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INTRODUCCION.

La Psicolégia, en su rama Ae Psicolog{g del trabajo, ha in--
cursionado, a partir de 1940, en cémpos casi inexplorades. del compor-
tamiento humano en el ylané laboral; el estudibkdeylas relacioﬁés ine

_ terpersonaies-en 1& Empresa, & todos'ios niveles’y'la necesidad de in
crementar la eficiencia en loﬁ puestos, han sido de promordial 1nte—-
rés, tanto para los psicologos, como. para otros profesionistas rela~-
cionados con el funcionamiento de la Empresa..v |

‘ Aparecio la necesidad de crear tecnicas para determinar cri-
terios de eficiencia laboral tales como rendimiento, rotacion de per- ‘
sonal, etc. ¥y es asi como se inicia la calificacidn de méritos en la
industria <] evalnacion de personal. ;

La Calificacion de Meritns, se ha utilizado para suministrar k
1nformacion esenclal, que permita conocer y controlar mds. eficlente--v'
mente al personal, asi como. servir de base para efectuar rev191ones de
salarios y es una herramienta auxlliar en la determinacion‘de incenti-‘
VOGS, “ A

ﬁ‘Elvpropésiﬁo de la ap;ééi;cidn §e los méritos es distinguir
entre piveléslde eficienci# de los empléédqa en un trabajq determinado

" o dentro dé‘uhalélasificacidn bérticularAde émpleo* )

A pesar de que la Califlcacion de Heritos es el mds valioso - V
auxiliar para ‘detectar ei rendimiento real de personal que 1abora en =
la Empresa,vlosvmetodos que ha‘utilizadq hastatahora'para ello, 50N «m
tan subjeﬁi#§§ que no permiten due las evaluaéidheé arrojen datos dig=

‘7>Lhos de coniianié, ya §ue desdékél'momento en que glguien pretende call

ficar congnctéé tales como "bondadﬂgr"iniciativa' o Reficiencia®, sin-
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definir claramente las actividades que deben realizarse para cubrir
dicho adjetivo, los‘resultado_s » ¥ por lo tanto las mediciones obte-
nidas, carecen de valor, -

El propésito de esta tesis, es ofrecer Vun‘a’ alternativa pa-
ra la evaluacidn del personal, en un intento de sistematizar las ==
téenicas y, elsborar un modelo de calificacidn én el qué se definan
clarsmente todas las condugtas deseables en un puesto, con lo que -
se espera obtener mediciones véliglas y cor;fiables, de las conductas )
a evaluar, y por lo tanto, las promoéiones de personal, los ascen--
S08 y la determinacidn de ‘incent:ivos, se haré;n de nné forma fu.néio-}
nal y objetifa,‘ con lo que seguramente se obtendrd un ren&,imiento -
mayor en los trabajadores. | |

Considerando que la Calificacidén de Meritos, es un factor
importante para el tr#bajador,' ya qﬁe es un reconocimiento a su la-
bor, estamos interesados tambien, en dar al personal, un enfoque --
még hﬁmano de su trabajo, ya que, a partir de que se rinici::i la pro-
dﬁccién en serie, déspues kdve qﬁe»los artesanos dejaron de élabpraif
sus productos, desde la matéria pr‘ima,hasta €l articulo termlnado,
se perdid el sentido de. forgullo™ por la lvaﬁor«‘rea‘lizada, ¥ de P
te modo, ei trabajador, a’, todos 'vios‘riivevles, -se auil;omati'zd y ;Ser-- .
did el interés en suitrabajo. - ‘

Por lo tanto, ura Calificacién de Méfitos dir:‘igida'a detec
tarvobjleiiﬁameﬁte los méritos de 1oé‘éntp1eados, funcionard comn "mo
tivac'iAénv"; ¥y a la vez, como un proceso, de retroalimenta'cidn‘,ben el -
cual el trabajador establ‘ecera; contacto con 'sus logros, y sus -fallaé
con lo que cons;:guiré. laﬁuprésa, 'darie el Tugar que, como ser humano
debe represeqt_ar en la mismag ‘esto funcionard como un incentivo mis -
en el desempefio de una labor'éficignies ¥s consideramos que con esto,

las relaciones interpersonales se implementaran, ya que, al verse ==
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gratificado en su trabajo, el empleado estard en condiciones de es-
tablecer relaciones funcionales, tanto con los jefes, como con los

deméds empleados, en términos de cooperacidn.

(1) SIEGEL LAURENCE, Psicologia Industrial, Compania Editorial Cone

tinental, Mexico, 1971, capitulo XI, Pag. 281.
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L1, CONCEPTOS DE CALIFICACION DE MERITOS.

La calificacidn de Méx‘itos; de una manera sistemdtica, se i=
nicia con Winslow Taylor, en 1880 sproximadamente, cuando considerd -
que al tener una estimacion sobre la cantidad de rendimiento que 'pu--:
diera producir un obrero en una determineda operacidn, realizando su‘
me jor esfuerzo; ‘seﬁcontaria con un es‘tandar may util, mediante el cual
se podria estimar la eficiencia y rendimiento de otros empleados en 1é
eje_cucidn de la tarea, con lo que se obtendria un instrmnentb my ifmee
portante para incrementar la produccidn; en base a sus estudios ¥ Obe-
servaciones, Taylor plantea itres principios elementales que pueden con
siderarse como el inicid de la evaluacidn de 1la conducta laboral, de -
una manera sistématizada:_

a) Selelccionar los ﬁejoi-es hombres para el trabajq.

b) Instruirlos en 1os_métbdos mds eficientes y los Movimiene=

tos mas econdmicos qné deberian aplicar a su trabajo.

c) Gon;:eder incentivos en foﬁna de salarios mds altos -pér§ -

los mejores trabajadores. '

Se ha definido a 1l& Calificacidn de Méritos, de la siguiente
manera, pordiversos»autorés: '

' - Es la valoracidn sistemitica de la capacidad de un empleado
hecha pof' el supervisor, jefe inmediato o pér glguna otra persona debi
damente entrenada, que conozca a la perfeécidn, el ﬁ‘abajo del emplea-
do en cuestidn (Tiffin y McCormick, 1959).

| = Es la medicion periddica del valor de un subordinade, tal y

como viene juzgado por su jefe {Perego y Riccardi, 1959).



- Tdcnica, procedimiento o apreciacién sistemdtica de un in-
dividuo, en el desempefio de su puesto laboxfal, resumiendo las opinio-
nes concebidas subjetivamente acerca de los empleados, segun sus apti
tudes y otras cualidades necesarias para la correcta ejecucidn de su
tarea. - |

- Es una valoracidn separada de cada una de las caracteristg
cas del trabajador, con lo que se elimina la apreciécién conjunta y,
por lo mism, vaga e imprecisa, (Reyes Ponce, 1975).

; - Conjuhto de métodos que evaliian sistemdticamente la utili-
Aad actual,‘futnra y €l potencial humano de la Empresa.

' "= Es uwna apreciacién s‘istemétiga del valor que un‘ individuo -
demu;asf-ra -por s‘us caracteristicas personales y/o por su prestacidne =
con respecto a la organizacidn d. la éue forma parte, expresando‘ perio
dicamente, conforme a un preciso procedimiento, por una o mds personas
eﬁcargadas en tal sentido, y que conozcan &l individuo y su trabajo., =

(Zerlli, 1973).

nLos‘ ’conceptos anteriores, dan una idea més @lia acerca de lo
que se ha de considerar, o se ha éonsidérade, como Calificacion de Méri
tos hasta la fechaj De ellos. podemos extraer varios elementos comunes
que se bomparten en las definiciones, en cﬁan_to af

~ Evalvacion o apreciacidn sistemdtica del persbnal.

= Actuacion de los empleados en el puesto.

- Determinacion de su eficieucia en el mismo.

- Potencial humano en la organizacion, |
De aqui, que debamos conéiderar a la Calificacion de M~ritos como un =

conjunto de técnicas que evaldan sistemdticamente la utilidad actual -
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de los empleados, segun sus aptitudes y otras cualidades necesarias
para la correcta ejecucién de su tarea, hecha por el supervisor o =
alguna otra persona debidamente entrenada que conozca el trabajo <=

del empleado en cuestion.



1.1.2, OBRJETIVOS IMPORTANTES EN LA CALIFICACION DE MERITOS,

Determinar que individuos hay qué tomnar en cﬁenta para posi=
bles promociones o ascensos, de acﬁerdo a2 los conocimientos que el «=
candidato posea, traducidos de las calificaciones obtenidas en la ac-
tividad que realiza.

Establecer un record de la actuacion del sujeto en el puesto
¥, ayudar a descubrir los campos en que la habilidad del suje'o no es
ta a la altura del trabajo que va a desempefar, consiguiendo asi iden
tificar necesidades de adiestramienfo en un campo concreto,

Coadyuvar en .1a seleccidn, para decidir si los trzbajadores
contratados a prueba,; deben permanecer o no en la empresa.

Determinar sueldos y salarios, en.base a los méritos de los =
empleados, de una menera justa.

Proporcionar un estudio analitico del trabajador, por su jefe
para colocarlo en el trabajo cqrrecto de acuerdo con las peculiaridas~-
des personales del empleado. (1)

Proporcionar al trabaj‘ador la informacion necesaria para mejo
rar el apfendizaje en su labor. La retroalimentacidn ‘de informacidn ==
proveniente del o los supervisoxl'es,’ proporcionar a los empleados la in
dicacidn de la eficacia o deficiencia en el desempefio de su trabaj&v).

Es util, para que el Jefe aprenda mas sobre el propic trabajo,
a valorar el empleo. (1)

Pue'de‘ emplearse como parte del expediente disciplinario del -
empleado, como garantia para el empleado, el superintendente y la come
pafiia, contra la discriminacidn, el favoritismo y las acusaciones de «
estas précticas injustas en el trabajo. (1)

Ayudar a la programacidn de incentivos, en su funcidn motiva-
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dora, proporcionando las bases para hacer mas justa la reparticidn
de premios y recompensas. v

Puede efectuarse simplemente como parte integrante del'hig
torial del empleado. Puede no tener utilidad aparentemente inmedia-
ta. Es seguro que en el futuro se presentarin oportunidades de em--
plearlas. En este sentido la valoracidn es una especie de registro
de reserva, que por su misma existencia tiende a mejorar la "moral" -

de los empleades.

La preparacion de valoracion de méritos con regularidad, re
sultars ser tambien una ayuda para la sistematizacidn del meanejo de

todos los asuntos de personal.,

(1) (Bethel y col. 1968)
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; 1.,1.3., LA CALIFICACION DE MERITOS COMC UN AUXILIAR EN LA
ADMINIS‘fRACIOK DE PERSONAL.

La Administracidn, tiene la responsabilidad de mantener
a la vez la armonia y la eficiencia industrizles, y una parte de -
esta ressonsabilidad es la determinacidn de salarios equitativos
y una politica de promociones.

