.0, sin embargo, se acepta

como significativa una correlacidn igual o mayor a 0.8.

La validez de un criterio se refiere a la medida en gue reslmente se
estd evaluando el rasgo de interés. De aqui la importancis de definir
correctamente la conducta que se pretende medir, pues los
supervisores pueden interpretar su significado de manera diferente

al realizar la evaluacién.



El desempevo laboral de un empleado es una funcién de variables
situacionales ~-—disefio y condiciones del equipo de trabajo, métodos de
trabajo, iluminacién, estilos de supervisisan, etec. -~ y de wvariables
individuales ~--aptitudes, motivaciones, experiencia, etc.—— (McCormick,
1974). Lo anterior debe tomarse en cuenta al evaluar al empleado, ya
que la ineficiencia de éste podria deberse a las malas condiciones
del equipo de trabajo o a la falta de motivaciéen en el ambiente

laboral.

La mayoria de 1los investigadores en este campo considera que la
evaluacisén del desempefio laboral persigue dos tipos de propasitos
basicos: los de tipo administrativo y los de tipo psicosocial (McGregor,

1957; Meyer y col.,, 1965; Wexley, 1979).

A. Aplicaciones de Tipo Administrativo

Los resultados obtenidos en la evaluacidén pueden ser  aplicados en
las siguientes actividades de tipo administrativo: 1. validar el método
de seleccién de personal utilizado, 8. verificar el andlisis de
puestos, 3. identificar necesidades de entrenamiento, 4. disefar
programas de entrenamiento, 5. usar como criterio parabotorgar
promociones, salarios y transferencias, 4. usar como criterio para el
recorte de personal, 7. enriguecer el inventario de recursos humanos,
8. comunicarse con el personal y %. como medio para analizar las
condiciones de trabajo. A continuacién se describen en detalle cada

una de estas aplicaciones.



1. Validacion del Proceso de Seleccién

El meétodo de seleccion de personal debe correlacionarse con alguna
medida del desempefio laboral eficiente para establecer su validez.
Para determinar la utilidad de las técnicas empleadas en el proceso
de seleccion —--tests psicologicos, solicitudes, entrevistas y otras—-
se tiene que examinar el desempeflo laboral subsecuente de los
empleados que fueron contratados sobre la base de lals) técnica(s)

con gue se les evalué.

Una vez que se hayan comparado las medidas del desempeno labaoral de
los trabajadores eficientes y deficientes contra las calificaciones
de un test o contra otra teécnica de seleccién, se podra tener
confianza en la teécnica utilizada. Es por esto que la evaluacidn de la
conducta laboral es vital para el éxito de los programas de seleccidn

de personal.

2. Verificacién del Analisis de Puestos

L.os criterios de evaluacian del desempero laboral se establecen a
t‘ravés del andlisis de los puestos y los objetivos de la organizacien
(Jiménez, 1987), Se toman en cuenta las aptitudes y habilidades de los
empleados gque trabajan en la organizacian con resultados dptimos. En
casa de detectar que se requiere de habilidades adicionales para
desempefiar de manera adecuada algun puesto en particular, se modi-

fica el andlisis de dicho puesto.



3. Identificaclian de Necesidades de Capacitacisn

Una evaluacion cuidadosa del desempero laboral de un empleado puede
detectar deficiencias en alguna habilidad especifica del puesto,
conocimiento o aptitud psiceolégica que, una vez identificada, puede

corregirse por medio de un entrenamiento formal adicional.

4. Disefo de Frogramas.de Capacitacian

Ocasionalmente se encuentra que una seccion o todo él grupo de
empleados es deficiente en algun aspecto del desempero laboral. La
informacisn de este tipo puede conducirneos al redisefo de programas
de capacitacidn para nuevos empleados y el reentrenamiento de los
actuales para corregir las deficiencias. De igual manera, la
evaluacidn puede servir para comprobar la efectividad del programa
de capacitacién, determinando en que medida la conducta laboral

mejora después de gue el entrenamiento del personal ha terminado.

5. Criterio para Dtergar Promociones, Salarios y Transferencias

L.a mayoria de los empleados siente, justificadamente, que deberian
ser premiados por estar arriba del promedioc en cuanto a desempefo
labaoral, y recibir los incentivos que las organizaciones otorgan, como
son los incrementos salarisles, promociones y transferencias hacia
una oportunidad mas deseable. La evaluacion del desemperio laboral
ayuda a determinar quienes deben recibir los incentivos, dejande a un
lado los prejuicios personales y evaluando objetivamente el meérito del
trabajador, para asi, mantener alta la moral e iniciativa de los

empleados.



