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INTRODUCCION

Las organizaciones dependen para su funcionamiento y evolucidn
primordialmente del elemento humano. Para que una organizacién leve a cabo con
éxito sus objetivos, es necesaric que ademds de los recursos materiales vy
técnicos, cuente con las personas idéneas.

En una empresa, es tarea de la Administracién de Personal proporcionar el factor
humano capaz. Para elio selecciona, con bases objelivas y fundamentadas
cientificamente, a los candidatos, efigiendo a las personas que potencialmente
tienen la mayor posibilidad para desempeiiar con éxito las tareas de un puesto.

Muchas empresas cuentan con departamentos de seleccién de personal muy
bier establecidos y gastan grandes cantidades de dinero en los procesos para
elegir a su personal, sin embargo carecen de un procedimiento que permita
comprobar en que medida los objetivos de seleccion de recursos humanos se han
cumplido, ademas, con frecuencia tienen que pagar altos costos si su proceso no es
satisfactorio, estos se manifiestan en gran parte por [z baja calidad de! trabajo de
aquellos empleados que de alguna manera logran permanecer, la desorganizacion
que estos empleados pueden causar en el ambiente iaboral, y tal vez la perdida de
clientes, ventas, efc. y una vez que of empleado se encuentra en la némina, resulta
muy dificil despedifo y puede por lo tanto representar un gran peso para su
departamento.

Por otra parte, lo acelerado de los avances tecnolfgicos, cientificos,
econdmicos, politicos, sociales y culturales en la actualidad, tiene repercusion en las
organizaciones, haciendo que las funciones de los empleados, cambien rapidamente
dentro de los ambientes laborales, por fo que los lineamientos que en una época nos
fueron Utiles, pueden no serlo en el presente. ES por eso que se hace necesaric
reaglizar periddicamente una revision y valoracién de los procedimientos e
instrumentos empleados en la tarea de evaluar al persconal, que nos dé informacién

relevante para reafirmar técnicas o detectar fallas ¢ limitaciones en el proceso, y
1



por lo tanto realizar los ajustes necesarios en beneficio del mayor logro de los

objetivos de esa empresa.

Con relacidn a investigaciones relacionadas con el tema de evaluacion del
desempefio, encontramos que en nuestro pais, existe un rezago tedrico y
tecnolégico importante, la investigacién empirica es muy reducida ya que solo se
refiere a casos especificos realizados por algunas empresas. Esto puede deberse a
que se desconocen los beneficios del su uso, ¢ bien las personas encargadas del
area no conocen como aplicaria.

Con base a lo anterior y como objetivo principal de este trabajo, se considerd
pertinente realizar una investigacion acerca de la evaluacidn del desempefio y
presentar fa informacién recabada, en forma objetiva y sistematizada, a fin de
proporcionar al psichlogo dal trabajo los conocimiantos que io orienten en ef disefio de
un programa que le permita comprobar si el trabajo desarrollado en cuanto al
proceso de seleccion de personal en una emprésa, cormesponde ai rendimiento
esperado al realizar el seguimienio en el empleo y que adiclonalmente conozca y
difunda la utilizacion de esta herramienta para otros fines dentro de! drea de recursos
humanos.

En el estudio se procedit a la recopilacion de informacién bibliografica acerca del
tema y para poder comprender como llegar al objetivo final, su aplicacion como
retroa_limentadén al proceso de seleccidon de personal, se considerd convehiente
presentar un panorama general dei procedimiento, lo cual implica conocer que es,
cuales fueron sus origenes, como se pueds aplicar y que utilidades se e confieren,
Se expuso de la siguiente manera:

En of primer capitulo se presentan definiciones que sobre el concepto de
evaluaciéon del desempefio fueron propuestas por diversos autores, asi como las
diferentes nomenclaturas con las que se conoce este procedimiento en el Ambito
laboral. Se abordan también los antecedentes en un breve resumen histérico,
abarcando desde la aparicion de la evaluacién de !a tarea con la tarea misma, como
fue tomando importancia dentro de las organizaciones laborales y como se encuentra
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en la actualidad. Todo esto con el propfsitc de ubicar su papel dentro de Ia
Administracidn de Personal y particularmente dentro de la Psicologia Industrial, como
ramas de la ciencia a las que corresponde su exploracién. Finalmente haremos notar
la participacion del psicologo en la aplicacién de esta herramienta, como responsable

directo dei estudio de la conducta humana dentro de ta empresa .

El segundo capitulo se refiere a la forma en que se lleva a cabo un programa
de evaluacion del desemperio, los criterios en que puede basarse para elaborar sus
instrumentos de medicion y las caracteristicas que estos deben tener para poder
usarlos de una manera confiable. Se mencionan algunas de las técnicas mas
empleadas y se revisan algunos de los mas importantes usos que el psicélogo puede
darle . a la medida de la conducta en et trabajo, asi como los beneficios que esto
representa para la empresa y para el trabajador mismo.

En el capitulo tres, se trata el proceso de seleccion de personal, como uno de los
procedimientos para medir la actuacién en el trabajo en el future Se hace referencia
de como lo conceptualizan diferentes autores, la importancia que tiene para la
empresa su realizacién eficiente y los problemas que provoca una deficiente eleccién
de personal. Se mencionan también  los modelos de seleccion mas usuales

En el capitulo cuatro, se plantea la necesidad de contar con un sistema de
evaluacion posterior al proceso selective, que permita periddicamente hacer una
revision de técnicas e instrumentos a fin de contar con un sistema confiable y seguro.
Especialmente se tratan algunos procedimientos estadisticos que permiten
establecer una relacion entre el criterio de seleccion y la medida de Ja ejecucién.

Como resultado del analisis de los aspectos mas relevantes tfatados, se
presenta como propuesta, un modelo para aplicar la evaluacién del desempefio
como retroalimentacion al proceso de seleccion, con la intencion de pueda utilizarse
como guia para el psicdlogo usuario.

Para finalizar, en conclusiones, se analizan y comentan los puntos méas

importantes tratados, y se hacen sugerencias para la practica y difusién del proceso.
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ANTECEDENTES



Capitulo 1

ANTECEDENTES

1.1. DEFINICION DE TERMINOS

Los términos usados en la bibliografia revisada, para referirse al procedimiento para
evaluar el rendimiento de un empleado en su trabajo son muy variados, ello se debe a
que se ha procedido a denominarla de acuerdo a los fines que cada organizacion
persigue at usarla. Algunas de estas expresiones mencionadas por Grados (1980) son:

“calificacién de Ia actuacion™
"calificacién del desempefio”
"Apreciaciones del empleado
"Registro de ejecucion
"Calificacion de méritos
"Evaluacion de la actuacion
"Reporte de desarrollo”

"Medicién del desempenio”
"Evaluacién de recursos humanos”

Y muchas otras mas que no consideramos relevante mencionar, ya que los términos
utilizados en ellas son facilmente identificables como evaluadores de la ejecucion de ia

tarea en las organizaciones.