Sin embargo, 1a administracidn efectiva de una organiza-
cidn implica mucho mds que eso. "Los empleados que se sienten Ve:m-
pliamente Vrecompensados, -tanto en términos de méritos personsdles.co
mo de remunerééién, estan dispuestos a reaccionar favorablemente an
te la politica y las précticas de la Adnﬁpistracidn?

"La evaluacidh de empleos estd destinada a asyudar a la Ad-
ministracidn a establecer escalas equitativas de salarios"{l)

La Administracion es:

- Un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma efiaienie las operacioneé de una empresa
parz lograr un proposito dado (E.F.Brech)

- Técnica por medio de la cual se determinen, clarifican y
realizan los propositos y objetivos de un grupo humano particulaf -

" (Peterson and Plowmen).

El administrador va a coordinar personas, y al mi.smo tiempo
va a coord«inafsu actuacidn, por lo que necesita conocer el rendimien
to de las mismas para influir en el logro de la cooperacidn de los hom
bres como base para su coordinacidn,

*La Administracidn requiere y aplica solo los principios y ==
las técnicas psicoldgicas que puedan referirse a como obtener de esos

hombres que forman una empresa, la mdxima eficiencia®" (2)
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"La coordinacidn no se logra mds que por la adecuada coobe—
racidn o colaboracicon de quienes son coordinados, lo cual, implica -
el conocimiehto de cada uno de estos grupos, de su fnnqién, sus rela
ciones, etc."( Chester I, Barnard).

La administracién~inicia con la planeacidn, o sea adelantar
se al futuro, preever los problemas antes de que se presenten; y ter
mina con el control, es decir con la determinacidn del grado en que
se cumplieron los objetivos, para reiﬁiciar el ciclo al estéblecer -
nuevos planes para cubrir las deficienéias encontradas en los prime-
ros. ’

‘Para conocer hasta que junto se han cubierto los objetivos,
el administrador debe contar con datos suficientes del rendimiento -
de los empleados que coordina, para encontrar, en un momento determi
nado, el punto en el cual se blogueo la consecucidén de los 6bjetivos
o para establecer cqales son las actividades del personél que deben
incfementarse para mejorar o completar dichos objetivos; Es en este
punto donde la Calificacidn de Méritos representa un valiosé suxiliar
para el administradbr, ¥ya que sf obtiene sus conclusiones de los dé—-
tos reales arrojados por la evaluacidn del personal, estos contarsn -
con una mayor objetividad y mostrarin mds claramente aquellos puﬁtos
del trabajo que estan débiles y deben ser entremasdo o incrementados.

_Al llégar aqui, se hace n?cesario pregnntarnés si la califi-
cacién de méritos tal y como se hg;utilizgdo hasta la fecha, es real-
mente el auxiliar que pretende ser 4 -la Administraeion del personalj-
en los puntos tratados a continuacidn, se hard una revisicn de los ==
sistemas y/o técnicas que se utilizan y se fundamentsrin las criti--
cas a los miswos, para justificar la conclusién de gue es indispensz-
ble contar con una herramienta mds objetiva para evaluar al personal,A

la cual es la sportacion principal del presente trabzjo.
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(1) siegel Laurence, Psicologia Industrial, Cis Editorial Continen=
tal, Mexico 1971, Capitulo 1, Pag, 33-3k.

{2) Reyes Ponce Agustin, Adminlstracmn de Empresas, 1a.parte, edito
rial Linmsa, Mexico 1971, Pag. L5. ;



1.2. SISTEMAS Y/O TECNICAS EN CALIFICACION DE MERITOS.

El proceso a seguir, pera establecer un sistema de valoracidn

de Méritos, se puede dividir en tres fases:

- PREPARACION.- Planteamientc, discusidn y aprobacidn de -
los;pre;supuestOS primordiales del sistema. En esta fgse, ée realizan -
los sigulentes “trabajos¥ v k

- meccmn de las cualldades a consmerar. )
- Determinacidn de loa pasos de cada cualiciad eleglda.
- Formacién de escalas, ‘

- Confeecicn del impreso de valoracidn.

2,= LA VALORACION DE 1L0S MERITOS.- Se pﬁede efectuar en dos =
i‘omas»: v
- Valorando todas las cualidades individuales.
. = Valorando a todos los individnqs,bcualidad por cualidad. »
: 3.~ ANALISIS DE LOS RESULTADOS.- Consiste principalmente ens
- Determinacidn de la puntuacion correcta.

- Estudio de validéz de las valoraciones.

"'En lineas generales, existen tres grandes categorias de mcde
los utilizados, que corresponden a otras tantas técnicas, pero las nu=
merosas combinaciones enire los diversos sistemas fundamentales, dan =
lugar a la existencia de una extensa cantidad de sistemas usados en ==
las diferezﬁ;es e‘mpx'es:sus"° (Persgo y Riccardi, 1959)

. Estas tres categorias son:

a) Sistemas de comparacidn,

b) Escalas de valoracidn,

¢) Listas de comprobacion,



Dentro de los sistemas de Comparacidn, contamos cont

1.« Cotparacién por alineamiento o Jerarquizacidn por Rangos:
Califica a los empleados de mejor a peor, asignandoles un nimero. Se =
realiza caracteristica por caracteristica para evitar el ¥Efecto del «
Halo®, Esta técnica tiene dos deficiencias, gque pueden afectar la vaew
1idéz de la informac.dns »

= La exactitud extremada que se necesita para distinguir en--
tre los rangos adyacentes en medio de la secuencia. »

-~ ¥La aparicién enganosa de intervalos iguales a lo largo de
la escala®, Por ejemplo, si hay que asignarles rangos & 50 empleados,=
es muy probable que el supervisor encuentre dificil diferenciar entre
el que debe obtener el rango 23 y el 2h; ademas es poco probable qﬁe -
el gfado de c@iferencia entre los e@leados asignados a los rangos 2y
3 sea del mism orden que la diferencia de los empleados asignados a
los rangos 26 y 27, aun cuando solamente hay un rango de diferencia eg
tre cada uno de esos pares (Siegel Laurence).

2,- Comparacidn Apareada.- El valuador ccmpéra los acontecia=
mientos o sujetos, y determina cual es el mds pesado o fuerte, es deee
~¢ir, el calificador compara un empleado con cada umo de los demds y de
termina cual de los dos es el mejor.

Hay warias maneras -de reglizar la comparacidn, el método més
empleado éonsiste en facilitar al evalﬁador un block de hojas, anotane
dose en cada una de ellas dos empleados, de los cuales debe sefialar --
cual trabaja mejor. Posteriormente se suma el nimero de veces que el -
empleado ha sido juzgado mejor, en la comparacion con el otre, con el
fin de obtener una jerarquizacién, El nﬁero de pares a examinar, viene
dado por la formulas

N = p={n-1)

> donde ¥ =« ndmero de empleados,



La ventaja de esta técnica, es que simplifica la class de jui‘
cio requerida del valuador. Su cbjecidn, es que es de dificil manejo.

3,~ Jerarquizacidn por grupos libres.- "Preveé que los indivi
duos a valorar, en vez de ser simplemente clasificados en orden al méri
to individual, desde el mejor hasta el peor, sean repartidos em un cier
to mimero de clases, Cada clase corresponde a un determinado grado de
juicio, por ejemplo: bueno, discreto, etc;“ (Zerilli, 1973). La diferen
cia con el método anterior es que aqui se compara & los trabajadores =
globalmente, no por pare§ y la lista final los reparte en clases de ==
juicio. '

low Jerarquizaéién Mlternada,- "Preveé que el valorador, al =
proceder a la formulacion de la jerarquizacidn, en vez de hacer la lis
ta de sus propios empleados uno a continuacion del otro, en orden de -
méritos desde el mejor hasta el peor, indique alternadamente cual es =
el mejor y cual el peor," (Zerilli, 1973).

S.= Jerarquizacidn por distribucion forzada.- "A las varias -
clases ¢ grupos, pueden tambieﬁ atribuirse un valor en puntos, con el
fin de obtener para los individuos comprendidos en ellos, una indica=-
qion numérica, que se puede utilizar en tablas y compraciones.

La distribucion de las personas en diversas clases de mérito,
ﬁo implica que tenga gue dar lugar a una distribucién andloga a la nor
mal, La curva que se obtiene, por el contrario, puede’diferir cdnside-
rablemente de la normsl, sobre todo per efecto del error nacido de la
generogidad dél que hace la valoracidn.

Para evitar la aparicidn de este ‘error, y la consecuente des-
viacién de la mayor parte de los juicios hacia las clases de méritos,
mas elevadas,>se puede imponer al valorador el respetar determinados -

porcentajes de la valoracidn y distribucidén de los sujetos entre las -
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claséso Es decir, se aplica allmétodo de jerarquizacion por grupos,
el principio de la distribucién forzosa" (Zerilli, 1973).

6= Comparacioén por factores opuestos;- En ella, el evalua
dor dé un juicio sobre una serie de caracteristicas que se presen--
tan en los empleados, por lo tanto, la comparacion no se hace entre
personas,ksino entre caracteristicas,

Tew Comparacidn por distribucicon de personal.- Se distribu-

ye g;los empleados en un numero limitado de categorias de mérito, -=
con arreglo a un porcentaje fijo, asignado previamente a cada categp
ria, k

La ventaja de esta técnice, es que identifica a los hombres
gque dan mejor resultado en su rendimiento, pero consume mucho tieméo
el hacer una compracidn exaustiva, lo que resulta pesado para el eva-
luador.

b) Escalas de valoracidn.=

"Son el método que valora individualmente, mds utilizados; bd
sicamente juzgan eﬁ que medida una persona pose€ determinada cualidad
¥ que nivel ha alcanzado en las diversas caracteristicas de su presta-
cion de tiabajo. El juicio, en esta escala, se expresa en sentido abso
luto, sin hacer una comparacién con sus compalieros por lo que da un cua
dro del valor del empleado por si mismo.

Las ventajas de este método,\consisten en que:

- Requiere que los valoradores tomen en consideracidn, para =
las finalidades del juicic, una serie de diversos aspectos y caractee=
risticas del trabajador y de la forma en que se porta y trabaja, y por
lo tanto, les obliga 2 wn andlisis mis detenido.

- Define estos aspectos y caracteristicas de ﬁodo que, reduce
las posibilidades de divergencia en la interpretacidn por parte de los

valoradores,
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- Requiere una estimacion del grado en que un individuo es ca
péaz, honesto, trabaja bien, tiene iniclativa, etc.

- Facilita la comprensidn; por parte de los valoradores, no =
solo de la significacidn general de cada cualidad y caracteristica en
particular, sino tambien de la significacidn y del valor de los varios
niveles, en que las cualidades y caracteristicas estan presentes en ca
da individuo, Es decir, qﬁe a8l valorédor, las descripcicnes indicadas,
por cada factor en la ficha, suministran casi un estandar con respecto
al quevse puede juzgar en cada individuo,

- Permite asignar valoreé en puntos a cada cualidad y caracte
ristica tomada en consideracion, de modo que se tenga en cuenté su ime
portancia relativa, con el fin de formular el juicio sobre el indivi=-
duo en su conjunto" (Zerilli, 1973).