é. Criterio para el Recorte de Personal

Un aspecto desafortunado de nuestro sistema econémico es la
liquidacion periddica de personal. A menudo se hacte necesarioc
despedir a una porcién de los trabajadores de la organizacidn. Bajo
estas condiciones, la organizacién se vera menos afectada si se
despide a los empleados incompetentes y se retiene, tanto como se
pueda, a aquellos que han probado ser los mejores., Tales decisiones
deben hacerse llevando a cabo un andlisis objetive y una evaluacian

del desempedo del trabajador.

7. Enriguecimiento del Inventario de Recursos Humanos

El inventario de recursos humanos es una serie de analisis basicos,
uno de los cuales es precisamente el de la apreciacion de 1la
capacidad existente (McBeath, 1983). La evaluacién permite conocer el
nivel con que los empleados estdan desempefande su puesto, y esto de
alguna manera, determinard su capacidad potencial de realizar otra
tarea al mismo nivel o a un nivel superior. De esta manera, 1la
organizaciseon posee informacidn del personal con que cuenta, con el

fin de aprovechar y desarrollar las habilidades del propio personal.

a. Mevdiu para la Comunicacion con el Personal

La evaluacién proporciona una estructura para la comunicacion entre
los empleados y los directivos, y ayuda a clarificar 'lo que cada uno
espera del otro. A los directivos les permite expresar el interés que
tienen en el desarrollo de los empleadas. También les  permite

comunicar -—con pruebas objetivas-- el grado de insatisfaccisén o



satisfacciéen con el desempefo de algunos de ellos. A los empleados
les da la oportunidad de indicar la direccién y el nivel de sus
aspiraciones, y expresar camo se sienten en sus puestos y grupos de
trabsjo. Estoc permite un mayor acercamiento entre ambas partes,

mejorando las relaciones e identificando puntos de interés camdn.

9. Madio para Analizar las Condiciones de Trabajo

Al llevarse a cabo una evaluacién del desempedio laboral, esta permite
a8 la organizacién conocer bajo que condiciones los lempleados
desempefian sus labores. Esto es muy importante porgue las
condiciones organizacionales pueden favorecer u obstaculizar el
desempefo laboral eficiente, el cual se ve influerciado por factores
fisicos tales como el espacio de trabajo, el calor, el ruido y el
equipo de trabajo. Dtros factores como los métodos de trabajo y -la
duracién de lia jormada laboral deben también ser analizados. De no
ser asi, si'l';uaciones de fatiga, aburrimiento y accidentes de trabajo
pueden presentarse en los empleados, lo cual conduce a una actuaciadn

insatisfactoria.
B. Aplicaciones de Tipo Psicosocial

Los resultados de la evaluacian del desemperic laboral pueden ser
aplicados en dos actividades de tipo psicosocial: proporcionar
retreoalimentacion al personal y motivar "a los trabajadores. Estas

aplicaciones son descritas a continuacién.



1. Retroalimentacidon al Perspnal

Este tipo de evaluacién es importante para los empleados porgue les
indica como estan desempefando su trabajo. No es suficiente para un
supervisor el estar enterado de las fortalezas y debilidades de sus
trabajadores, éstos también deben estar enterados, Ciertamente los
empleados estan interesados en conocer como la organizacian evalaa
su desempefo, y cual es su futuro dentro de la misma. Tambien les
sirve para saber si sus caracteristicas individuales, deseos vy

aspiraciones, se estan tomando en cuenta.

Cuando los resultados de la evaluacion se comunican con tacto y de
forma tconstructiva a los empleados, cuando se les informa de qué
manera puedgn cambiar su conducta para mejorar la eficiencia en sus
puestos de trabajo y su valor dentro de la organizacidan, se
contribuye a mejorar la moral de los empleados. De esta manera, las
deficiencias del empleado pueden eliminarse a traves del

autodesarralla,

2. Motivacion a los Trabajadores

El hecho de gque los empleados sean tomados en cuenta, que sientan
que de algan modo sy trabajo es analizado, los motiva a3 desempefar
eficientemente sus actividades, a ser creativos y a cooperar con sus
companeros. Los empleados motivados se dan cuenta de lo gue son
capaces de hacer, y crean asi una imagen positiva de ellos mismos.
También les permite considerar su trabajo como una actividad para el

desarrolla personal, y no solo come una fuente de bienestar
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econamico. La motivacian crea en el empleado 1la confianza para
expresar Sus intereses e ideales a’ sus superiores. Esto, a la vez
que permite destacar la individualidad de los empleados, propicia la
comunicacidén y contribuye al mejoramiento de las relaciones humanas

dentro de la organizacién.
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Capituleo I
METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPERO LABORAL

Los métodos o técnicas de evaluacisn del desempedo laboral san los
procedimientos aplicados en las organizaciones para eveluar 1a

eficiencia de los empleados en la ejecucion de sus actividades. Los

programas de evaluacién del desempero labaral comprenden todas las

actividades relacionadas con la preparacien y aplicacidn de uno o mas

de estos meétodos de manera perisdica, asi como gl ana'iisis de las .
resultados de la evaluacion. Los pregramas aplicados en las

organizaciones varian ampliamente, pero usualmente utilizan algunos

de los métodos bdsicos.