Las definiciones de diferentes autores que presentamos a continuacién coinciden en
considerar a la evaluacién del desempedo como una herramienta indicadora del
funcionamiento humano dentro de ta empresa que debe aplicarse de una manera formal y

sistematica y que es esencial para la toma de decisiones:

Para Werther (1997, p.231), "Es un proceso mediante el cual se estima el rendimiento

global del empleado”. "Es un procedimiento mediante el cual se proporciona una
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“1

descripcion precisa del desemperio del empleado durante el pasado, o del potencial de su
desempefio al futuro. Para él, el objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion
exacta y confiable de la manera en que un empleado lleva a cabo su puesto.” El analisis
evaluativo del personal, es la reunién y adaplacién de la informacién necesaria del

personal para tener un pancrama objetivo de sus perfiles y su situacidn actual”

La Calificacion de méritos segun Grados { 1980, p.5 ) es un conjunto de técnicas
para evaluar la utilidad actual de los empieados segun sus aptitudes y otras cualidades
necesarias para la correcta ejecucion de sus tareas. "Es una técnica Util para optimizar
los recursos humanos en la organizacién, pues ayuda a determinar el momento oportuno
para efectuar promociones, ascensos y otorgar aumentos de sueldo,lo cual, aunado a los
resultados obtenidos en los andlisis de puestos, puede servir para confirmar las

necesidades de capacitacién y desarrollo.

La evaluacion de méritos constituye un métede para calcutar el valor de un individuo

en relacion con la ejecucidn de su trabajo ( Internet, 1995 ).

Para Arias { 1996, p.337 ) "Es un procedimiento que sirve para determinar si la
ejecucion del trabajo es satisfactoria, eficiente o productiva” La evaluacion de méritos. "Es
una técnica que permite evaluar en un periodo preciso y con la mayor objetividad y

facilidades posibles aquellas cualidades en las labores de un trabajador”.

Nos parece importante hacer notar lo que menciona Chiavenato, sefalado por
Ruiz { 1997, p.32 ), "La evaluacién del desempefio es un medio, un método, una
herramienta, no un fin en si mismo. Es un medio para obtener datos e informaciones que
pueden ser registrados, procesados y canalizados para la toma de decisiones y medidas
que traten de mejorar e incrementar el desempefio humano dentro de las
organizaciones”.

1.2. DESARROLLO HISTORICO

La evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual a través de los atributos

o defectos que encontramoes en los otros, los aceptamos o los rechazamos. Comienza
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desde el nacimiento ya que las personas estamos stempre siendo enjuiciados,
primero por ios padres, después los amigos, los maestros, etc. Y esto forma parte del
desarrollo personal y es también una parte basica de la relacién con el mundo. En
realidad todos en nuestras interacciones, sea familiares, sociales de trabajo, etc. de
alguna manera siempre estamos evaluando las actuaciones de los otros y de igual
forma estamos siendo medidos, del juicio que tengamos de esa la actuacién dependeran
muchas acciones que normalmente son de aprobacion o exclusién. Aunque estas
evaluaciones en la vida diaria, por lo general se realizan de forma incidental y Sin ningin
sistema.

"El andlisis y la evaluacion de las personas en el aspecto laboral, empezd al mismo
tiempo que el trabajo, y este tuvo que ser con la aparicion del hombre mismo" ( Canaies,
1993, p.92).

Segun Smith ( 1995 }, uno de los primeros intertos para poner en marcha un
método de evaluacion ocurrié a principios del siglo XIX, en una fabrica de hilados y
tejidos de Lanar, Escocia, cuando Roberto Owen ided un sistema a base de cubos de
madera que eran colocados arriba de cada empleado. Cada cubo tenia un color distinto
en sus lados. Segun la impresién del desempefio que el supervisor tenia de cada
trabajador, cambiaba el lado de los cubos para indicar su apreciacion. A algunos los creia
excelentes, a otros buenos, a otros Indiferentes y por supuesto a otros malos, Cada
color denotaba  su  rendimiento.  Se dice que cada supervisor sabia como
trabajaban sus empleados con solo mirarlos. Segtn este material, podria decirse que
con los trabajos de Roberto Owen, que implicaban la necesidad de contar con nuevos
métodos, se inicia la Administracién modemna,

Medir el desemperio del individuo dentro del campo laboral fue tarea desde entonces
de la administracion, por lo que en los puntos siguientes trataremos de dar una vision del
campo de accién de esta disciplina y como fue temando importancia dentro de ella la
evaluacién de la conducta humana y en consecuencia la necesidad de la intervencion de

la psicologia como ciencia que ia estudia.



1.2.1.TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION MODERNA

La vida de las personas se desarrolla desde su nacimiento hasta su muerte dentro
de grupos organizados. Independientemente de sus objetivos, todas las organizaciones
necesitan ser administradas, es decir, necesitan que las actividades que realizan las

personas se lleven a cabo con planeacion y orden. {(Chiavenato, 1984 ).

La Teoria General de la Administracion { TGA ) es el campo del conoccimiento
humano que se encarga de la administracion de las organizaciones, sean estas lucrativas
o no. Segun Chiavenato (1984 ), esta teoria dentro de las empresas, surgié en el
momento en gue las organizaciones alcanzaron cierto tamanio y complejidad y sus
dirigentes empezaron a tener serios problemas para manejar sus empresas, entonces se

buscaron modelos y nuevas estrategias.

La Teoria General de la Administracién se basa practicamente en cinco variables
que fuercn surgiende como respuesta a los problemas empresariales de su época y
todas ellas son aplicables a situaciones actuales. Cada una de ellas busca enfatizar la

variable que proponga, omitiendo ¢ relegando las demdas a un piano secundario.

Las aportaciones Taylor ( 1856-1915 )} quien puso énfasis en la "tarea", dieron
origen a la "Administracion Cientifica". La "Teoria Estructuralista de [a Administracién”

surgio de la "Teoria Clésica” de Fayol y la "Teoria de la Burocracia” de Weber .

La reaccién humanista se origind con el "enfasis” en "las personas” a través de la
*Teoria de las Relaciones Humanas”, la "Teoria del Comportamientc” y la " teoria del

Desarrollo Organizacional”.

El énfasis en el "ambiente” fue producto de la "Teoria de Sistemas" y se traté de
perfeccionar con la "Teoria de la Contingencia." Posteriormente se desarrollo la teoria

que dio, énfasis a la tecnologia.