Las escalas de valoracion, se dividen en dos tipos:

1.~ Escalas 1inealesff Se establecen niveles o grados de ﬁo—
secion de raSgos que se definan con la menor ambiguedad. Se traza una
linea al lado de cada factor, cuyas extremidades corfesponden al maximo
y minimo grado respectivamente, en el que cada factor estd presente en
el individuo. El evaluador se limita a hacer una marca cualquiera sobre
el punto de la linee que considera que expresa la existencia de esa ca-
racteristica en el sujetd que se esta evaluando,

2.~ Escalas por grados multiples o discontinuas.- Se caracte-
rizan por tener divisiones verticales que esquematizan el continuo en
varios juicios de calificacidn, alguno de los problemas de esta escala
es que el cambio de uno a otro grado de la misma, es brusco, lo que fa
vorece el error pof efecto del "halo" y el error por "Tendencia central"

c) Listas de control.

Consisteﬁ en un catdlogo de afirmaciones o preguntas, que se

refieren a otros tantos aspectos sobresalientes del compcrtamiento del
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individuo en el trabajo. Se dividen en:

1.~ Listas checables modificadas.- Se introducen diversos gra
dos de contestacion, por lo cual el valorador se éncuentra en condicio
nes dé indicar hasta que punto cada frase describe gfectivamente las
caracteristicas del emplesdo que estd calificando.

- Modificada por factores.- En esta lista, las frases se pre-
sentan agrupadas de manera homogenea, correspondiendo a cada grupo una
caracteristica o cualidad del individgo o de su comportamiento en el -
trabajo.

- Modificada por puntuacion.~ "Por cada frase descriptiva, el
valorador, puede responder con una puntuacion que va desde cero hasta

\

un méximo. La puntuacidén se fija de manera que las alternativas de con

testicidn, no tengan wna puntuacidén superior a L-5Y (Zerilli, 1973).

- Iistas de Control por factores mediante contestaciones 1i-

bres,

- Listas de control, por factores, mediante contestaciones =-

descriptivas miltiples,

2.= listas de Comprobacidn.= Son ponderadas o de preferencia,
- Listas Ponderadas.~ " Bste sistema consiste en estructurar
previamente una lista de diversos modos de comportarse,.atribuyendose
un peso o valor a cada una de las mismas. Deben anotarse las frases =
que se consideran aproéiadas al sujeto individual, y finalmente se ob

tiene 1a suma de los valores relatives a las frases elegidas.

Para que un sistema de este género de buenos resultados, es

indispensable que:

a) Las frases sobre las cuales se requiere la estimacion, se
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adapten estrictamente al trabajo en cuestion.
b) Los pesos o valores atribuidos a cada frase sean atenta y

racionzglmente estudiados.

Por lo tantoc, es importante que se preparen varias listas pa-
ra grupos que guarden semejanza entre si, en cuanto a la naturaleza de
sus tareas, del nivel de responsabilidad que ellas implican, y del a-=
diestramiento que requieren, asi como de su valor referido a la escala

de salarios.

- Listas de comprobacidn, por preferencias.- Consiste en la -
preparacidén de una lista, que comprenda grupos de frases descriptivas,
en las diversas fases del rendimiento del trabajo y de las cualidades

personales.

Cadagrupo incluye cuatre o cinco frases, 'y el examinador -
debe indicar, mediante una sehal, cual de ellas califica mejor el come

portamiento del trabajador.

. L; caracteristica mds notable de dicho sistema, radica en que
la ofdenécién de cada trabajador, queda determinada, una vez que ha si
do redactada la hoja de valoracidn, en arreglo a una frase, que sélo =
la direccion de pérsdqal conoce, ¥y ¢ie no ha sido pomunicada a los die

rigentes que realizan la valoracion." (Perego y Riccardi, 1959).
Otras técnicas de calificacion de Méritos més recientes son:

- Técnica de evaluacidén de incidentes criticos.- ¥ Se utiliza
para medir la actuacién del individuo, basandose en los incidentes eri
ticos, por medioc de registros de actuacidn eﬁ un tiempo determinado.
Fara esto, Se toman en cuenta Los "incidentes a favor", r los "inciden

tes en contra"; Con lo que se hari una evaluacién para determinar que
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tipo de incldentes, son los que predominan, a fin de asignar la ca«
1lificacidn pertinente a) individuo. Como podemos observar, esta tég
nica contiene mucha subjetividad, ya que considera al individuo, en
base 2 un incidente momentaneo, y no al comportamiento que manifies

ta normalmente. {Veutelspacher, 1976).

- Calificacidn por valoracidn co‘n-elgti‘va._ "Designa las =
formas de valoracion mas detalladas y flexibleé,,aquellas en las que
al valorador no se le pide solo seﬁa}ar los diversos juicios que fi-
suran en la ficha, sino que les deja un mds amplio campo de'accidh;
para el andlisis de los otros aspectos del individuo. Este es el ca-
50 dekla,valoracién de empleados a un cierto nievel, de personas con
responsabilidades de relieve, de directivos, etec. (Zerilli, 1973).

- Valoracidén entre companeros.

. Valoracion vertical ascendente.

- Autovaloracién.- En este sistema, cada sujeto se califica
a si misﬁo,'para llevar a cabo este tipo de valoracidén se rgquiere que
el personal cbnozca~plenamente sus responsabilidades dentro de la em-=-
presa, que sepan juzga se objetivamente; sin indulgencia y que tengan
gran confianza en sus jefes, a fin de que puedan discutir con estos =

libremente, sus puntos débiles en el desempeho de su trabajo.

= Control Periodico.~ Entrevistas programadas por la empresa,y
que deben realizarse una o dos veces al aho, ¥y son realizadas por uns
persona especificamente entrenada para ello, que interroga, para cono-

cer el rendimiento de los empleédos.

‘Se ha considerado, que algunos de los sistemas y/o técnicas
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antes mencionados son derivados de los Métodos Psicofisicos, tales -
como: El Método de los limites {conoeide tambien comc método de las
diferencias apenas perceptibles, ¢ de exploracion seriada), el del
error promedic (o mét.do de ajustamiento o de la igualacidn), el mé=
todo del tiempo de resccion (o de la latencia) y el de los estimulos
constantes (o método de l& frecuencia); los cuales han sido inicial-
mente utilizados para medir las diferencia~ apenas perceptibles en -
la percepcidn de los.estimulos, asi como los umbrales, en el caso del

- método de los limites, y que han sido traspolados a los sistemas de =
evaluacidn del personal, estableciendo limites y escalas subjetivas pa
ra su medicién en el dmbito laboral.

Otros sistemas estan basados en los métodos de actitud, (como
los de Likert, Thurstone y Guiman), en la formacidn dg escalas para me
dir las actitudes de los empleados en relacidén al trabajo de otro o de
si mismos, asi como en el caso de las proposiciones‘en que se estable-
cen extremos favorables o desfavorablzs pars la evaluacion, en los cua
les la calificacidn es hecha en la misma direccicn, teniendo en cuenta
el sentido positivo ¢ negativo de la frase. {Likert, 1962), o bien, se
basan en el tipo de escala utilizada para medir las diferencias indivi
duales, en las cuales se pregunta a lgs sujetos cuales son las proposi
ciones con las que estan de acuerdo, se saca el promedio de clasifica=
cion de los asertos con los gue han concordado y asi se obtiene la me-

dicidn de la actitud en cada uno de ellos (Thurstone).

Puede verse que, salvo algunas modificaciones, los metodos u-
tilizados pa}a 1a evaluacidn de personal estan basados en estos métodos
antes mencionados y traspolades al escenario industrial, para su utili

zacidn en las escalas de valoracion existentes,



1.3, INCONVENIENTES Y PROBLEMAS: EL MITO OPANIZACIONAL DE

LA CALIFICACION DE MERITOS.

" Los cambios que se operaron al adoptar un procedimiento -
mis sistemdtico de valoracidn de losméritos del‘persoﬁal, no crearon
precisamente un nuevo §istema donde no habia nada prévio, sino que -
‘convirtieron los modos antiguoskde valoracién -mds o menos &l azar y
frecuentemente a base de‘criterios irresponsables de los supervisores,
fijados y exteriorizados acaso al calor de una discusion exaltada- En
cdleulos y puntuaciones marcadas serena, deliberada y sistemdticamen= ‘
‘te, de forma qu; aunque~di$tasen muého de ser ideales y comparables - .
entre los distintos empleados, por lo menos reéultaban mds acertadas
que los antiguos cédlculos aventurados de los viejos supervisores, Por
lo tanto,‘ia cuestidn se limita a si los sﬁpervisores deben tratar de
calificar la capacidad'y los méritos de los embleados, puesto que esto
se ha hecho siempre de una manera u otra, sinovqne debe determinar si '
el uso de un sistema formal dé calificacién de méritos, aumentara ei
valor indicativo de éichas calificaciones, ianto para lé gerencia, éomo

para los empleados™ (Tiffin y McCormick, 1959).

Los problemas mds frecuentes de los siétemas de calificacion
de Méritos utilizados hasta ahora, se relacionén principalmente cons
La amistad del supervisor con’aignnos empleados, asi como el favori—
“tismo y el miedo del.jefe a comprometérse con alguno de los traﬁéjado~
res, de acuerdo’a ias calificaciones que les marque. Estos factores in v
fluyen en la.evaluacidn de los méritos, aun a pesar de que esta cuenta

con un sistemd de puntuaciones por caracteristicas aisladas, ya que al
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establecer un. criterio subjetivo de calificacicn, se dd lugar a
la intervencicn de estos y otros factores; que necesariamente se

reflejardn en dichas calificaciones.

Debido a que las calificaciones, son siempre relacionadas
con cafactéristicés personales de los empleados,,es inevitable que
la opinicn del supervisor influya en las mismas, y por lo tanto, «
la posibilidad de error, aumenta en tanto no se determine que acti
vidades concretas deben realizarse para evaluar dichas caracterise -

ticas,

1.3.1. Los errores en que se incurre al aplicar la técnica

de calificacidén de Méritos, son:

- Efecto del haln,- Se basa en la primera impresion que pro-
voque el empleado en su jefe inmediato. Este problema fué investigado
por Thorndike, quien afirma que existe una tendencia constante a emi-
tir juicios positivos o negativos sobre los empleados, a partir de una
buena o mala "Primera impresidn® de los mismos, lo que influiri en les
calificaciones que posteriormente se hardn de las caracteristicas que

presente en el desarrollo de su trabajo.

- ﬁTendencia Central.- Debido a que en muchas‘ocasiones, al -
evaluar, el supervisor no esta del todo familiarizado con el trabajo -
de los empleados, existe una tendencia a conslderar a tedos los traba-
jadores dei tro del término medic de ejecucidn, sin considerar los fac-
tores a evaluar por separado, sino clasificaﬁdo en su totalidad, lo que,
para el evaluaécr,Areduce el riésg§ de dar una calificacidn mayor, o me-

nor de la que realmente. amerita.