‘Cada uno de los métodos de evaluacién del desempefio laboral posee
ciertas ventajas y desventajas implicitas. No existe un método que
sea el mejor, mas bién, un método sirve mejor a un proposito

especifico, y otrao metodo puede servir mejor a un propdsito diferente.

Los métodos bdsicos mas importantes son: a) escalas de calificacion,
b} listas de verificacidn, c) metodo de eleccién forzada, d) metodo de
incidentes criticos, e) observaciones y pruebas de rendimiento, )
metodo de evaluacisn en grupo, g) autoevaluaciones y h) sistema de
administraciéon por objetivos. A continuacidn se describen cada uno de

estos métodos.
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A. Escalas de Calificacien

Las escalas de calificacion son el método mas ampliamente utilizado.
El principio bdsico de este método consiste en clasificar al empleado
en cada uno de un determinado numero de factores diferentes. La
escala posee una linea horizontal, la cual representa una cualidad,
Uno de los extremos de la linea corresponde al grado minimo de la
cualidad que se esta evaluando, y el otro extremo al grado maximo. La
ubicacidén de una sefdal o marca, indica el grado que corresponde al

empleado, de acuerdo con la clasificacien del evaluador.

El numero de factores varia de nueve a doce, y s& ajusta a la
categoria ocupacional particular considerada. La definicien de los
factores se proporciona claramente al evaluador con el fin de
facilitar su labor. Entre los factores mas utilizados estan lé
cantidad, calidad, dependencia, iniciativa, cooperscién, liderazgo,
conocimiento del puesto, adaptabilidad‘y seguridad. Al final se suman
los puntos que resultan de evaluar los diversos Tfactores. La
elaboracién de las escalas, asi como la administracien de la prusba
son de bajo costo y se pueden aplicar a un gran ndmero de empleados.
Sin embarge, algunas veces, los criterios no estan relacionados
directamente con el trabajo, ya que se omiten criterios especificos
para lograr gque la forma sea aplicable a diversos puestos (Werther,
1282). La tabla ! es un ejemplo de una escala de calificaciones para

la evaluacian de la conducta laboral.
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Tabla 1. Ejemplo de la evaluacién de la conducta laboral utilizando
escalas de calificacison.

Asoclacion de Producﬁ;;s de Leche
Escala de Calificaciones

Instrucciones: para los factores de rendimiento que siguen, indique
por favor en la escala de calificaciones su evaluacian del empleado.

Nombre del empleado Depto.
Nombre del calificador Fecha

Excelente Bueno Aceptable Regular Malo
S 4 3 2 1

1. Confiabilidad

2. Iniciativa

3. Produccisan gral.
4. Asistencia

3. Aptitudes

&. Cooperacion

12. Calidad del
trabajo

Resultados totales + . 4 ES

CALIFICACION TOTAL P,

B. Listas de Verificacian

Este es otro método bdsico en el cual el supervisor no evalua
totalmente el desempeno del empleado, sino que solamente lo informa.
Esto se debe a que en las formas utilizadas se omiten los valores

(pesos) para cada uno de los factores a evaluar.

El supervisor es provisto de una lista de afirmaciones fTavorables y

desfavoraples relacionadas con la conducta laboral, y se le pide que

14



indique cual de estas afirmaciones son descriptivas del empleado en
cuestion. Estas afirmaciones, que van de un ndmero de veinticince a

cien, se acomodan de las mas favorables a las mds desfavorables.

En este meétodo, la evaluacién corre a carge del departamento de
personal, lugar donde el supervisor envia las listas de verificacien
aplicadas, Este departamento asigna los valores a los diferentes
conceptos de la lista, segun 1la pertinencia de cada uno de ellos. Esto
da como resultadoc una lista de verificacién sopesada (Tabla 8), la
cual permite que las calificaciones se cuantifiquen para obtener un
resultado total. El método es una adaptacien de las escalas de
actitudes de Thurstone (McCormick, 1974), es econdmico vy facil de
administrar, pero propicia desviaciones tendenciosas de los
supervisores al incluirse criterios de personalidad en lugar de los

de rendimienta.

C. Método de Eleccion Forzada

En este método se agrupan dos o mas afirmaciones, y se le pide al -

supervisor que indique cual .afirmacidn es mas descriptiva de 1la
persona gue esta siendo evaluada --y en algunas variantes, cual es
la’ menos descriptiva. En la practica, hay variaciones en el métado,
camo lo'son el namerao de afirmaciones en el grupo o el numerc y tipo
de respuestas requeridas. Algunas veces se incluyen grupos de

varias afirmaciones favorables o desfavorables, pero nunca ambas.