En la actualidad fa TGA estudia la Administracion de Empresas y demas tipos de
organizacion desde el punto de vista de |a interaccion e interdependencia entre las cinco
8



variables: tarea, estructura, personas, tecnologia y ambiente. Sin embargo, a medida que
la Administracion se enfrenta a nuevos desafios, las teorias ¥ doctrinas necesitan adaptar

sus enfoques o ser modificadas completamente para continuar siendo dtiles y aplicables.

1.2.2. LA PSICCLOGIA EN LA ADMINISTRACION

Blumm y Naylor ( 1990 ), sefialan la probabilidad de que haya sido el doctor Walter
Dill Scott, psicélogo de Northwestern University, el iniciador de la psicologia industrial, al
pronunciar en 1901, un discurso  en el cual analizaba la posibilidad de aplicacién de
los principios psicolégicos al campo de la publicidad, posteriormente, el doctor Scott,
alrededor de 1903 a 1908, escribié articutos y publicé libros en los que trataba de hacer
que la psicologia influyera en el campo de los negocios.

En la década de los affios 30, aparece en Estados Unidos, la Teoria de las
Relaciones Humanas que le dio el enfoque humanista ala T G A Su surgimiento fue
posible por el desarrollo de las ciencias sociales, principalmente de la Psicologia y la
Sociologia y en particular la Psicologia del trabajo. Elton Mayo es considerado el
fundador de esta escuela, John Dewey y Lewin también contribuyeran enormemente a su

concepcion.

Esta teoria esta dirigida principalmente hacia dos aspectos basicos:

1. - El andlisis del trabajo, y la adaptacién del trabajador a este. - En esta primera
etapa, el objetivo de la psicologia del trabajo o psicologia industrial, era la verificacién de
las caracteristicas humanas que cada tarea exigia en su ejecutante y la seleccién
cientifica de los empleados basada en esas caracteristicas. La seleccién estaba basada
en pruebas. Otros temas predominantes eran la orientacién profesional, los métodos de
aprendizaje y de trabajo, |a fisiologia del trabajo y el estudio de los accidentes vy la fatiga.

2.- La adaptacién del trabajo al trabajador.- La atencion se dirige hacia los aspectos
individuales del trabajo con cierto predominio de estos aspectos sobre los productivos.
Los temas predominantes son el estudio de la personalidad del trabajador y del jefe, la

motivacidn y los incentivos de trabajo, liderazgo, comunicacion e interrelaciones.



A partir de los estudios de Elton Mayo, ef nicleo de la psicologia de la empresa esta
constituido por el andlisis de la conducta de sus trabajadores, Ballesteros (1984).

En la pagina de Recursos humanos de internet, ( nov., de 1995 p.1), se plantea que
este enfoque "involucra un neto corte del desarrollo del hombre en su tarea, que se
impuso juntamente con el avance de la aplicacion de las ciencias sociales y de la
importancia que se daba al papel humano en la empresa”. Esto implica que en vez de
pensar que el hombre es parte de la maquina, esla es vista como "una aplicacién
extensiva y eficiente de la habilidad y comportamiento personal del empleado”.

En la misma pégina, se menciona que lo anterior es una diferencia significativa, ya
que " permite efectuar todos los estudios de eficiencia de trabajo comenzando con yenel
hombre". ademds se puede enfatizar en aspectos no mecanicos como motivacion, ajuste
emocional, adaptabilidad, actitud, etc.

Para Dunnette ( 1994, p.16 ), "La principal contribucién que la Psicologia puede
hacer a la industria es introducir el método cientifico como base para derivar decisiones
que impliquen y se apoyen en la conducta humana™.

Arias { 1996 ), plantea que es en Estados Unidos, particularmente en la primera
guerra mundial, cuando se acelera el desarrollo de la Psicologia ya que se tiene la
necesidad de seleccionar grandes conglomerados de hombres destinados a iareas
especificas, valiéndose de las aportaciones cientificas logradas hasta esa época en
diversas ramas del conocimiento que tienen como objeto el estudio del hombre.

Respecto a los avances en México, fue a partir de la segunda guerra mundial
cuando empezd a desarrollarse la industria, creandose mayores fuentes de trabajo. Las
organizaciocnes se volvieron mas complejas y se puso de manifiesto la necesidad de
ocuparse mas del elemento humano. Sin embargo, como lo menciona Cabrera { 1995 ),
hay un rezago tedrico y tecnolégico en el pais, asi mismo, existe un nimero muy reducido
de investigacion empirica que solo se refiere a casos especificos realizados por
empresas, ademas, aunque la competencia comercial con Estados Unidos y Canad3,
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por el tratado de libre comercio, ha incrementado  la basqueda de la calidad en la
elaboracion de productos por parte de los empresarios, es necesafio también reorientar
estrategias en el manejo de los recursos humanos.

1.3. APLICACION DE LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL PARA EVALUAR EL
DESEMPENO.

No debemos olvidar que las organizaciones dependen para su funcionamisnto y
logro de sus objetivos fundamentalmente del comportamiento de los recursos humanos
¢an que cuentan, y es por lo tanto la Psicologia, como ciencia que estudia la conducta
humana en todos los ambitos, quién debe encargarse del estudio de este
comportamiento humano en la industria. Grados {1980, p.5 ), se refiere a la psicologia
del trabajo como "una ciencia aplicada que se justifica por su objetivo: estudiar la
conducta humana en el ambiente laboral.”

La Psicologia como ciencia gue es, necesita que sus observaciones estén sujetas a
ta metodologia cientifica, esto es, que pusdan confirmarse por otros investigadores que
deseen repetir cualquier observacién. Deben por lo tanto planearse de antemano, ser
sistemélicas, e idealmente ser experimentales, es decir llevar un control de sus variables
ya sea por técnicas estadisticas o por la observacién de aquellas que varian y que se
pueden estudiar sus efectos,

Cabrera ( 1992 p.2 ), hace especial énfasis en el papel dsl psicdlogo dentro de la
organizacién, al respecto dice; "el psicblogo es el profesional que, basado en su
preparacion académica, esta mejor capacitado tedrica y empiricamente para disefiar,
construir, conducir y evaluar yn proceso planificado de mejoramiento organizacional.

En el capitulo siguiente nos referiremos a la forma en que el psicéiogo puede usar
metodos cientificos para diseriar instrumentos de medicién que le permitan realizar Ia
evaluacion del desempefio, dandole mayor confiabilidad y por lo tanto mayores
posibilidades de que cubra sus objetivos dentro de la industria.
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Capitulo 2

ELEMENTOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El propésito de este capitulo es dar a conocer los elementos necesarios para
disefiar un programa con el que podamos llevar a cabo la evaluacion de los empleados
en el desempefio de las funciones de un puesto, fo cual incluye politicas, objetivos,
instrumentos. Aqui se tratan los planteamientos que consideramos mas relevantes,
dentro de la bibliografia revisada, para cubrir esta finalidad.