- Error éonstante‘- Consiste en que, algunos evaluadores ==
tienden a calificar con puntuaciones mas bien altas a los empleados.
en los factores a evaluar, y otros, por el contrario, tienden a ca-
- lificar & un nivel bajo las mismas caracteristicas, intentando ser
més rigurosos en las evaluaciones de personal, lo que redunda en una

baja confiabilidad de las calificaciones, en ambos casos.

- Diferencias eﬁtre’departamentgs.-‘“Ocurre con frecuencia,
que las puntuaciones de méritos presentadas por los distintos depar-
tamentos de una planta, difieren notablemente, Esta discrepancia‘bge-‘
de deberse en p;rte a las diferencias reales entre los meéritos de los
empleados pertenecientes a 1o§ distintos departamentbs, pero tambien
obedece en parte a las diferencias en los.paxrongs de interpretacion

de la escala de méritos entre los demds departamentos. (Tiffin y McCor
mick, 1959).

- Diferencias en.el trabajo.- Se refiere a‘la‘desigualdad de
puntuaciones que se dan en las diferentes actividades, esto dd lugar a

calificar mds alto en algunos trabajos y mas bajo en otros.

- La edad de los empleados.-rlnfluye~en cuanto a que, a mayor

edad, se tiende a calificar con puntuaciones mds bajas al empleado.

- El juego de la calificacidn.- Los calificadores, pueden te-
ner, frecuentemente,problemasbde informacién para resolver adecuadamen
te las calificaciones a las caracteristicas, asi como a 1a forma en que
deben ser evaluados, lo que va a influir en los resultados de dicha eva

luacion. (1)
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- Influencia de la memoria del calificedor.- En las puntuae
ciones.- Hay una circunstancia que, con frecuenciaétiende a refiejarse
en las puntuaciones uniformes de un aho a otro; y es el recuerdo que el
supervisor conserva de las calificaciones anteriores de los empleados
a su cargo. Asi que, cuando un supervisor valora los méritos de un hom
bre dos véces, las calificaciones segundas serdn mds o menos parecidas
2 las primeras, siempre que no hayan.surgido nuevos factores de impor-
tancia, que obliguen al supervisor a cambiar su opinion del individuo

de que se trate en el transcurso del aho! (Tiffin y McCormick, 1959).

- Enfasis exagerado sobre hechos aislados.- Se refiere a la
tendenciz en el valorador a dejar que algun hecho o accidn reciente -
del trabajador, ya sea positiva ¢ negativa, influencié el juicio en ge

neral. {2)

(1) Dale, Yoder, Manejo de Personal y Relaciones Industriales.

Edit. CECSA, 1960, pags. 508, 509, 510, y 511.

(2) American management Asociation proinvert., "Rendimiento del personal

y Relaciones Humanas", Edit. Librercs, Buenos Aires. 1966.



En cuanto a los Programas de evaluacicn, los principales pro=

blemas criticados se refieren a:

a) Una excesiva complejidad, debido al nimero de factores de
Jjuicio, aunque se ha comprobado que solo pocos de ellos poseén un efec

tivo valor discriminatorio.

b) Generalidad.- Ya que se aplican a amplios sectores del per
* sonal de la empresa, y no a grupos delimitados de tareas y/o activida-

des.

¢) Escaso valor prdctico de los juicios, demasiado a menudo
formulados en términos genericos (medio, bajo, escaso, etc.) y despro-

vistos de una significacidn concreta,

d) Gran posibilidad de los valoradores, para incurrir en erro

res y juicios divergentes.

e) Dificultad de interpretacion, comparacién y sistematizacién

de los Jjuiclos expresados por los diversos valoradores.

f) Pérdida excesiva de tiempo, tanto en la valoracidn, como
en la interpretacidn, no compensada por un beneficio efectivo aportadc

por dichos programas, a la empresa (3)

(3) Zerelli, Andrea, "Valoracion de Personal", Edit. Deusto.
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1.3.2. PROBLEMAS METODOLOGICOS DE LA CALIFICACION DE MERITOS.

Hebiendo considerado los inconvenientes de la calificacion de
Méritos, en sus sistemas tradicionales, nos encontramos que, ei incone P
veniente principal estriba en la especificacion de la condﬁcta, ya que
existe un total'desconoéimiento de las conductas a evaluar desde un pun
to de vista objetivo., En todos los sistemas reﬁsados antes, se define
a la conducta de una manera subjetiva y , partiendo de ello, la califi-
cacion de ia misma no puede ser objetiva, ya que hay una baja categoria
de definicién de las conductas a evaluar, o sea, que existe una baja pre
sicidn de las caracteristicas que debe tener una conducta para ser eva=

luada.

Por lo tanto, el principal problema que deicmos resolver para

evaluar de una manera efectiva al personal en la industria, es encontrar

P
-

-

7

las actividades gque deben realizarse en cada puesto, y su nivel de eje-
cucitn, con lo cual, habremos dado el primer paso en la resclucién del

problema de la calificacidn de méritos.

Ahora bien, el calificar cada una de las conductas que deben -
emitirse en wn puesto, tal vez resulte dificil para el evaluador y el -
incrementar su probabilidad de ocurrencia, asi como mantenerlas, repre-

senta una labor complicada,

Por esto, surge la necesidad de agrupar diferentes conductas =
relacionadas a un puestc. en una clase o paquete de conductas; Para cone

seguir la construccidn de esta forma de agrupamiento en una clase, hemos
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revisado la bibliografia correspondiente a clase de respuestas, pa-
ra determinar las posibilidades de 1llevar este procedimiento al dm~

bito industrial, a fin de aplicarlo en la evaluacion de personal.

Se ha considerado que "Una operante puede ser definida en -
términos de correlacidn de clases. En laﬁoperante descriptiva, la --
ciase de respuestas es especificada en térﬁ;nos de_(corrglacion de =
clases ) sus propiedades fisicas mediblés.ﬁ%n la operante funcional
la clase de respuestas no es vista como una clase operante‘a menés -
que su modificabilidad sea consecuencia de la respuesté ¥ sea deﬁos-
trada por los datos experimentales® (1) es decir, "La propiedad que

define una clase, es exactamente 1la que es dada por las condiciones =

de reforzamiento." {2).

Se ha definido a la clase de respuestas, de las siguientes -

formass

- "Una clase es aquel grupo de respuestas que se caracterizan
por tener las mismas consecuencias o producir los mismos cambios (efec=-
tos) en el medio ambiente, al igual que hallarse mantenidas por el mis-

mo reforzador y presentar una topografia muy semejante." (3)

= "La clase de réspuaétas puede ser»vista como un conjunto de
respuestas simples (Skiner, 1935). La clase puede incluir solo aquellas
respugstas’que tienen una tbpografia éemejante, o incluir conductas tg-
pogrdficamente diferentes (llorar, pegar, etc.) Un punto importante en
la definicidn de clase de respuestas es la observacidn del nimero de di
ferencias de clase de respuestas es la observacidn del nimero de dife-
rentes topografias gue las respuestas tienen en ;elacién cen el estimue
lo comin que las controla, Este contrcl de estimulo, puede tener una -

funcidn evocadora, discriminativa o reforzante y puede influir en parte

‘;}{,

x
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de las conductas que de alguna manera se interrelacionan: variables

que operan directamente e¢n las mismas respuestas e indirectamente a-

fectan a otras respuestas.” (k)

="Una clase de respuestas esta formada por todas aquellas
respuestas que constituyen una misma corriente conductual dentro de
1la cual ocurren sucesivamente para producir un efecto sobre el mee-

dio, el cual, a su vez, es la causa de su ocurrencia." (5)

- "Una clase de respuestas definida en sus términos mas gee
nerales es un grupo de respuestas el cual‘tiene en comin, el hecho -
de que.cualquiera de las resﬁuestas puede ser sustituida por cuale==
quier otra, de acuerdo a algun criterio. Skinmer (1938) menciona la -
regularidad de los cambios dindmicos en las respuestas, como un crite

rio para describir una clase de respuestas". (6)

(1) Catania Charles, El concepto de la operante en el Andlisis de la
Conducta, Articulo, New York University.

(2) Schich Karl, Operantes, Journal of the Experimental Analysis

’ Behavior, Mayo 1971, Numero 3, Pags.hl3 a L23.

(3) Lupercio Laura, Rives Emilio, Efectos comparativos de la extinc16n
vy el Tiempo~Fuera del reforzamiento, en la imitacion generalizada,
Revista Mexicana de Anilisis de la Conducta, UNAH 1976, Pags.h2 a
53.

(4) Peterson F. Robert, Algunos experimentos en la Organizacidn sobre

clases de conductas Imitativas, Articulo.
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(5) Millenson J.R. Principios del Andlisis ‘Conductual, Edit.Trillas
Pags. 171 a 177. '

(6) Salzinger Kurt, El 'problema de la Clase de respuestas en la con-
ducta verbal, Biometics research, N.Y., Estate Departament of Men
tal higiene, New York, and Polite‘c}mical Institute of Brooklyn,

N.Y..
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Las caracteristicas de una clase de respuestas, mas impor- X

tantes y esenclales sons

- Modifican una parte de determinado ambiente en igual forma.

= Producen el mismo cambio en el medio ambiente en que se dan,

- La generalizacidn se dd con la misma facilidad o exactitud
cuando las respuestas pertenecen a la misma clase (loritt y

Curtiss, 1968.)

Recomendaciones para especificar una clase:

" Para lograr englobar varias conductas en una sola clase, se
puede arbitrariamente elegir un cierto nimero de conductas
pero solo se piede comprobar que perteneceh a una clase, de
manera funcional, esto es, si se comprueba que todgs tienen
un mismo efecto sobre el ambiente y, que porlo tanto son -
funcidn de una misma consecuencia. (Millenson)

- "Es posibie, que al estudiar unakclase de conductas operantes

V no gse puedan observar los efectos que tienen cada una en el

ambiente, no obstante se puede comprobar que pertenecen a -
la misma clase, si todas ellas son suceptibles a un mismoc =
eventé reforzante." (Honing).

- "Al definirse ia clase de conductas operantes como conductas
suceptibles al reforzamiento, se puede entonces hacer subdi-
visiones o sub=clases de conducta operantes, las cuales cons
tituyen paquetes conductuales que pueden subdividirse en pa-
quetes mas pequefios o mis gran&es, segun las propiedades del

evento reforzante que las controla® (Millenson).



Para gue una conducta pertenezca a una clase, debe cumplir

tres cosas:

- Requisitos de las dimensiones conductuales, esto es que de-
be darse en un ambiente y momento determinado.

= Restricciones deVlas dimeﬁsiones conductuales, esto és, la
forma o topografia de la conducta,

- Limites de las dimensiones de conducta,

Las conductas que cumplan las condiciones de darse en un am-
biente y tiempo determinado, con una forma topografica determinada y
bajo determinadég 1imites flexibles, estardn provocando un mismo efecto
sobre el ambiente, y se verdn mantenidas por él, por lo tanto, pertene-

cersn a una misma clase de conducta,

Una clase de conducta, debe describirse midiendo la posicidn

y orientacidn del organismo en referencia a su medio ambiente, los mo-
€ Y ‘ s

vimientos que estan ocurriendo, el espacio temporal que ocupa, y 1. in

tensidad y frecuencia con la gue ocurre.