15
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Tabla 2. Ejemplo de una lista de verificacisen sopesada. Los pesas
para cada concepto estan entre paréntesis, perc se suelen
omitir en la forma que usa el calificador.

Almacenes del Sureste, S.A.
Listas de Verificacién del Rendimiento

Instrucciones: Marque cada uno de los conceptos que se apliquen al
empleado citada.

Nombre del empleado Depto.
Nombre del calificador Fecha
Pesos Margue aqui
(6.5) 1. El empleado trabaja tiempo extra cuando se
le pide.

(4.0) 2. El empleado mantiene su lugar de trabaio
bien organizadc.

(3.9) 3. El empleado ayuda a otros que lo necesitan
en forma cooperativa.

(4.3) 4. El empleado planea antes de iniciar el
trabajo.

(0.2) 30. El empleado escucha los consejos que le dan
otros, pero es raro que los siga.

i

100.0 TOTAL

La seleccison de las afirmaciones para cada grupo s& basa &n una
intensa investigacidn previa para determinar el grado en el cual cada
afirmacién es considerada por los evaluadores como “favorable" o
"desfavorable" (ind:lce de favorabilidad), y el grado con el cual
discrimina entre individuos por debajo y por arriba del promedio
(indice de discriminacien). Generalmente, solo umna de las afirmaciones
en el grupo es el item discriminativo. Esta informacidn, sin embargo,

no la conoce el supervisor que aplica la forma, ya que la clave de la

16



evaluacidn la conserva el departamento de personal.

Los especialistas agrupan las afirmaciones en categorias predeter—
minadas tales como capacidad para el aprendizaje, rendimiento vy
relaciones interpersonales. Este método, expuesto por Berkshire vy
Highland en 1933 (McCormick, 1974), intenta reducir las desviaciones
del supervisor, pero también puede conducir a la falta <_:1& interes de
e¢ste en el método, ya que puede considerar gue ninguna af‘irmacié;n es
aplicable, o que varias lo son, pero dehe seleccionar soloc una. La

Tabla 3 muestra un ejemplo de la aplicacion de este método.

Tabla 3. Ejemplo de un grupa de afirmaciones en una lista de eleccidn
forzada para evaluar a un instructor.

1. Es paciente con los aprendices lentos.
2. Mantiene el interés y la atencidn de la clase.
3. Da a conocer el objetivo de cada clase con anticipacion.

4. Explica con confianza.

D. Método de Incidentes Criticos

Este metodo requiere que los supervisores registren en el expeadiente
del empleado sus "conductas criticas" con respectc a su rendimiento,
va sea que la conducta sea especialmente deseable o especialmente
indeseable. Los “incidentes criticos" se clasifican generalménte en
ciertas categorias tales como juicio y comprensisn, iniciativa,

dependencia y productividad. Este meétodo para evaluar el desempero
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laboral fué ideado por Flanagan y Burns en 1935 (McCormick, 1974),

Se caracteriza porque prqporcibna al supervisor aspectos especificos
para discutir con el empleado. Sin embargo, algunos supervisores no
registran los incidentes conforme se van presentando, sino gque lo
hacen justo antes de finalizer el periodo de evaluacion. La Tabla 4

presenta un ejemplo de un formato para la aplicacisn de este meétodo.

Tabla 4. Registro de incidentes criticos para un ayudante de
laboratorio,

PRODUCTOS QUIMICOS ALFA
Hoja de Trabajo de Incidentes Criticos

Instrucciones: Para cada categoria, registre incidentes especificos,
que sean extremadamente buenos o malos, de la
conducta del empleada.

Nombre del empleado Depto.

Nombre del calificador

Periodo de calificacian: del al

Fecha de conducta positiva Fecha de conducta negativa

Control de Riesgos para la seguridad

10/12 Informé de un barvyote roto 11/3 DOlvidé una manguera en

en la escalera de manteni- el pasillo del almacen.
miento y la marcs como in-—
segura. 11/7 Fumeé en los almacenes

de productos quimicos.
Control de Desperdicio de Materiales
10/3 Selecciond entre los vidrios 11/9 Usé recipientes de vidrio

rotos de un envio dafado pa-— para bases fuertes dafan-—
ra recuperar matraces intactos. do el material.
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E. Observaciones y Pruebas de Rendimiento
La evaluacién mediante este método consiste en una prueba de
conocimientos y habilidades, la cual puede ser de lapiz y papel o bien
una demostracidn real de las capacidades del empleado. El método se
aplica generalmente a los pilotos de las lineas aéreas. Can el fin de
que la prueba esteé relacionada con las tareas del empleado, se deben
hacer observaciones en circunstancias gue sean probables de ocurrir
en el desempefo normal de las actividades del empleado, aunque su

costo sea elevgdo.
F. Método de Evaluacion en Grupos

Este método se wutiliza generalmente para otorgar ascensos vy
recompensas por parte de la organizacidan, ya que clasifica a los
empleados buenos y malos. Su aplicacién es mds practica cuando se
cuenta con un numero rveducido de empleados, peroc ofrece poca
retroalimentaciéen relacionada con el trabajo. Tres de las principales
variantes de este método son la clasificacidn, la asignacidn de puntos
y la comparacién por parejas. Estas variantes se describen a

continuacien.