2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Para poder elaborar un instrumento aplicable a un programa de evaluacion,
debemos analizar algunos puntos importantes que nos van a servir de apoyo. Entre
estas se encuentran la delimitacion de la circunstancia de que se trate, los fines que

se persiguen, el nive! del trabajador y la periodicidad de la evaluacion, (Arias 1996).

Debemos contar también con un andlisis y valuacidn del puesto ya que este va
intimamente ligado a la evaluacién que pretendemos realizar. Asi mismo plantear las
politicas sobre las cuales vamos a trabajar, { Grados 1980 ).

2.1.1 OBJETIVOS Y POLITICAS DE LA EMPRESA

El sistema de evaluacion del desempefio depende en gran pare de los objetivos
determinados con base a las politicas de cada empresa. "Las politicas son una guia
sobre las acciones que se deberan concretar para alcanzar los objetivos deseados
"Mahon (1992,p.181). Son fundamentales para tomar decisiones con justicia, ya que se
utilizan los mismos criterios para todos los casos y ademas asegura y garantiza que las
acciones efectuadas estén de acuerdo con los objetivos. Segun dicen Churden vy



Sherman, citados por Mahon, "los objetivos determinan que se debe hacer, las politicas
como debe hacerse”.

Al respecto Grados ( 1980 ) considera la conveniencia de establecer dentro de estas
politicas una serie de factores entre l0s que se encuentran: la determinacion de las metas
del programa, periodicidad de la aplicacion responsabilidad de ia evaluacion y supervision
del programa aplicacién de los resul{ados.

2.1.2 PERIODICIDAD

La periodicidad con la que debe realizarse la evaluacion del desempefio depende de
los fines que se persiga al aplicarla. por gj. se utiliza para modificar la actitud y motivar a
los empleados a una superacidn en el trabajo, Arias ( 1996 }, aconseja practicarla no
menos de dos veces al afio, ni mas de cuatro, aunque el calificador puede ir registrando
tos datos que estime importantes. También Mahon ( 1992 ), sefiala que el proceso se
desarrolla normalmente de una a dos veces al afio,

Para el caso de utilizarlo como seguimiento del proceso de seleccion de parsonal, se
sugiere ser aplicado a los tres meses de la contratacién, periodo en el que el trabajador
debe estar planamente incorporado al trabajo.

2.1.3 RESPONSABILIDAD DEL PROGRAMA.

Tanto el disefio del sistema de evaluacidn como los procedimientos suelen ser
responsabilidad det departamento de personal. Sin embargo, independientemente de la
técnica seleccionada por el departamento de personal, Werther (1987} sugiere que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes. Cabrera, (1985) de acuerdo al anélisis
realizado en su trabajo, de diferentes aportaciones teéricas concluye que aunque han
sido los administradores quienes mas han incursionado en el campo laboral, para
satisfacer los objetivos de la organizacion, lo cual incluye obviamente al recurso humano,
es el psicdlogo el profesionista que con base a su preparacién académica, "es el mejor
capacitado tedrica y empiricamente pera disefiar, construir, conducir y evaluar un

proceso”.
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En cuanto a la aplicacién de la evaluacién, generalmenie la realizan los
supervisores que estdn mas relacionados con la persona que se va a calificar vy a
quienes, como lo mencionaremos mas adelanie debe capacitdrseles adecuadamente

para que se eviten distorsiones.

2.1.4. RESULTADOS.

Los resultados de la evaluacidn del desempefio como lo menciona Werther
{ 1987p.259 ), de forma general “constituyen el termometro de las condiciones humanas
de la organizacién”. Ef uso de estos datos es importantisimo para ia toma de decisiones
y estd ampliamente relacionado con el objetivo para el cual |a calificacion se lleva a cabo.

Grados (1980}, al respecto nos dice que una vez obtenidos los resultados y sus
respectivos comentarios y conclusiones, debemos proceder a realizar el analisis. Para
esto, sugiere que se vacie la informacién obtenida en concentrados de datos por
divisiones y departamentos para obtener promedios de comportemiento y rendimiento
tanto individuales como por 4reas. Finalmente, se debe elaborar un informe, redactado
en forma clara, sencilla y precisa, para que los directivos de la empresa puedan tomar
las decisiones convenientes y apliquen las politicas necesarias. Asi mismo hace notar
que no debemos terminar el programa con el informe, ya que el proceso debe ser
permanente, utilizando la experiencia y los resultados obtenidos, para adaptardos a
futuras evaluaciones.

2.2 IMPORTANCIA DEL. ANALISIS DEL PUESTO EN LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

Para poder evaluar el desempeanio laboral de una persona, es necesario contar con
un andlisis y valuacidn bién estructurada del puesto que ocupa , ya que segln considera
Grados, ( 1980, p.30 ) "es una herramienta que permite conocer aspectos relgvantes, a
partir de las cuales se pueden implementar programas tales como capacitacion,
induccidn, compensaciones, reclutamiento, efc.” Los puntos mas importantes de caracter

general son:



+ Identificacién dei puesto
+ descripcibn gendrica.
+ ubicacion jerarquica

* responsabilidades

+ relaciones del puesto.
* rango salarial

2.3. SITUACION DE EVALUACION

La medida de! desempefic puede efectuarse en diferentes etapas en el trabajo,
estas pueden ser:

EVALUACION PARA DIAGNOSTICO.- Permite detectar el nivel de conocimiento,
asi como determinar si las expectativas y potenciales de los integrantes coinciden con los
objetivos de la empresa. Generaimente se utiliza para evaluacion del desempefio
potencial con fines de selaccién.

EVALUACION FORMATIVA.- Se realiza al inicio de un nuevo trabajo y aporta
indicadores acerca de la efectividad de cada una de las acciones. Se utiliza durante el
entrenamiento cuando el trabajador este aprendiendo la tarea o habilidad.

EVALUACION SUMARIA - Determina, describe y clasifica los resultados al término de
una etapa.

EVALUACION DE SEGUIMIENTOQ.- Determina si e! establecimiento de ios objetivos y
los cambios establecidos durante un proceso, se meantienen en el desempefio del
trabajo, se realiza cuando la persona se encuentra ya en el trabajo.-



2.4. LA MEDICION DEL DESEMPENO

La importancia de la evaluacion del desempefio ha conducide a la creacion de
muchos métodos para juzgar [a manera en que el empleado lleva a cabo sus labores.
Estos métodos estan encaminados a lograr calificaciones objetivas, que se ajusten a la
realidad, para que las decisiones que se tomen puedan ser dtfles para la empresa y
justas para los evaluados.