Muchas clases de respuestas pueden ser definidas en términos
de sus efcctos, o tal vez, mds exactamente, pueden ser descubiertas por
la observacidn de que otras respuestas se incrementan cuando son refor-

zados sélo algunos miembros de la clase, |

Un pequefio nimero de reforzamientos en cada una de muchas sub-
categorias, puede llegar a tener en total una fuerza mayor que un nime-

ro mayor de reforzamientos a cada una de menos subcategorias.(Shoenfeld)
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Inconvenientes de la Clase de respuestas.

Staats (1961) levanta una objecidn, especificando una clase
de respuestas en términos de sus reforzamientos porque la mayoria
de las respuestas verbales son de hecho seguidas por algun reforza-

miento en general,

Es necesario establecer, a2l menos tentativamente un sistema de
clasificacidn para casos de conducta. Se deben definir unidades de cone
ducta de manera que se pueda decir de dos casos cualesquiera de conduc-

ta, si soh del mismo o de diferentes fipos. (Schick, 1971)..

Hacer clases de conducta significa hacer lo mismo que hacen o-
tras ciencias al reservar sus métodos para aconteéimientos predecibles,
estos acontecimientos representan material para las ciencias; fenéménos
tales como las tormentas, que ain cuando no sean exactamentetiguales,
es necesario agruparlas como una sola clase de acontecimiéntos simila-
res, aunque no idénticos y llamarlas "tormentas®, empleando tales arti-
ficios, la meteorologia y todas las ciencias establecen conceptos, que
constituyen la base para crear leyes, generalizaciones y predicciones.
.

De la misma manera, una ciencia de lé conducta que pretenda
hacer leyes, generalizaciones y predicciones, debe conceptuarse en -«
tencidn a clases andlogas, es necesario especificar ciertas dimensio--
nes, en donde medirl&s y describirlas, en el caso de respondientes y -
establecer restricciones, requisitos y 1imites en dimensiones de rese-
puestas especificas cuando hagblamos de una operante, esto es, si despues

de formar ests clase relativamente arbitraria recurrimos a un reforzador
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y este afecta a la conducta, de tsl meneras que fortalezca selectiva-
mente una clase de conductas, se justificarsa habrar de esta como una

®clase de conducte operante®,

En este caso, heblamos de conductas como apretar una palane
ca ¢ picotear un comedero, Pero este procedimiento es aplicable tame
bien a cbnductaé de la vida diaria de les individuoslque iran desde
los menos complicados (como tomar un vaso de agua) hasta conductas =

mas complejas, como aguellas presentes en un escenario laboral,

Por tal razon consideramos que es factible adecuar los cone
ceptos revisados anteriormente, a las conductas que vamos a evaluar
en cslificacidn de mérites. Por ejemplos Si consideramos que un ciclo
de trabajo en una maquina consiste en realizar varias actividades, =-
como consecuencia sea la obtencion del producto termihadc, resulta ob
vio que, al reforzar el em-aquetado de ese producto, estaremes incre-
mentando todas las conductas anteriores, relacionadas,que llevan a la
la conducta particular de "empaquetar, y de este modo estéremos forman
do una clase de conductas en la cual, al reforzar la conducta terminal

incrementamos todo el ciclo que lleva al individuo a dicha conducta ==

terminal,

Del mismo modo debemos tratar de encontrar en el ambiente la-
boral un Sistema de agrupamiento de las conductas en clases de respues
ta;, de manera talnque al reforzar una de estas respuestas, consigamos
inerementar y mantener todo el resto de las conductas que pertenezcan

a dicha clase,

La forma de establecer que conductas perteneceran a una clase
sera la sgrupacion de las conductas mediante sus carscteristicas fune-~

cicnalés y hacer las observaciones respectivas, a fin de determinar de
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una manera segura, que conductas pertenecen a una clase en el puesto a

evaluar,

Si es posible definir los 1i{mites de una clase de respuestas
e intentar reforzar selectivamente todas las conductas definidas den=-
tro de los limites, con un sélo reforzador, a las conductas tomadas en
cuenta dentro de la Calificacidp de Méritos, puede manteperselas ¥ mo=
dificarlas mediante un'solo reforzador, que de un modo global podria =
ser el sueldo o salario, y posteriormente se éstablecefian subclases =
que podrian catégorizarse del siguiente modo: (por ejemplo)
'« Subclases de conductas en el trabajo, que ayudan directamen
te a la produccidn,. '
- Subclases de conductas en el trabéjo,yqne ayudan a la rela-
cion sociel e interpersonal de los empleados,
b- Subclases de conductas en el trabajo que ayﬁdan a la promoe
clon y ascenso de los empleados.
- Subclasés de conductas en el trabajo, que colaboran al desa

rrollo de los empleados en su puesto, entrega de incentivos, etc.

(1) Millenson J.R., Principios del Analisis Gonductual, Edit, Trillas,
Mexico 197k, Pags. 170 y 172.



kIZ. UNA ALTERNATIVA PARA LA EVALUACION DE PERSONAL.



2.1, JUSTIFICACION,

A traves del andlisis de los sistémas que hemos revisado de
Calificacidn de Méritos, encontramos que no existe una calificacidn -
consistente, ya que todos los sistemas utilizan métodos altamente sub
Jetivos, en cuanto a la definicicn de las conductas a evaluar; por ==
consiguiente, la medicion tom#da de dichas conductas, no es tomada de
la ejecucion de las mismas, que en ultima instancia es la funcion-pri

mordial de la evaluacion,

Al estudiar los sistemas, se confirma que, a ciertos niveles
la mediéién de la ejecucidn de las tareas, es relativamente sencilla,
por ejemplo en cuanto a produccidn de piezas por un obrero; asimismo,
su calidaa es facilmente constatable, mediante el establecimiento de
estandares minimos de calidad;‘pero a otros niveles, la medicioch no -
resulta tan sencilla, debido a que al ir subiendo el nivel jerdrguice
los puestos van tendiendo funciones mas complejas que resultan tan di
ficilmente medibles en términos de productos, por lo cual, a mayor ni
'vel, encontramos tambien mayorrsubjetividad en las conductas que pre=

tendemos evaluar,

El problema de la calificaci’n de meritos, surge, principal-

mente a cuatro nive'es:

= Existe una gran subjetividad de la Conducta.- Por lo tanto,
hay necesidad de definir operacionalmente las conductas, a fin de j==
dentificar que acciones del individuo deben ser medidas. Esto se re-=

fiere principalmente a la necesidad de establecer que conductas deben



ser medidas, desde el punto de vista de que, siendo una ejecucidn

humana, de resultados a la organizacidn,

ii De que manera se va a medir,- No sola.ente la frecuencia de
ocurrencia de la condncta nos va a dar su representaﬁividad, sino tame=
bien la importancia que puede tener una accicdn en forma de decision, -
por ejemplo, para lograr los objetivos de la organizacién, Para estae=
bleéer 1la forma de medicién de la conducta, deben considerarse los si-

guientes factores:

1.= Temporalidad.- Debe considerarse cuales son los S° (esti-
mlos discriminativos) para que la éonducta sea emitida; debe estable=
cerse una relacion temporal de laé conductas a emitir por el sujeto,

2,= Frecuencia.- Cuantas veces ocurre la conducta en un perio
do de tiempo previamente determinado,

3.= Efectos o consecuencias de la conducta en cuanto a su me-

dicién-

s = Instrumentacidn de las formas de Medicicn.- Aqui_ debe esta
blecerse 1a logistica de un sistema de medicidn, o sea, disefiar un sis
tema logistico, para medir la conducta, con muestreos periodicos deter

minande quien, coms y cuande se va a medir,

= Identificacion administrativa de consecuencias de Medicidn.=
Que consecuuncias va a tener la medicidn; en este punto, se va a esta=
blecer el ®para que® se mide, gue se va & sdministrar con la medicidn,

& nivel administrativo,

La medicidn debe servir basicamente para tomar decisiones ade

mdﬁistrativas de cambio.
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‘ Para conseguir la resclucién ';1@ los puntos antes mencionados,
se hace necesario, prﬁncipalmente, esteblecer un sistema de mediciodn
que involucre todas aquellas conductas que puedan ser mantenidas con
un solo reforzador y para ello se hace necesario buscar aguellss cone
ductas que pertenezcan 2 ulna misma clase, desde el punto de vista fun~
cional, que contengan una topografia semejante y que se caractericen =
por tener las mismasvconsecuencias o efectos en el medio. Si considera
mos que la propledad que define una clase es exactamente la que es da=
da por las condiciones de reforzamiento, como ys se especificd antes,
encontraremos esta relacion funcional entre condncfc.as, y de ese modo =
. conseguiremos formar paquetes de conductas gue sean mantenidas con un
solo reforzador, lo que facilitara la labor de evaluar un puesto deter

minado.
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2,2, IDENTIFICACION DE CONDUCTAS DESEABLES O NECESARIAS 0
QUE CONFORMAN EL PUESTO,

Para conseguir la identificacién de las conductas que con ma=
yor frecuencia son calificadas en la Organizacidn, se hizo una encuese

ta iniéial, que incluyd 20 especialistas en las siguientes ramas:

Psicologia del trabajo. (li personas)

- Administracidn de recursos humanos. (L) .

Produccidn a nivel Gefehcial.(h)

Finanzas y/o Administracidn de Empresas. )
= Supervisidn de 11néa. (L)
A los cuales se les pidio que definierah un§ lista de 82 con=
ductas; en cuant§ as A
a) Elementos de prediccidn para puestos superioresspromocion.
b) Elementos sobre conductas deseables en el puesto actual =
capacitgcién.
¢) Elementos sobre efiéienéia en prqductos de trabajo = pro--‘
duccion, | B
Esta 1lista fue obtenida de las diferenﬁes cualidades que se =

_evalian actualmente en Calificacidn de Méritos.

Una vez recabadas las definiciones, de los diferentes especia
listas, se procedid a realizar un andlisis de contenido basado en:
= Propiedades obserﬁables de la conducta.
. = Aproximacidn por Juez.~ Porcentaje de coincidencias y discfg
pancias de las definiciones, a dos niveles,
a) Por‘puesto«
b) En la totalidad de las definiciones.



En base a los analisis anteriores, se hizo unaijerarquizacidn
de las conductas por grados, seleccionando las palabras definidas que
obtuvieron mas de un 75% de coincidencia en las aproximaciones por =
juez, del total de las definiciones obtenidas, con lo cual obtuvimos =
un listadoe de 38 conductas, en lascuales los especialistas en las rae-
mas antes mencionadas coincidian al definirlas,

Posteriormente, se elaboraron las definiciones operacionales
de estas palabras o eventos, basandose en las propiedades observables
de las definiciones recabadaé, y se depuraron hasta conseguir laé defi

niciones operacionales finales a este listado.

La segunda parte de la investigacion consistio en un andlisis
de contenido semdntico de las definiciones; para lo cual se elabord un

cuestionario que contiene:

- Definiciones operacionales sobre comportamiento laboral. =-
(De las obtenidas eﬁ la primera éarte‘de la iavestigacion).