1. Clasificacion
El evaluador simplemente clasifica a los emplesdos en orden, del
mejor al peor. La celificacién de cada empleado esta determinada por

su pasicién en la clasificacion.
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‘2. Asignacien de Puntos

El calificador distribuys una cantidad definida de puntos entre los
empleados del grupo. Los mejores empleados reciben una cantidad
mayor de puntos que aquellos que tienen un mal desempero. La Tabla S

presenta un ejemplo de la aplicacisn de este métoda.

Tabla 5. Ejemplo del meétodo de asignacidn de puntos para la evaluacidn
de la conducta laboral.

LABORATORIDS URIBE
Calificacién por Asignacion de Puntos

Instrucciones: asigne un total de 100 puntos enire todos los
empleados segun su valor relativo. El empleado con el
maximo de puntos es el mejor.

PUNTOS EMPLEADD

17 A. Lopez
14 G. Carvreson
13 M. Diaz

11 S. Jiménez
10 H. Medina
10 L. Gomez
Q M. Villa

b E. Torres
S R. Reyes
S J. Soto

100

3. Comparacian por Parejas
El supervisor debe compara a cada empleado con todos los demds a los

que se evalua en el mismo grupo. La caracteristica que se toma como




base para la comparacisén suele ser el rendimiento general, pero puede

compararse cualquier otra caracteristica.

Para realizar la evaluacien, se preparan tarjetas con los nombres de
las dos personas que se estan evaluando. De esta manera, cada
empleado es aparejado con cada uno de los demds miembros del grupao.
El supervisor, entonces, simplemente marca el nombre de la persona
que considera ser la mejor en la caracteristica sometida a compa-
racisn, E1 namero de pares de nombres gue se incluyen cuando se usa

este sistema estd dado por la siguiente fdarmulas

No. de Pares = N(N-1)
a2

Donde:
N = ndmere de individuos a evaluar

G. Autoevaluaciones

Las autoevaluaciones se utilizan para detectar deficiencias en el
trabajo. Cuando los empleados se evaldan ellos mismos, es menos
‘probable que se presenten conductas defensivas. Por 1o tanto, el

autodesarrollo es mucho mas factible.
H. Sistema de Administracion por Objetivos

El sistema de administracidén por abjetivos es un proceso mediante el

cual, los administradores superiores y subordinados de una
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arganizacidén identifican conjuntamente sus metas comunes, definen
las dreas principales de responsabilidad de cada individuo en
términos de los resultados que de €] se esperan, y emplean estas
medidas como guias para 81 manejo de la unidad y para evaluar la
contribucicon de cada uno de sus miembros (Odiorne, 1982). Como se
observa, la aplicacian de este sistema al funcionamiento de una
organizacién, conlleva la evaluacian de la conducta laboral de los
empleados de dicha organizacien. Este sistem es especialmente

adecuado para los empleados profesionales y administrativos.

De acuerdo con la definicién de QOdiorne (198B2), cada empleado y su
superior establecen conjuntamente las metas de rendimiento para el
futuro. Estas metas deben ser mensurables y especificar el periodo
de tiempo en que deben cumplirse. Asi, la evaluacidan de la conducta
laboral puede lograrse cuantitativamente, lo cual permite conocer el

verdadero aporte del personal a la grganizacion.

El sistema de administracidn por objetivos consta de tres etapas:
1. elaboracian o preparacién, &. desarrolle y 3. evaluacidn y
retroalimentacisn. A continuacién se describen brevemente estas

etapas.

1. Elaboracian o Preparacion

Inicialmente se elabora un. proyecto en el cual estan involucrados
tanto el empleado como el supervisor. El1 proyecto contiene los

objetivos que se pretenden alcanzar, especificando la fTecha de inicio
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y terminacidn, los materiales que se requieren y las condiciones que

se tienen que prevenir a fin de lograr las metas.

2. Desarrollo
El plan trazado se lleva a8 su realizacién de manera sistematica vy con
revisiones pericdicas, con el propgsito de verificarlo y reorientarlo

si es necesario.

3. Evaluacién y Retroalimentacian

Al finalizar el periodo sedalado se hace una evaluacien de los
resultados alcanzados, con lo que se obtiene una calificacién sobre
el comportamiento 1laboral. Dicha evaluacieon se proporcicna de
inmediato al empleado evaluado con la finalidad de que este
recapacite sobre 1la situacién, y adopte por si mismo, de ser

necesario, las medidas correctivas pertinentes (autocorreccidn.