Werther ( 1997 p.234 }, nos dice que una organizacion no puede adopiar cualquier
sistema de evaluacién. Este tiene que ser “valido y confiable, efectivo y aceptado”.
Muchas empresas manejan un sistema estandarizado para toda la organizacién que
ademas tiene la ventaja de que esta basado en el principio de “igual compensacion por
igual labor " que tiene una utilidad legat y que tiene vigencia en la mayor parte de los
paises de habla espafiola. En algunos sitios de alto nivel de industrializacion como Japén,
se ha llegado a la estandarizacion de la evaluacidon del desemperio entre diversas

industrias del mismo ramo.

Los métodos mas usuales consisten en registros de conductas que pueden hacerse
de forma directa ¢ indirecta. Werther (1997) menciona que la observacién directa se
lleva a cabo cuando la persona encargada de calificar lo ve personalmente, mientras que
la indirecta ocurre cuando el cbservador se basa en otros elementos, como son opiniones
de supervisores, cuestionarios personales, etc. En ambos casos se asigna una forma de
puntuacién especifica para cada accién medida. También habla de la objetividad y
subjetividad de los métodos, para, él son objetivos cuando resultan verificables por otras
personas, y tienden ademas a ser de indole cuantitativa, como por ejemplo, nimero de
unidades producidas, tasas de ahorro de material o cantidades vendidas. Son subjetivas,
aquellas calificaciones no verificables que pueden considerarse opiniones del supervisor
o persona encargada de la evaluacién.

Blum y Naylor, (1990 p. 252), consideran a la medicion del desempeiioc de un
trabajador como un "citerio”, y definen este término como "una norma de evaluacion” que
puede utilizarse para medir este desempefio en sus actitudes, motivos, etc., También
mencionan que el criterio mas comanmente usado "se refiere al punto hasta el cual puede
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considerarse que un empleado tiene éxito en su trabajo” sin embargo, también puede
tratarse de "las cifras de venta, los que leen un anuncio publicitario, ia satisfaccién en el
trabajo o "cualquier medida que se ha logrado en una actividad". "En reglidad, cualquier
sistema de evaluacion puede convertirse en una medicion del criterio”,

El "criterio” es fundamental para todas las mediciones de la psicologia industrial, es
por ello que para obtenerto, el psicologo industrial debe contar con métodos y sistemas
de medicién reales y eficientes que fundamenten la aplicacién de la psicologia coma
ciencia,

Para obtener esta medida criterio existe una gran diversidad de métodos en los que
podemos apoyarnos para realizar un disefio . Al realizar este disefio debemos considerar
aquellos elementos que se ajusten a nuestra situacion de evaluacion y también aqueflos
que podrian interferir con el logro de nuestros objetivos. Para elaborar un instrumento que
podamos usar como criterio para medir el desempeilo en el trabajo y que cubra la
caracteristica de validez, podemos apoyamos en los registros de datos que a
continuacién citamos. .

241 CRITERIOS EN QUE PODEMOS BASARNOS PARA ELABORAR LOS
REGISTROS

Los rasgos, caracteristicas o criterios que deben tenerse en consideracién al evaluar
la conducta laboral de una persona varian en su contexto segln los requerimientos
laborales de cada organizacién. Grados, (1980), dice que debido a esto, es necesario
que cada empresa disefle su propio programa, realizando ajustes 0 adaptaciones de
acuerdo a sus necesidades. '

Para elaborar los formatos de concentracion de datos, asi como las escalas para la
evaluacién de diferentes niveles, podemos apoyarnos en los criterios mas usuales en los
ambientes industrales, estos se basan en : datos de produccion (cantidad de productos
realizados ), datos personales ( ausentismo, antigiedad en el puesto, etc.) y datos que
pertenecen al tipo de estimacién (autocalificaciones, criterios de supervisores, etc.).
Estos indices normalmente se combinan para mayor confiabilidad en la medicién pero es
importante sefialar que no se pueden utilizar los mismos factores para evaluar a un sujeto
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que realiza iabores rutinarias que los que se consideren para otro que realiza un trabajo
de tipo intelectual. En los siguientes puntos, nos referiremos mas ampliamente a cada
una de estas categorias

2.4.2, REGISTROS DE PRODUCCION

Este tipo de datos han sido muy utilizados, con cierta efectividad, principalmente
para empleos manuales y de rutina, sin embargo, parece que tiene variaciones
importantes en el tiempo. Como sjemplos de esta categoria encontramos:

« cantidad de productos elaborados
« productos vendidos

+ comisiones ganadas

¢ tiempo empleado

+ nlmero de errores cometidos

» desperdicios

2.4.3. REGISTROS PERSONALES

Es una informacién que se obtiene relativamente facil del historial del trabajador, sin
embargo no resulta ser la mas adecuada para medir el éxito en el trabajo. la relacién de
estas medidas entre el rendimiento de produccién parece ser baja. Algunos de estos
criterios son:

s numero accidentes atribuibles a la persona
+ ausencias injustificadas

s ausencias justificadas

s cantidad de retrasos

+ Indice de ascensos

* incrementos de salario

* nivel aicanzado en la empresa

* aiios de trabajo

» cambios debidos a trabajo insatisfacterio



2.4.4, REGISTRO DE JUICIOS.
EH
Este tipo de criterios, de tipo estimativo, que implican un juicio, son los que se utilizan
con mayor frecuencia y por su naturaleza, merecen especial atencién, motivo por el cual
nos referiremos a ellos con mas detalle.

Las estimaciones pueden provenir de la opinién de un supervisor acerca de la
competencia del trabajador, de alguno de sus comparieros, ¢ subordinados o de la
autovaloracion del propio trabajador. La gama de juicios en este tipo puede resultar muy
amplia y la seleccion de estos depende de! objetivo de! programa. Algunos de estos
juicios podrian ser:

+ rectitud para actuar

» actitud hacia sus compadieros y jefes
* tacto

e entusiasmo

« iniciativa

s control emocional

« responsabilidad

+ habilidad para comunicarse
* capacidad de organizacién
s productividad

= eficiencia

Este tipo de informacion resulta sumamente Gtil, siempre y cuando puedan
obtenerse evaluaciones objetivas y exactas de las que se eliminen hasta donde sea
posible, las distorsiones provenientes de influencias subjetivas propias de los juicios
humanos. Algunas de ellas las tratamas en los siguientes puntos.

2.4.5 DISTORSION DE LOS JUICIOS

Autores  como Arias (1996), Grados (1980) y Werther (1997) entre otros.
rmencionan ios errores mas comunes que se cometen por parte de los evaluadores y
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que conducen a distorsiones que pueden afectar significativamente el resultado de la
evaluacion, Los mas mencionados por los autores revisados son los siguientes:

ERRORES DE INDULGENCIA (CONTRASTE Y SIMILITUD Y RAZONES
SUBCONSCIENTES).- Cuando cada calificador tiende a utilizar su propias normas o su
marco de referencia personal al emitir juicios de evaluacién del desempefio. Algunos
calificadores tienden a ser muy indulgentes o "faciles” mientras que otros se clasifican
cono "dificiles” o severos en sus juicios. Algunas veces esta tendencias puede deberse a
deseos inconscientes de agradar o de hacer sentir su autoridad.