= Graduaciones de importancia para cada una de las definicio-
nes. (Alto, regular, mediano, mediocre y bajo).

« Adjetivos calificativos para cada una de laé conductas, ===
{Buenc, maloc, especifico,-inespecificd, deseable, indeseg~-

ble, etc.)

‘Este cuestionario les fué aplicado s Jefes de Personal de 15
empresas en total, en el que se les pidid:
1.~ Determinar la claridad de las definiciones escritas, en «
su opinidn. Es decir, se les pidid que leyeran las defini
ciones y nos indicaran que tan bien describian - +@ conduc

ta anotada,
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25 En que puesto considéraban que se podia observar con ma-
yor facilidad la cualidad definida.
3,= Cual es la importancia y connotacion que para el sujeto =
encuestado, tenia la cualidad definida en relaéidn con un
" puesto especifico,
b,; Cual en su oﬁinién seria una mejor definicicn cbjetiva o
descriptiva de la cualidad menclonada,
T ée les pidid que, de acuerdoe al cuadro presentado, que constaba de =
dos listas de palabras con significado opuesto, y de cinco graduvacige=
nes, colocadas de més a menos, relacionarﬁ las palabras, con el fin de
determinar en gue grado podria o deberia exigirse el cumplimiento de =

esta conducta, en el puesto especifico que el mencionara.

Una vez aplicado el cuestionario, se hizo el vaciado de los da

tos obtenidos, mediante:

- Concentrad§ de informaciér per Grupe (en la que se marcaron
acuerdos y desacuerdos de la definicidn con el modelo, asi -
como de su forma de medicidn).

- Concentrado de informacicn Total,,(en dende se mared la tene
dencia positiva o negativa en los adjetivos dados a cada con
ducta, considerando como positiva, unicamente los grados al=

to y medianc},

Posteriormente se reglizd un andlisis de peso seméntico en las
definiciones, segun los datos obtenidos mediantes
- El establecimiento de discrepancias de las definiciones con
el modelo,
" « Peso semdntico de las definiciones dadas por los sujetos ene
cucstadose

-~ Reelaboracion de las definiciones.



= Cancelacidn de las definiciones con alto peso semaniico.

- Listado de conductas aprobadas.

Terminado el analisis de los datos, se obtuvo el listado final
de las definiciones operacionales que fueron sprobadas, una vez conclui
da la fase de depuracidn de las mismas, con lo cual quedd la siguiente

lista de conductas generales a calificar, cuyas definiciones son:
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DEFINICION FINAL DE CONDUCTAS GENERALES A CALIFICAR.

1.~ COMPANERISMO,=

2

3.

PERFECCION.~

L.= ASISTENCIA.-

Se= INTEGRIDAD,~

6o~ DESTREZA.=

INFALIBILIDAD,=

Cada dia que el sujeto ejecute su trabajo =

sin reporte alguno de fricecidn con sus come

- paféres,

Que el sujeto realice las tareas sehaladas -
por sus superiores, con una exactitud del ==
100%, de acuerdo a los estdndares de produce

c¢ién y cualidad estableclidos por la Empresa,

Exactitud con que se realiza un trabajo, com

parado con un estandar.

Que la tarjeta del sujeto nc presente ausen-

cia de marca, en los dias laborales.

Que no exista reporte alguno (escrito), so=-
bre uso inapropiado de fondos, equipo, mate-
riales m otros, relacionado con €l manejo ten
dencioso de léé relacionés obrero-patronales,
entendiendose por esto: violar las reglas en

favor, o para favorecer a alguien en especial,

Rapidez y exactitud que el sujeto muestra en la
elaboracidn de su trabajoc de acuerdo a los cri=

terios y reglas preestablecidas por la Empresa.
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7.~ COMPRENSION,=

8.~ HABITOS DE SE-
GURIDAD, =

9.= CONOCIMIENTO
DEL PUESTQ.=

10,= CONDUCTA.=

llo- MANDOQ-

12,~ CREATIVIDAD,=

13,= CANTIDAD DE
TRABAJC, =

Que el sujete siga paso a paso las instruccio-
nes que el jefe inmediate le dd, hasta cumplir

con el objetivo establecido‘por la empresa,

Que en "Y® nimero de muestras, el trabajador =
esté utilizendo el equipo de seguridad adecua-

do.

Que el sujets sea capaz de mencionar cada uno-
de los pasos necesarios para la ejecucicn de -

cinco tareas de su puesto, elegidas al sazar.

La ausencia de reportes sobre vioclaciones a -

las leyes que rigen en la Empresa.

Que el sujeto de instrucciones claras, en donde
los sujetos a quien se las dé; no manifiesten -
dudas, por lo gue se checard la realizacidn de la
tarea, para ver si se cumplen sus instrucciones o

NG,

Nimero de disefios que un sujeto presente, en cuan

to a modificacioh y/o creacidn en manufsctura o =

‘elaboracién de un producto, apegandose a las poli

ticas y procedimientos generales de trabajc, esta

blecidos en la Empresa.

© Que el sujeto‘produzca "X" cantidad de piezas dia

rias, de acuerdo a los estindares,



l}-ﬁo” SALUD.°

15.~ APROVECHAMIENTO
DEL TIEMPO.-

16,~ MESURA.=-

17.- OBEDIENCIA.-
18,- PERSISTENCIA.-

19.= COLABORACION.=

20.- CORTESIA.-

Relacidn inversa al nimero de dias de incapae
cidad otorgados al sujeto por instancias ofi=

ciales, por motivos ajenos al trabajo.

Que el sujeto, en tres muestreos a la sema-
na, que sea registrado, no realice, por mis

de un minuto, actividades ajenas al trabajo.

Que (2 los problemas del dia de trabajo, en

opinion del jefe inmediato, el sujeto d€ rese

puestas en torno a los problemas planteados -

apegandose a las politicas y procedimientos -
generales de trabajo, establecidos ﬁor la em=

presa.

Que el sujeto cumpla con los requisitos y re=-

glamentos impuestos por la Empresa.

Nimero de veces que el sujeto mantenga su opi-

nion ante un evento cuestionable.

~Cada vez que el sujeto ayude a un compaiiero,

para que este alcance los objetivos predetermina

dos.

Que el sujeto, instigado por verbales, respon
da con conductas sociales estereotipadas, mismas
que se medirdn preguntando a terceros gus tan ama

ble y agradable es,
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2.3.  SISTEMAS DE MEDICIOH.

Como se ha especificadoVanteriormente, los sistemas de medi-
cion utilizados hasta ahora en la Calificacion de Méritos, adolecen de
graves deficiencias, empezando porque, &l no ser definida operacional-
mente la conducta, la medicion de la misma, resulta imposible y, por -
otra parte, los sistemas de medicidn, vistos independientemente de la
definicidn, son demasiado complejos y subjetivos ya que, utilizan des=-
de‘escalas lineales, hasta complicados sistemas estadisticos, que en la
ﬁayoria de los casos no estan al alcance de los calificadores, por lo =

que son mal utilizados, lo que da como resultado una medicidn obviamen-

te deficiente.

El sistema de medicidn utilizado en esta alternativa para la
Evaluacion de personal, esta basado .n la propia ejecucidn del indivi-
duo en la tarea, por lo tanto, los sistemas de medicion varian confore

me al puesto desarrollado, y la tarea especifica que se debe calificar.

Este sistema toma como punto de paitida el Andlisis dg'Pues-
tos considerando los estdndares de ejecucion requeridos del o de €l ig
dividuo en ias tareas a desarrollar en su éuesto, esto facilita la cae
lificacidn, ya que mediante muestreos perfbdicos, ¢ bien, por produce=
tos términados segun lo especifique la tarea a ejecutar, la califica--
cidn estard dada por la frecuencia de la conducta, asfi como por su ime-

portancia en cuanto a beneficlos o cambios en la organizacion.

X

/P
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EVALUACION DEL PROCEDMENTO;




1.~ Descripcion del Puesto, resocnsabilidades, objetives y/o

metas.

El Andlisis de Puestos, es el punto de partida del modelc, =
porgue rediante su obtencion, vamos a conocer las diferentes tareas que
requiere el puesto, asi como el estandar de ejecucidon que estipula cada

una de ellas,

La descripcidn del puesto va a sstablecer tambien el objetivo
del puesto, sus responsabilidades y las metas que debe alcanzar para pro
ducir una labor efectiva a la Organizacion, Medianté un andlisis de Pues
tos, en donde seiespecifiquen las actividades que el sujeto debe realix-
zar, asl como su descripeidn periodicidad y la importancia que cada una
de estas actividades tiene en el puesto, la definicicn de las conductas
se hard de una manera operacional, ya que incluird todas las tareas a ==

realizar en el mismo.

2.~ Definicidn operacional de la Conducta. E

Una definicidn operacional debe incluire

- Claridad en los terminos empleados, (debe ser altamente es-
pecifica)l.

= Indicar el comportamienté, ya sea en tiempo, presencia o =
produccidn,

= Indicar el sistema per el cual se va a medir..

Si se respetan los tres principios anteriores, sl definir las conductas
vy al adecuarlas, la medicién y calificacion de las mismas sers una con-
secuencia facilmente alcanzable, y por lo tanto, simplificard su evaiua

e
Z105e
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3,» Adecuacion a las definiciones Generales.

En esta fase, se consideraran las definiciones generales
enlistadas anteriormente, que serdn adecuadas sl sistema de medicion
correspondiente, de acuerdo a los niveles de ejecucidn especificados

para cada tarea, en €l Andlisis de Puestos.

Y- Entrenamientc de Personal Responsable.

En este punto, se enirenara a los supefvisores o jefes =
inmediatos en los sistemas de registro segun sea necesaric, de acuerde
a las tareas que deba calificar, y se hardn tablas de vaciado paralfa-
cilitar el registro dé las conductas a evaluar, especificando muestre-
0s, o periodicidad del registro. Tambien se les entrenard en las fér--
mas en que deben observar las conductas, cuando estas ocurran a fin de

no dejar ainguna duda respecto al comportamiento que deberan evaluar.

S.= Monitoreo de Iniciacidn.,

Se establecera un periodo en el cual se registraré si los
evaluadores o jefes de los sujetos calificados estan realizando la eva-
luacidn de la manera apropiada en cada unc de los casos y si esta obsér

vando las reglas de calificacion establecidos,

6.- Aplicacion de los Procedimientos de Evaluacicn.

22

Una vez probado el sistema de medicidn y definicidn de las
conductas, se procederd a su aplicacion en el puesto especifico a calie=
ficar, con lo que obtendremos la evaluacidn de cada conducta o paquete -

de conductas.



7.= Supervisidn Periodica.

A fin de constatar si la evaluacidn de las diferentes -
tareas se ha hecho con las especificacicnes acordadas y en los perio-
dos preestablecidos, se supervisard a los calificadores mediante la -
revisidén de los registros que hayan obtenido; esta superv1alon debers

hacerse péiodlcamente, segun se requisra,’

8.~ Sistemas de Concentracidn de Datos.