Existen otros métodos para 1a evaluaciédn de la conducta laboral.
Aquellos mencionados en este capitulo son los empleados mas
frecuentementie en wna organizacion tipica. Su aplicacidén cemoc una
herramienta para mejorar el funcionamiento de una organizacién, sin
embarqgo, puede encontrarse con multiples limitaciones, las cuales se

discuten en el siguiente capitulo.
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Capitulo 111
LIMITACIONES DE LOS METODOS DE EVALUACION

lLas limitaciones de la evaluacién del desempedoc laboral son
numerosas, y probablemente de efectos negativeos tan serios, que
algunos expertos (Winstanley, 1972; Fossum, 1982) han sugerido que se
abandone por completo el proceso. Estos expertos piensan que las
decisiones saobre el personal pueden tomarse teniendo como base otros
factores -——antiguedad, capacitacion, etc.—-— gue no necesariamente
deben  incluir un método formal de evaluacian, Sin embargo, otros
especialistas (Bernardin y Beatty, 1983) argumentan que las
decisiones acerca del personal salo deben tomarse a través de un

programa formal de evaluacién.

lLas limitaciones gque se han sefalade incluyen: a) problemas en el
disero de los programas, B! entrenamiento del evaluador, c)
estereotipos y prejuicios, d) falta de estandarizacien y e) reacciones
de los trabajadores. A continuacion se discuten cada una de estas

limitaciones.
A. Praoblemas en el Disefio de los Programas

Al disedar el programa de evaluacion se debe cuidar el no incluir
criterios irrelevantes, métodos embarazosos o programas que no van

de acuerdo a las caracteristicas propias de los diversos tipos de
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organizaciones y puestos de trabajo.

Los criterios de eficiencia no saon fdciles de fijar, sobre todo en
aquellos puestos de tipo gerencial. El andlisis de puestos es una
fuente de criterios para juzgar el desempedo laboral, pero muchos
puestos no tienen produccian identificable o sus resultados no son
medibles de manera directa. En estps casos, se debe encontrar la
farma de medir y juzgar el merito o la habilidad del empleado, no
ubicandolo en una escala cuantitativa, sino observando su conducta
en el puesto sobre un periodo de tiempo y formando una opinién .

cualitativa de su capacidad y eficiencia.

La forma en que generalmente se ha determinado que tan bueno es un
empleado en este tipo de puestos es mediante informacian propor-—
cionada por su jefe inmediato o sus tompaferos. Esto, muchas veces,
lleva al evaluador a aobtener conclusiones completamente subjetivas,
va que los conceptos de buenc, adecuado, satisfactorio y excelente

pueden tener significados diferentes para diferentes evaluadaores.

Aun en los trabajos de produccion cuantificable, existen factores que
pueden ctontaminar o distorsionar los vesultados de la evaluacidn.
Estos, pueden ser factores de tipo ambiental presentes en el momento
de la evaluacidn que afecten al trabajador. Otros factores pueden
encantrarse en las diferencias en la naturaleza del mismo puesto de
un trabajador a otro. Por ejemplo, una secretaria que mecanografia

salo pegueras cartas de negocios comparada con otra qQue mecano-—
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grafia reportes complejos de ingenieria puede ser evaluada de

manera diferente debido a las diferencias naturales de sus puestos.

Es importante seralar que algunos directivos rechazan la evaluacian
del desempero laboral a causa de las experiencias desagradables que
han tenido. Sin embargo, muy probablemente esto se debe a que han
introducido programas sin una adecuada preparacién y sin orientacion
psicoldgica profesional. Es necesario enfatizar la importancia de
contar con supervisores adecuadamente preparados para llevar a cabo
l1a implementacién de este tipe de programas. En ésta, comc en todas
las actividades de las organizaciones, la improvizacion puede llevar a

resultados contraproducentes.

Bajo condiciones de crecimiento acelerado de las empresas y grandes
movimientos de personal, es probable que los empleados sean evalua-
dos en un momento dado por personas que no han tenido suficiente
tiempo para observarlos. En este escenario, muchas calificaciones
tienen que hacerse a base de informacidn indirecta o insuficiente
observacisan, lo cual limita la confiabilidad de la evaluacién ' del

persanal.

B. Entrenamiento del Evaluador

Muchos de 1los programas de evaluacién bien disefados se ven
afectados debido a que los evaluadores (supervisores) no estan

debidamente entrenados en el uso correcto del programa. Los
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supervisores pueden ser ineptos en el proceso o aun en la forma de
discutir los resultados con los trabajadores. Ademas, la evaluacidn
del personal desagrada a algunos supervisores, quienes s0N
incapaces de aceptar la responsabilidad de afectar directamente el
futuro de sus subordinados. Esto conduce a gque los supervisores no
asignen calificaciones mnegativas, para asi mantener la armonia

dentro de la organizacién.