EFECTO DE HALO.- El juicio se ve influenciado por alglin rasgo, que generalmente
os de simpatia o antipatia, que el empleado le produce a! gue califica. Se presenta con
mucha frecuencia cuando el evaluador tiene que realizar su trabajo con amigos.

EFECTO DE ACONTECIMIENTOS RECIENTES.- Las calificaciones se ven
influenciadas por el comportamiento mas reciente del empleado.Estos pueden ser
positivos 0 negativos.

PREJUICIOS PERSONALES.- El evaluador se dejs influenciar por una opinion
personal con respecto a un estereotipo, por ejemplo, una raza o una religién a la que
pertenece el evaluado. El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las
practicas, creencias, tradiciones, etc., son mejores que las de otros grupos que resuftan
atrasadas 0 peligrosas, por eso cuando un evaluador estima el rendimiento de personas
de diferente cultura es probable que se criginen diferencias y hasta roces personales.

CALIFICACION LOGICA.- Un calificador tiende a darle a una persona una
puntuacion afta o baja en un rasgo especifico basandose en otro rasgo especifico,
simplemente porque cree que ambos rasgoes estan relacionado.

TENDENCIA CENTRAL .- Se refiere a la tendencia a evitar juicios extremosos,
distorsionando las mediciones para que se acerquen al promedio. Esto da como
resuftado que no se cumpla el objetivo de la evaluacgién , ya que se ocultan los problemas
de los que po alcanzan los niveles exigidos, y se perjudica a los que han logradao el éxito.
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ERRORES DE PROXIMIDAD.- Se refiersa a la influencia que puede tener en el
evaluador, el orden de la presentacién de los conceptos que se califican. Por ejemplo, si
el rasgo anterior califica muy favorable, el siguiente tenderd a ser calificadc también
favorable, o viceversa.

Para disminuir el grado de distorsion por parte de la persona que realiza la calificacién
es necesario se le capacite, se le dé, retroalimentacidn y se elijan las técnicas
adecuadas de evaluacion que nos den mediciones estandar.

Respecto a la capacitacion y retroalimentacion, Werther, ( 1997 p. 239) sugiere que
se implemente en los siguientes pasos:

1.- Explicar la naturaleza de las fuentes de distorsion

2. Resaltar la importancia de la evaluacién del desempefio en las decisiones sobre
personal, enfatizando la necesidad de emitir juicios imparciales y objetivos.

3.- Unificar criterios, para asegurarse que todos entienden los conceptos a evafuar de la
misma forma.

4. Ejercitar a los evaluadores de forma practica antes de realizar algun programa de
evaluacion.

2.5 TECNICAS DE EVALUACION BASADAS EN ESTIMACIONES.

Los métodos para medir la ejecucién de la tarea, basados en juicios o estimaciones
han sido clasificados por los autores de acuerdo a diferentes criterios,;

Werther ( 1997 ) habla de técnicas basadas en el desempefio pasado y iécnicas
basadas en el desempefio futuro.

4
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TECNICAS APLICABLES Al DESEMPENO PASADO.- Tienen le ventaja de que
hacen referencia a algo que ya ocurmio y por lo tanto es mas suscaptible de ser medido, y
también de la posibilidad de que al racibir retroalimentacion acerca de su trabajo, el
trabajador pueda modificar su conducta si es necesario. Las mas usuales son:

+ Escalas de puntuacién

+ Listas de verificacién

* Método de Seleccién obligatoria

» Método de registro de acontecimientos notables.
+ Estimacién de acontecimientos y asociaciones
« Métodos de puntos comparativos

» Métodos de evaluacién comparativa

» Escalas de calificacién conductual

+ Método de verificacién de campo.

+ Establecimiento de categorias.

» Método de distribucion obligatoria.

+ Maétodo de comparacion contra el total

TECNICAS DE EVALUACION AL FUTURO.- Se centran en el desempefio venidero,
mediante la evaluacién del potencial de ia persona o el establecimiento de objetivos det
desempeiio. Entre ellos se consideran las siguientes técnicas:

s Autoevaiuciones.

+ Adminisfracion por objetivos

» Evaluaciones Psicolégicas

+ Métodos de ios centros de evaluacion.

Blumm (1990 )}, agrupa a los métodos en tres clases que corresponden a los
usados con mayor frecuencia . Estos son:

SISTEMAS DE CALIFICACION.- Sigue la mecéanica de cualquier sistema de escala
de calificacién. E! evaluador debe emitir un juicio relativo al punto hasta & cual un
individuo posea una caracteristica dada o se vea descrito porella.
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SISTEMAS DE ORDENAMIENTO.- Este tipo de sistema requiere que &l juez
clasifique a los individuos del mas alto al mas bajo. Obliga a los jueces a establecer
diferencias sin tener en cuerta si creen que son diferentes y permite clasificar nameros
bastante grande de individuos.

COMPARACION POR PARES.- Consiste en presentar al evaluador a los individuos
por parejas y el debe elegir cual de los dos hombres es el mejor, se presentan todas las
parejas posibles dentro de la poblacion evaluada. Los datos se vacian en una matriz de
"comparacion de parejas”.

Por su parte Grados ( 1880 ) Los clasifica en dos sistemas, baséandose en ia posicién
que guardan los evaluadores con respecto a ta de los evaluados.  Estos son vertical y
horizonta!. También los clasifica de acuerdo a su estructuracion en:

SISTEMAS DE COMPARACION
¢ Alineamiento

¢ Comparacion pareada

« Distribucién forzada o forzosa.

SISTEMAS DE ESCALAS
+ Continuas

+* Discontinua

SISTEMAS DE LISTAS VERIFICABLES:
¢ De referencia
+ Ponderadas.

En realidad vemos que las clasificaciones realizadas por estos autores  son las
mismas o derivadas de estas que fueron agrupadas de acuerdo a sus propias experiencia
A continuacion nos referiremos con mas detalie a las mas usadas.



2.6 TECNICAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE USO MAS COMUN EN LAS"
ORGANIZACIONES, BASADOS EN ESTIMACIONES DE JUECES.

2.6.1 METODOS DE ESCALAS

Descripcién : Es el método de usc mas comun para evaiuar el desempenio y se le
conoce también como método grafico de escalas de calificacion o método de diagrama.
En él se compara Ia ejecucion laboral del empleado con determinados parametros
conductuales especificos, reduciendo asi los elementos de distorsién y subjetividad.
Basandose en opiniones de desemperio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas
de disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parametros
objetivos que permitan medir la actuacién en el trabajo. La calificacién “criterio" para un

trabajador, es por lo comin la calificacién proredio de varios jueces.