En esta parte, se elaborarin sistemas de concentracién
de datos que faciliten el registro, Estas tablas de concentrado va--
. riardn de acuerdo a la conducta a calificar, estableciendo la perio-
‘dicidad del registro, su forma ybla manera en que dichos datos deben

‘ser vaciados y sumados.

9.~ Sistema de Administracion de Consecuencias.

Una vez determinado el peso de las conductas‘afcalificar
en relacién con su importancia parébel puesto, se estébleceréh IQS’COE
secuencias de tipo administrativo ‘que. obtendran, tales como:

Feed—back, promociones, incentivos, premios etc., cuando la
calificacion alcance el nivel p:eviamante establecido, o sea en el ca=
so de que estas conductas obténgan la calificacidn mds alta en los re-

gistros,

10.- Evaluacion del Procedimiento,

- Debera ser realizada por un Psicdlogo Industrial, que =
determine si se han seguido las normas de Calificacion establecidas por

el modelo, y funcionard como un proceso de feed=back, tanto para el sva



luador como para el trabajador mismo.



2.5, CONSECUENCIAS ADMINISTRATIVAS DEL MODELO.

Deben realizarse estudios que demuestren que acciones admi-
nistrativas deben ser tomadas de acuerdo a los costos de operacion. Al
PR . I
dar consecuencias administrativas a la conducta, establecemos una Lia-
-4 {n ‘s . .
nea Base asl como una linea de comparacion para determinar acciones ad

ministrativas de acuerdo a cambios, necesidades de capacitacidn, etc,

Para establecer una consecuencia de tipo administrative a la
conducta, es necesario definir que es una consecuencia administrativa

para los recursocs humanos:

"Es toda aquella accion administrativa o del administrador,
que pretende afectar la conducta de los empleados y trabajadores, pa=

ra o hacia el logro de un objetivo organizacional',

- Cuales son las consecuencias que se distinguen con mayor

frecuencia en la empresas

Capacitacidn
Incentivos
Premios
Induccidn
Primas
Destajos
Rotacidn

ete.



- Investigacion de Costos:

Deben realizarse-estudios sobre la costeabilidad de la -
evaluacidn, asi como un andlisis de qué tan costeable es la conse---
cuencia administrativa para la empresa y el sistema, en términos de

su beneficic futuro a la organizacion.
- Efectos de las consecuencias sobre la conducta.

En este punto debemos establecer hasta que punto, una -
consecuencia modificard la conducta, en cuanto a su incrementc en a«
quellas actividades que esperamos lo sean, por ejemplo, en el caso .-
de un ascenso, debemos determinar hasta que punto las conductas emi-
tidas en el puesto anterior serdn aplicables en el puesto a ocupar,
o bien identificar que conductas son necesarias en él, que no estan

.

en el repertorio actual del sujeto ¥y, siendo este el caso, implemen-

tarlos. ,

.Considerando estos factores, podremos garantizar que las -
consecuencias administrativas de la calificacidn, serdn bssadas en -
la ejecucion del propio trabajador y con la finalidad de crear camMee

bics que “avorezcan a la organizacidn.



III. UN EJERCICIO SOBRE EL M.C.I.
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PROCEDIMIENTO DE INSTRUCCICHE DEL SiSTEMA DE CALIFICACION DE

Paso 1l,-

P30 .-

MERITOS TARA VISITADORES MEDICOS.

Reunir a los supervisores responsables de la evaluacion,

nara informarles sobre:

a) Ventajas y funcidn de la Calificacidn de Méritos parz la
supervisidn., Zonferencia de 15 minutos, por el Psicdlogo
responsable 1+ la evaluacisn.

) Caracteristicas sl sistema de Evaluacidn.

=) Proporecionaries el manual de evaluacidén y los protocélos
correspondientes,

4) Aclarar dudas sobre el procedimiento de evaluacidn y/o -

de calificacidn.

e) Fecha en que se deberd iniciar la calificacidn de Méritos.

El Psicélogo responsable, revisarz en forma sistemdiica, la -
manera en gue el supervisor realiza la Calificacidn de Eéritos
dﬁrante 1% diass, aclarandcle las dudas que sé le presenten, y
elaborando un reporte a la gerencia de personal, indicando el
cumplimiento que los jefles esian dando alvprbcedimiento de in-

restigacion.

Periddicaente, el jefe responsable de los supervisores mues-
treard el cumplimiento del sistema de calificacidn de Méritos,
1llamando 1z atencidn, o esitimulando verbalmente el cumplimien-
to de esta calificacidn, para que se ‘omen las mediias convee-

nientes.




las calificaciones deberén ser entregadas semanalmente a la

Pasc l.-
gerencia de personal, quien reporisra por escritc y grafica-

mente'ios resultados obtenidos.




CALI?ICACION DE MERITOS PARA :

YISITADORES MEDICOS

NOMERE DEL SUJETC CALIFICADO:

CFEOUA: DE A DE

PUESTO:

CLAVE 0 NUMERO:

DEPARTAMENTO O SECCION

NCMBRE DRL JEFE INMEDIATO :
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Estimado Supervisor:

A pontinuacidn, encpntraré usted una serieAde sugerencias
que deverdn ser seguidas para la §alificacien del personal a su car-
go.

Eﬁ virtud de que de esta evaluacion dépenderén las pfoho—-
ciones, aumentos y en general los incentivos que se otorguen al ﬁencig
nado personal. )

Agradeciendo de antemano su apegb a las formas y procedie-

mientos dados, gquedo de usted,

Atentamente,

GERENCIA DE PERSONAL.



MANUAL DEL SUPERVISOR PARA CALIFICACION DE MERITOS DE

108 VISITADORES MEDICOS.
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COMPANERISMO s

Cada dia que €l visitador ejeéute su trabajo sin reporte de
friccién alguna con sus compaheross
Para evaluar esta condﬁcta, el supervisor utilizari la si--

guiente formas

Nombres

e

¥ESs - A0

DIAS . 'FECHA . REPORTES

L=
20'
3e=
b,-
Se=
?-"
8.-
9o
10.-

En donde marcard la fecha en la cual el visitador médico sea
reportada por uno o mds de sus compafieros, por haber ocasionado proble

mas.

El dia viernes de cada dos semanas se llevari a csbo el res-

cuento total de los reportes.



63/

PERSISTENCIA.~

Namero de veces que el sujeto mantenga su opinién anté un

evento cuestionable.

En las juntas semanales desarrolladas en la empresa, el -
supervisor anotard en una hoja con la sigulente forma, el niimero de
veces que el sujeto mantenga una opinidn ante situaciones adversas a

dicha opinidn.

Nombre

: Nimero de Opiniones ante
Fecha: - situaciones adversas.
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OBEDIENCIA.

Que el sujeto cumpla con los requisitos y reglamentos ime
puesto. por la empresa.

Guincenalmente el supervisor anctarad el total de repories
que ha recibidé sobre las violaciones a las leyes que'rigen en la -
empresa, cometidas por el visitador ﬁédico. Estas anotaciones se ha
rdn en una hoja con el nombre del visitador, la fecha y una descrip
~idn general de la violacién..

La forma es la siguiente:

Nomkbres Fachay

No.de Violaciones a
las leyes de la Empresa. Descripecion:-




CREATIVIDAD.

Namero de disefos pér escrito que un svjeto presente en --
cuanto a modificacidén y/o creacidén en manufactura o elab§racidn de =
un producto, apegandose a las politicaé ¥ procedimientoé generales -
de la empresa.

Al finalizar cada mes laboral, el supervisor anotard en una
hoj& gue tenga fecha y nombre del visitador, el nimero de disefios ese
eritos que este le hayakentregadq sobre modificaciones o elaboracidn
de un producto apegandose dichos disenos a los proceéimientos genera
les de trabajo y a las politicas establecidas poryla ermpresa.,

La forma donde se llenaran estos datos es:

NOMBRE:

?ECHA: : DISENCS POR ESCRITO:

TOTAL MENSUAL
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SALUM,

Relacidn inversa al nimero de dias de incépacidad otorga;
dos al sujeﬁo por instancias oficiales, por motivos ajenos al traba
Jos .

Uno de cada cinco dias laborables, el supeivisor anotarsd

en una hoja el nombre del visitador Médico, la fecha, el niimero de

dias de incapacidad otorgados a este, de la siguiente maneras

NOMBRE:

‘FECHA:

DIAS DE INCAPACIDAD:

MOTIVO DE INCAPACIDAD:

INSTANGIA:

SEMANAS

Total Semanal

Total Mensual de
bl incapacidad.
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CANTIDAD DE TRABAJO.

Que el sujeto produzca "X' cantidad de plezas dlarias, de =
acuerdo con los estédndares, ‘

Namero de visitas a Médicos Generales, Pediatras, Cardidlo-
gos, Ginecdlogos, Dentistas, ﬁédicos de Consulta Externa y Jefas de -
Pabelldn; asi como visitas a antfos Hospitalarios y Farmacias que le
sean asignados. De las funciones anteriores desempehadas por el visi-
tador, el supervisor seleccionard tres al azar y llamard por telefono
para verificar si se llevaron a caboj tambien verificard si se propor
ciond, con un dia mdximo de diferencia el servicio de venta, entfega N
cobro de mercancia a los Médicos de Venta Directa.

Anotard en la forma, los tres nombres de las’instituciones y
medicoé a los cuzales telefoneo, y marcara éan una "#"'; si se realiza-
ron; ¥y con una "x" si no se llevarcn a cabo las visitas. En esta mis-
ma hoja, anotard con una "' o una "x" si se proporciond o no el ser-
vicio de ventas, la entrega y cobro de mercancia. Esto se llevard a -
cabo uno de cada cinco dias laborales en cada uno de los visitadores

médicos a sus ordenes; por lo que sugerimos elija diferente dia para

cada uno de ellos.

Nombre:

Fecha €21
Ndmero de Visitas :

Se realizaron Se proporciond
Servicio
1.~ I

2.-

3-'




COMPRENSION,

Que el sujeto siga paso é vase las instrucciones que el
jefe inmedisto le dé, hasta cumplir con los objetivos establecides
por la empresa. 7

FSemanalmente el supervisor acudira al lugar donde este a=
Signada\nna cita, (eligieﬁdo esta al azar) de cada uno de sus visie
tadores para verificar si al concluirse la cita, el visitador llend
el “repoite de visita®, verificando que fueran llenados todos los =

rubros~que marca el reporte, indicando lo siguiente:

TTENO TODOS | FALTA
L.0S DATOS INFOR=
CONVENIENTES | MACION

VISiTA- | CUMPLIO CON {AUSENTE | LE FALTAN
DORES, |EL REPORTE | DATOS

4
i

2

o B e W
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HABITOS DE SEGURIDAD E HIGIENE.

Que en ¥X" nimero de muestras, el irabajador esté utilizane

do el equipo de seguridad adecuado.

El supervisor tomara de cada cinco dias labofales, uno al
azar en el que verificara que el maletin y ellmatérial de trabajo =
del visitador Médico, se encuentren en buen estado, de acuerdo con

la siguiente lista checable:

Maletin Impecable,
Maletin sucio pero itil,

Maletin maltratado o en pésimas condiciones.