Lo anterior los lleva a cémeter.el error de tendencia central, el cual
consiste en calificar a los empleados dentrao del termino medio de
ejecucidn, Otro error comin es el sistematicoe o constante, que es la
tendencia a calificar a todos los empleados de la misma manera, ya
sea sobrevalerandoloes o subvalordndolos. El1 efecto de halo se
refiere a que el supervisor considera al empleado dotado de cierta
caracteristica positiva o negativa, y esta circunstancia influye en
la calificacidn del resto de las caracteristicas (Jimeénez, 19B7). Este
error se presenta, por ejemplo, cuando se juzga al empleado por sus
antecedentes académicos, en lugar de evaluar su contribucion real a

la organizacion.

Por otra parte, algunos supervisores pueden considerar que la
evaluacién provoca diferencias minimas en las acciones de los
empleados, y actuaran en consecuencia con esa idea. Es claro gue el
interés de los supervisores en el programa de evaluaciaen es crucial

para su aceptacion por parte del personal.

a7



C. Estereotipos y Prejuicios

Como todo ser humano, el evaluador tiene preferencias y antipatias
cuando se trata de juzgar a otros individuos. Es posible también que
busque el que los empleados posean lag habilidades y costumbres
tradicionales asignadas a un puesto determinado. De esta manera, las
mujeres ven disminuidas sus oportunidades dentro de una organizacian
donde las posiciones mas importantes son ocupadas por individuos del
sexa masculino. Los mismos prejuicios y estereotipos han  sido
observados para caracteristicas como religiéen, preferencia politica y

razZzd.

D. Falta de Estandarizacisn

Muchos de 1los fracascs que se sufren en la evaluacian de la
conducta laboral se deben, entre ofras cosas, a- la aplicacién
indiscriminada de las metodos wtilizados en organizaciones
extranjeras, sin adaptarlos a la realidad y necesidades de las
grganizaciones mexicanas. De ahi la importancia de validar los meétodos

en escenarios especifices, para organizaciones concretas.

E. Reacciones de los Empleados

Las reacciones de los empleados pueden ser el mayor ohstaculo en la

evaluacién del desempefio laboral. La evaluacién puede provocar
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respuestas hostiles por parte de los empleados. Por ésto, la forma de

presentacion de los resultados tiene una importancia fundamental.

Muy pocos seres humanos aceptan ser evaluados, especialmente cuandao
sienten que no recibiran wna calificacion favorable. Pocos son los
que aceptan las criticas de manera positiva. La mayoria reacciona
con sospecha y hostilidad cuande se les informa de sus debilidades y
deficiencias. Por lo tanto, para que el sistema de evaluacién
funcione, debe ser entendido y considerado justo por los empleados.

De no ser asi, éstos no confiaranp en sus resultados.

Por si esto fuera poco, algunos sindicatos vy uniones de trabaljadores
no estdn de acuerdo en apoyar los programas de evaluacion del
desempefio laboral. La fuente de su resistencia proviene de su
preocupacison por obtemer un mayor grado de seguridad en las plazas
de trabajo. Les sindicatos han expresado qQue el principioc de
antigiedad debe ser el factor determinante para las decisiones sobre
el personal —--promociones, aumentos salariales y otras. La habilidad
del empleado, segun esta cancepcidn de los dirigentes sindicales, pasa

a segundo termino.

Las limitaciones de los métodos de evaluacidén son muchas, pero cabe
sefalar agui, gque los metodos como tales, no sanm ni buenos ni malos,
En cierta medida, los resultados que se obtengan dependeran del uso

que se haga de ellos, por quienes son utilizados y con que propésitos.
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Capitulo IV
CONCLUSIONES

Taoda organizacien que desee sobrevivir en la época actual debe
optimizar la utilizacison de todos sus recursos, incluyendo el recurso
humano. Para lograr este fin, 1la oarganizacisn debe ewvaluar vy
recompensar adecuadamente el desempefio laboral de sus empleados.
Prdcticamente, todos los aspectos de la organizacién dependen de
dicha evaluacisén., No se puede seleccionar, capacitar o premover a los
empleados si no se posee wuna idea clara de la capacidad de los

recursos humanos disponibles.

Son varios los aspectos en que la organizacién se ve beneficiada por
el establecimiento de un programa de evaluacién del desempefo
labaral, ya que proporciona a esta, informacisn para la toma de
decisiones sobre el personal. La evaluacian proporciona retro-
alimentaciérn a los empleados, 1les indica que tan  bien _es‘tafn
desemperando sus labares y qué es lo que deben hacer para mejorar
su actuacién. De esta manera, la organizacién les comunica lo que
espera de ellos, y 1 que ellos pueden esperar de la  propia

organizacion.