+ Utilidad: evaluaciones del desempefio de caracter general.

» Ventajas: facilidad para desarrollarse, y sencillez en su aplicacion, los evaluadores
requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grandes grupos de empleados.

+ Desventajas: Al calificar una caracteristica pueden surgir distorsiones por "efecto de
halo” o "tendencia central”. La retroalimentacion hacia el empleado es baja porque
tiene escasa oportunidad de mejorar su desempeio.

Las escalas de este tipo pueden ser continuas o discontinuas.

2.6.1.1.ESCALAS CONTINUAS

Se califica al individuo con relacidn a una escala previamente determinada yenla
que se presenta cada caracteristica por una linea dividida en grados, un extremo
corresponde al grado minimo del atributo en cuestion y el otro extremo corresponde al
grado maximo. Pueden también emplearse divisiones de orden alfabético, de porcentajes

y de términos,



Ejemplo de escala continua:

i

Conocimiento del puesto

Calidad del trobajo

Rapidez en ef trabajo
Dedicacidn al trabajo

Optimo Bueno Reqular Malo Pésimo
10 918 716 514 312 1|
10 918 716 504 302 1l
10 918 716 514 32 L
10 918 716 514 312 .|

2.6.1.2 ESCALAS DISCONTINUAS

Fuente: Arias F. Administracién de Recursos Humanos { 1990)

Tiene divisiones verticales que marcan el pasc de un grado a otro. Dentro de cada

caracteristica, los grados estan marcados por una definicién especifica de lo que implica

ese grado,

Ejemplo de escala discontinua:

Factores y Deficiente Inferior alo roeme| Buena Excelente
Definicién normal
Apreciocidn general
Valor para ko empre- | Resultados y apti-| Apenas aceptable.| Responde a las | Resultades y apti-] Resultados y apti
sa en el puesto actual, | tudes insuficien-  |si no mejora, debe | exigencias norma- | tudes superiores al | tudes excepcional
tomando en cuenta | fes. No conviene. | trasladdrsele a |les delpuesto ° [ promedio. Merecej mente buencs. Me
bs resultades y apti- otro puesto. especial interés. | rece ser promovi-
tudes. do o un puesto su
peror.
Cooperacidn [
Espiritu de conjunto. | No coopera ni de-| Eventuaimente Generalinente Ayuda con gusta  |Excelente espiritu
Cooperacién seq ayudar ¢ los | coopera .Cuondo | coopera.Eventual- | siempre que se le  |de equipo. Ofrece
demds ayuda trata de mente tiene razo- solicita . su  cokiboracion
sbtener tode el | nes pora negar su sin limites.
mérito. ayuda.

Fuente: Grados J.Beultespacher, O,Castro M. Calificacion de Méritos (1980)
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2.6.2 SISTEMAS DE LISTAS VERIFICABLES

En algunas encalas de calificacién, se requiere que el juez o persona que califica,
indique o verifique de un listado de atributos, cuales describen mejor a la persona
evaluada. En la forma mas sencilla, cada factor se le asigna una calificacion de +1 si es
favorable y -1 si es desfavorable. La calificacién total seria la suma glgebraica de los
reactivos. Los sistemas de este tipo mas conocidos, los describimos a continuacion.

2.6.2.1 LISTAS CHECABLES PONDERADAS

Descripcién: Consiste en enlistar afirmaciones que han sido cuidadosamente
preparadas y no son inferiores a 25 ni superiores a 100. Cada una tiene un valor
diferente que el calificador desconoce.
¢ Utilidad: evaluacion general del desempefio.

* Ventajas: economia, facilidad de administracién, poca capacitacion a los

evaluadores y su estandarizacion
+ Desventajas: posibilidad de distorsiones por parte del evaluador en referencia a

opinicnes subjetivas acerca del empleado, también asignacion equivocada de valores

en algunos puntos

Ejemplo de lista checable ponderada:

Aprovechamiento en M M Calificacionses M M
¢f trabajo + - perzonales + -
A. Siempre realiza un buen ' No maduro
trabajo
B. Indiferents en todas fas Modesto pero no
drcunstancias retraido
C. No hace caso de las suge- Nerviaso
rencias.
D. Estimuia en vez de man- Cooperativo
dar,
A Siempre censura, nunca Modesto
Elogia-
8. Cumple las  drdenes Sigue en lugar de
“hechando el muerto a otros* dirigir
C. Conoce y realiza blen su Tiene una actitud de
trabajo superioridad
D. N tiene favoritos” Discreto ]

Fuente: Grados J.Beultespacher, O,Castro M, Calificacién de Méritos (1980i
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2.6.2.2 LISTAS CHECABLES DE PREFERENCIA

Descripcién: Puede considerarse como un lipo de eleccion forzada. Contiene frases
agrupadas de cuatro en cuatro siendo dos favorables y dos desfavorable y con frecuencia
con una neutral en medio, El supervisor tiene que sefialar de cada grupo dos frases que
considera que describen mejor al empleado.

- Utilidad: Se ha encontrado que correlaciona mas considerablemente con faclores de
productividad que con factores subjetivos.

- Ventajas: reduce distorsiones introducidas por el evaluador. es facil de aplicar, puede
adaptarse a una gran variedad de puestos, minimiza el" efecto de halo”, es practico y
se estandariza con facilidad.

« Desventajas; tiene afirmaciones de trabajo demasiado generales, por |0 que puede no
estar especificamente relacionadas con el puesto. El trabajador puede percibir como
injusta la seleccidn de una frase sobre otra y ademas sus posibilidades de
retroalimentacion muy limitadas.

Ejemplo de lista checable de preferencia:

1.+ Antas de marcar un cuadro, estudie cukiadosamants cada factor No permita que 1a cal-
ficacién de un factor influya sobre la de ofros, juzgue la actuacion doe la parsona,  durante
todo el periodo  No se base solo en sus Utmas impreanes o expariencias. Procure sar lo
s axacts y justo poaible.