Ademds verificard si el automdvil que el visitador Médico
utiliza se‘encuentra limpio y en buen estado mecdnico, de acuerdo a
la lista siguiente:
a) Motor limpio,
b) Verificacidn del kilometraje desde el Gltimo cambioc de
#ceite. k
c) Verificacidn de kilometraje desde la ultima afinacidn,

documentos e impresidn general,

Y verificard que no transporte cajas en los compartimientos,

que provoquen robos,
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DESTREZA,

Rapidez y exactitud que el sujeto muestra en la elaborae
cidn de su trabajo, de acuerdo a los criterios ¥ reglas preestable

cidas por la empresa.

El supervisor muestreard al azar los Centros para verifie

car si en dichos lugares hays:

Suficiente existencia de un producto nuevo o del ciclo.
Informacion del lanzamiento de productos nuevos.

Realizacidn de estudios de Mercado. etc.

Se evaluard cada 15 dias, de acuerdo con el reporte y los

datos que recabe el jefe inmediato:

NOMBRE: FECHA:

s1 NO
CENTRO 1 ¢ ‘
CENTRO 2 3

Nimero Total de Informes:




-3
(s
~

CONOCIMIENTO DEL PUESTO,

Que 31 sujeto sea capaz de mencionar cada uno de los pasos
necesarios para la ejécucidn de cinco tareas de su puesto, elegidas
al azar;

‘El supervisor preguntaré al Visitador;, una vez al mes, to=
dos los pasos que deberan realizarse para ejecutar cinco tareas del
total que debe 1levar‘aicabo, al agzar, Para este deberd anotar la -
pregunta que hizo, y la respuesta literal del sujeto. Las preguntas
deberan ser relacionadas con: ‘

a) Seleccion de Clientes.
b} Conocimiento de los Productos.
¢} Conocimientos de la literatura del ciclo.

d) Conocimiento de las ayudas visuales del ciclo.

La forma para cubrir estos dates es:

NOMBRE s

FECHA HORA :

TAREA

'PASOS ESPECIFICOS:

PREGUNTA

RESPUESTA LITERAL

SE TURNO CUESTIONARIO A

FIRMA SUPERVISOR FIRMA EVALUADOR
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ASISTENCIA,

Que la tarjeta dei sujeto no presente ausencia de marca en
155 dias laborales.

Quedel programa de visitas entregadc semanalmente por el -
supervisor, este seleécione dos &l azar y asista personalmenie al o=
lugar para verificgf si estas se 1levaron.a cabo en el dfa y 1la hora
indicada (dando 15 mins. de tblerancia en la hora acordada’.

Esto deberd registrarse de la siguiente forma:

s

Nombre s Fecha 3

Fechas Lugar: Hora de Visitas

2w
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EXACTITUD,

Que el visitador realiceAlas tareas seflaladas por su super-
visor, con uné exactitud de 100% de acuerdo a los estindares de proe-
duccicn y calidad‘establecidos por la empresa.

. Se evaluard semanalmente, cuando el visitador eniregue su =
papeleria al corriente:

a) Reportes. {volumen de trabajo,en.visitas)

b) Planes de trabsjo (Programa de visitas médicas en consul
torio), hospitales, visitas a farmacias, visitas al clien
te). '

c) Reaccion prescriptores.

d) Peticiones.

Nombre 3 S o Fechas

SI KO Cuantos entregd

Heportess

Planes de trabajo

Reaccion prescriptores

Peticiones

Y seleccionara del fichero medico a su cargo, cinco tarjetas

para verificar semaralmente la actualizacion de acuerdo a:

{ Nombre: ‘ Fechas

T1 | T2 T3 Th

Conoce al jefe de Servicio
Tiene el censo del Hospital
"Fichero Médico Personal




INTEGRIDAD.

Que no exista reporte alguno (escrito), sobre use inapro-

- piade de fondos, equipo, materiales u otros, relacionando con el ma

nejo tendencioso de las relaciones obrero-patrenales, entendizndose

por esto: Violar las reglas para favorecer a alguien ep especial.

Se evaluara cada 15 dias, con el nimero total de reportes
entregados al supervisor, del uso inadecuado que el Visitador haga
de su equipo y material (como por ejemplo las muestras médicas), pa

ra favorecer a alguien en especial, Para esto, utilizara la siguien

te forma:
Nombre:
FECHA: REPORTES:
B s
A 3
TOTAL QUINCENAL:




CONCLUSIONES,

Se ha visto; g lo largo de este trabajo, que el objetivo
de la Calificacidn &e ﬁéritos, es la valQracion de las conductas =
manifiestas de un émpleado en su puesto, hechas por un superior ¢
alguna persona debiaamente capacitada paﬁa ello; lo cual esta inve.
lucrando una’e;aluacién sistemdtica de la actuacidn del empleadc =
en el puesto, para deterﬁina: su eficacia en el mismo, y de este =
modo se abran posibilidadesApara ocupar otros puestos, jerarquica=
mente mds altos, aumento‘de~salarios, promotiones, despidos o trang
ferenciés, también se ha visto que, los sistemas'ﬁtilizados hasta «

1la fecha no>cubren digho @bjetivo, ya que parten de una definicion
subjetiva de 1la conducta a evaluar, lo que trae ccﬁo-consecuencia -

una calificacidn erronea.

" Los Procedimientos ‘de apreciacidn tienden a ser mucho =
menos confiables que las pfuebas psicoldgicas. o los criterios obje=
tivos de ejecﬁciéﬁ,'Po} ejemplo, si un supervisor desea obtener un
"indice significativo de eficiencia para ensambladores fabfiles, Obe
tendria tal vez un méjor_resultado utilizando una ﬁedida de rendiwe
miento qué implique la cuenta de la ﬁroduccidh por unidad de tiempo,
que confiando en su opinidn personal écerca de la eficiencia de los
empleados, Los procédimientos de apreciacidn deEen necesariamente, «

utilizarse para proporcioﬂar criterios de ejecucion®.

Si la calificacion de Méritos se hace sobre una base obee
jetiva; primeramehte definiendo funcipnalmente las conductas de:que
se requiere emita el sujetern su puesto, y se implemente un método
de régistro sistemdtico verificable, lograremos medir realmente las

ejecuciones que tiene el sujeto en el puesto, lo cual nos daria bee



reficios tan importantes como detectar necesidades de adiestramiene
to o capacitacidn, en las areas especificas de cada puesto, también
nos ayudaria a determinar la mejor distribucicn de sueldos y salaew
rios, en base a los méritos de los empleadQS'de,uhg manera juéta, —
sin dejarnos influir por una calificacidn basada enda percepci6h -
muy particular de cada una de las personas que evalﬁaﬁ, cbteniendo

asi un método adecuzdo, sistemdtico, vdlido y objetivo, que deberd

representar una funcion del superior inmedizto y de la empresa, ya

que la calificacidn es la base del buen funcionamiento de la misma,
en la medida en que determina de una manera exacta la eficiencia del
empleado e.. su puesto, y las aresas de actividad en lag que requiere

entrenaniento,.

El modélo Centro de Investigacion, résulta una técnica ma
nejable y poco costosa, para conocer el rendimiento de los emplea=e
dos, y genera un buen control de personal, ya que permite tener un
sistema estable y censtante de retroélimentaciég efectiva, en donde
los empleados se mantienen informados de sus logros en la ejecucion
de las tereas que les &an sido asignadas, ya que existe un registro
de actividades mediante el cual obtendrd la informacidn de si esta
actuando adecuadamente o en que esta fallando especificamente, y asi

estard en posibilidad de corregir sus ejecuciones.

Otra ventaja de este nuevo sistema‘de evaluacidn, es que
permite que se invc ucre a todo el personal, ya que la calificacion
forma parte de la labor del jefe inmediato, el cual ccntard con das
tos realés de la ejecucicn del empleado, lo que resulta benéfico pa v

ra éi ¥y obviamente para la empresa.

¢ k3 . . b 0y
Esta tecnica es accesible y simple, ya que los terminos u

v
tilizados son de facil comprensicn para todo el personal relacionas

/



16/

do con el sistema, y el superior puede llevarlo a cabo sin dificule

tad.

Ademas, la definicién‘operacional de cadaiconducta, abarca
todos los elementos basicos e importantes que el sujeto debe cubrir

en cada unidad de trabajo.

Por Uliimo, esta técnica, requiere de calificaciones cons
tantes, lo que permite obteﬁer en el momento oportuno el muestreq -
adecuado de las tareas a calificar y de acuerdo al puntaje de las =
‘mismas, el empleado se haga acreedor a los beneficios o sanéioneé es

tipulados por la empresa.

Por otra parte, se menciond en esta tesis, que, de acuerdo
con Honing y otros autores, al estudiar una clése de conductés, se
puede comprobar que pertenecen a la misma clase si todas ellas son .
suceptibles a un mismo evento reforzante, esto es, si al reforzar =
una conducta en el ambiente laboral las conductas relacionadas con
ella se incrementan, podremos decir que pertenecen a la misma cla=
ée, y esto, una vez investigado, nos facilitars tanto la labor de
calificacidn de las mismas, como su implementacidn, dirigida a una
mayor efectividad en el trabajo, ya que si encontramos una ‘conduce
ta terminal, perteneciente a una clase, al reforzar esta, incremens
taremos todas las demds conductas necesarias para emitir‘esta térmi
nal, y de esta manera conseguiremos mantener todas las actividades

relativas a un puesto, en un nivel Jdptimo de eficiencia.

El presente modelo, es la secuenciacion grifica de una se
rie de pasos para la evaluacion de Personal, por lo que sugieroc a =
muevos investigadores interesadcs en la Evaluacion, que sigan este

 mode1o para los puestos o familias de puestos que deseen investigar.



]
N

|

Los prdximos trabajos relacionados con el tema, ¥y que se
‘basen en este modelo, dardn primordial importancia a la objetividad
y vidlidez de la calificacidg, ya que seguirsh pasos metodolégicos,
basados en la eficiencia real del trabajo. Tesis posteriores a2 es=
ta, referidas a la Calificacidh de yéritos; con este nue#o enfoque,
llevardn a cabo la aplicacidn y evaluacidn de dicho ﬁodelo, en.pues
tos como: Supervisores, Secretarias, Auxilia;es de Coﬁtabilidad, -

ete,

La aportacien principal de gsie trabajo es la Calificam=
cioﬁ efectiva dél bérsonal, ya que es cémpromisoAdel Psicdlogo, que
este se lleve a cabo de manera tal, que los beneficios que de ella
resulten, sean directamente responsables del trabajo real del suje-
to; v den a la Empresa, donde se aplique, una visidn estructurada y
objetiva de su personal, ya que esta es, en ultima instancia, la la

bor princiral que la Calificacidn de Méritos debe cumplir.

(1) ﬂegel Laurerice, P31colog1a Industrial, Cia. Editorial ContlnenA
tal, 1971, Cap. 11, pag.281=282.
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