Al proporcionar la retroalimentacion, los supervisores pueden definir

can sus empleados un paguete de metas para que éstos conozcan hacia
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donde enfocar sus esfuerzos. Los trabajadores con actuaciones
deficientes aceptaran mejor y sin resentimientos la retroalimentacién
negativa, si ésta se les proporciona en una atmoéesfera de comprensian

y apayao.

Los métodos para la evaluacidn del personal existentes no pueden
garantizar una efectividad absoluta, tanto por los errores en que
pueden incurrir los evaluadores camo por las limitaciones intrinsecas
de 1los metodos. Sin embargo, la utilizacian de un método a
combinaciones de wvarios de ellos, permite evaluar de manera mas
justa a los empleados, y distinguir con bases mads obietivas una

ejecucicon buena de una deficiente.
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Capitulo V
SUGERENCIAS Y LIMITACIONES

A lo largo de esta disertacién se han mencionado las limitaciones de
la evaluacién del desempefic laboral, pera tal vez su limitante basica
sea la mencionada por McKinney (19467), quien prapuso que las evalua-
ciones son subjetivas por naturaleza, ya que en ellas interviene el
juicio humano; ademds de que el rendimiento laboral es una variable
multidimensional. Korman (1978) establecid un principio en este sentido
que declara: "las diferencias individuales en rendimiento en un tra-
bajo determinado variaran con el paso del tiempa, utilizando el mismo
criterio de rendimiento; y variaran segun los distintos criterios que

se utilicen, aunque permanezca constante 21 grado de posesian’.

El objetiva, por lo tanto, debe ser el tratar de aumentar la validez y
confiabilidad de las evaluaciones mediante el entrenamients del
evaluador en el wso adecuadao de los programas. El ewvaluador debe
dejar a un lado los prejuicios, aprender a escuchar, guiar a los
empleados evaluados y, sobre todo, confiar en el programa, para que
dé esta manera se cuente can su cooperacién y entusiesmo, y no sdlo
se ocupe de llenar las formas de evaluacién cuando éstas le son

solicitadas por los directivos.

De igual manera, los criterips para evaluar la actuacién deben ser

precisos y medibles, es decir, deben ser definidos en términos
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upéracionales. Deben ecspecificar cuér\m trabajo se requiere, a qué
costo, para cua’ndo y con qué \:\ivel de calidad. La evaluacian debe ser
sistematica y no sclo una vez al ano. Es conveniente realizarla tres
veces por afo, y asi evitar que el empleado incremente sus conductas
positivas al final del afo, cuando generalmente se efectdan las
evaluaciones. Pademés, las inconformidades se manifestaran con mayor

oportunidad bajo un sistema de evaluacion periédica.

Es importante gque las organizaciones tengan presente que si vya
invirtieron tiempo, recursos humanos y recurses econdmicos en un
programa de evaluaciédn del desempedo laboral, deben utilizar la

informacion obtewnida para los propssitos originales, y no soleo para

llenar los avchivoes.

Para cambiar le actitud de los dirigentes sindicales en contra de la
evaluacidn es recomendable que los directivos presenten de manera
clara y sencilla las ventajas del programa para la superacien de la
osrganizacien, y por lo tanto de sus trabajadares. Estas reuniones
debér\ tenerse en un ambiente tal que permita gque los Lirabajadores
puedan sentir la libertad para manifestar sus dudas y temores
acerca de la evaluacién del desempedo laboral y, lo mas importante,

tomar en cuenta sus gpinicnes y no solo escucharlas.

Asimisme, se deben mejorar las relaciones interpersonales, creando un
ambiente en &l cual 1os individuos se sientan motivados para

desempenar sus actividades laborales de manera efectiva. De na ser
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asi, el empleado se sentira frustrado al no poder cumplir sus deseos,
y apareceran conductas de hostilidad comp ausentismo, conflictos con
sus companeros, desperdicio de materiales y adn el abandaono del
empleo. Es obvie que el tratar de encontrar un incentivo gue sea
igual de efectivo para todos los empleados es imposible, pero puede
investigarse cuales son los mas efectivos. Asi, los objletivos de toda
organizacién —-—-Freduccién, Integracion y Moral-- podran cumplirse. Por
otra parte, es conveniente fomentar la investigacian de nuevos

métodos de evaluacian que sean objetivos y aplicables a nuestro pais.

Finalmente, es conveniente sefalar, siguiendo a Harper (1986), que "la
evaluacién de la conducta laboral munca sera la panacea para las
organizaciones, y nunca estara libre de problemas; pero hasta que no
se encuentre algo mejor con que reemplazarla, los directivos deben

aprender a usarla en la forma mas constructiva posible®.
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