GRADOS EXCELENTE MUY BUENO BUENO INSATISFACTORIO
DE EVA- | Lasjecucioncon ] La ejocucidin su-  [La ion sa- | La e dn  con
LUACION respocio & kos re- | pera los regueri- | tistace los requi- 1 respecto a oS requ-

querimientos es | mientos necesa- |&ivs normalea | stes es baja, deberd
axcapcional, o rios para ol buen  |del puesto. Esta mejorar #n un plazo
major posible pa- | desempetto del | es ia norma bitsi- | breve.

ra ol puests. pussto £a para calificar
cada factor
FACTORE & ACTUACION COMENTARIOS
CONOCIMIENTOS

imsaty-
Congiders of conjunts de Excelentn  Muy bueno Bueng  fxtone
Conocumisris tedricos ¥
Practiots que posed o fé- 1 C T g
incidn con loa requeridad
por ol puesto,
(]

Insats
Habilxiad para planear  y Excelerts Muy bueno Bueno  factoria
organizat sus actividedes y
3 de sus ] I

pars o logro comun de las
objelivod ca Su wecCIAN de

Fuente: Grados J, Beutelspacher,0, Castro M. Calificacién de Méritos (1980}

28



2.8.2.3 LIST

Descripcion: Esta técnica fue creada por Flanagan, Es un procedimiento de
calificacion por medio de una lista de verificacion, sin embargo, los aspectos a evaluar se
refieren a conductas que tienen las personas en el trabajo y que son consideradas como
"notables”. Puede tratarse de conductas “muy buenas” o "muy malas”, pero estas deben

A DE VERIFICACION DE INCIDENTES CRITICOS.

estar relacionadas a definir a los trabajadores como eficientes o deficientes.

e Utilidad: Se emplea para evaluacion general del desempefio Se ha usado con éxito

en investigaciones sobre liderazgo y creatividad.

* Ventajas :

* Desventajas: Que el evaluador acumule en la memoria una serie de "incidentes

malos" im

Ejemplo de |

Fuente: Werther, W,Davis,K. Administracién de Personal ¥ Recursos Humanos (1897}

proporciona retroalimentacion al trabajador.
poniéndolos a sus subordinados
ista de verificacién de incidentes criticos:

Instrucciones para el evaluador: Registre los incidentes especificos de cardcter
descollante -positivos o negativos -que caractericen el desempeaiio del empleado a
5U Cargo.

Nombre del empieado: Guillermo Trdiillo (asisterde de laboratorio)

Nombre del evaluador: Q.F.B. Rosarig Sandoval
Periodo de evaluacién: feb. 1-19 abr 3018

CONTROL DE RIESGOS ¥ PREVENCION DE ACCIDENTES

Feb. 16 . Advirtié que la puerta de mergencia estaba blogueada y avis6 al departamento
de mantenimiento

Feb. 24: Ayuds a extinguir un conato de incendio Y aunque ofras personas se vieron
presas del panico, consarvd la calma

Mar. 18: Salit del laboratorio durante 25 minutos y dejé encendido un mechero en contra
de {as normas. Un compaero de trabajo apagé el mechero,

CONTROL DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIAL PROCESADO

Feb. 24: Durante el conato de incendio protegit el material inflamable que se -
encontraba en el taboratorio,

Abr. 6 Permitid que un lote completo de materia prima se arruinara por contacto

colorantes que no retird oportunamen

Abr. 13: Un lole completo de material procesado se eché a perder porque el seror

Trujiflo no ko rotuld adecuadamente.
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2.6.3 -TECNICA DE INVESTIGACION O VERIFICACION DE CAMPO
¢

Descripclén: Un represantante del drea de personal participa en la calificacion que
confieren los supervisores a los empleados, el supervisor inmediato entrega a este
especialista, que puede ser del drea de personai o del 4rea técnica especifica, un informe
del desempefic del empieado en cuestién, esta es verificada por el especialista y el
supervisor y después comentada con el empleado. El resultado final se entrega al experto
quién es el encargado de registrar las puntuaciones y conclusionas en formas especiales.
En una variante de esta técnica puede incluirse exdmenes de conocimientos y
habilidades.

« Utilidad: permite avaluar el desempefio y sus causas y poder planear conjuntamente
con el supervisor inmediato su desarollo en la grganizacién y en su funcién.

« Ventajas: se logra una mayor estandarizacién en las evaluaciones y principaimente
puede hacerse un seguimiento del desempefic del empleado de una forma mas
dinamica que con otras técnicas de valuacion.

+ Desventajas: su costo es elevado, y para algunas empresas su aplicacion es poco
practica.

2.6.4-TECNICAS DE CCMPARACION

Descripcién: Se basan en la comparacién entre el desempefio del empleado, y el
de sus comparieros de trabajo.

« Utilidad: Se emplean para |la toma de decisiones sobre incremento de pago basados
en el mérito, promociones y distinciones, esto es porque permiten ia ubicacidn de los
empleados de mejor a peor. Se emplea también en la clasificacidén de personal.

+ Ventajas: Son faciles de administrar y explicar. Permite clasificar a un numero elevado
de individuos sin grandes dificultades, asi mismo, la confiabilidad resulta garantizada
debido al proceso mismo de puntuacion y no por reglas ¢ politicas externas.

+ Desvertajas: en la evaluacidn de caracteristicas cualitativas, algunas personas
pueden quedar en el mismo nivel sin embargo al tener que jerarquizar

inevitablemente quedan en diferente posicidn
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De una manera general, podemos describir a cada uno de los métodos mas comunes
de este tipo de la manera siguiente:

2.6.4.1 TECNICA DE CATEGORIZACION O ALINEAMIENTO

El supervisor tiene una idea de cuales empleados son mejores que otros. Se le pide
Que eniiste en orden de mejor o mas (til, al menos Atil.

Ejemplo de la técnica de categorizacién o alineamiento:

Instrucciones: Distribuya 100 puntos entre sus
Subordinados de acuerdo con e desempefio
individual que hayan mostrado. Confiera la pun-
tuacion maxima al mejor empleado.
Puntos Empleado

17 A. Gémez

14 V .Suarez

13 M. Renddn

1 S .Garcia

10 F.Trevifio

10 R. Ricalde

9 E.Miranda

2] E.Zapata

6 B. De la Hoz

4 A. Blanco

|

Fuente: Werther, W,Davis, K. Administracién de Personal y Recursos Humanos (1997)

2.6.4.20ISTRIBUCION FORZADA

Es uno de los métodos mas comunes para la medicion del desempefio. El calificador
se ve obligado a elegir constantemente una de entre varias alternativas que se le
presentan, se incluyen dos favorables y dos desfavorables para cada conducta medida y
a veces se agrega un quinto neutral. El fundamento de este tipo de escala se refiere a la
comparacién de la persona evaluada con las descripciones relativas a personas que se
reconoce que se encuentran en los extremos mas bajos o mas altos del factor que se

desea medir
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Ejemplo de seleccién forzada:

Margue con un X dos de las afirmaciones. La primera debe ser la que
mefor describa al subordinade que esta calificando y la otra la que menos se

asemeje a la conducta o manera de ser del mismo:

a}
b}
<)
d)

ni desata”

Generalmente no ofrece buenas 1deas

tiene capacidad para atender situacionas de emergencia

Se propone metas definidas y por lo coman fas alcanza

26.4.3 TECNICA DE COMPARACION POR PAREJAS

Se compara al evaluado, contra cada uno de los que estan evaluandose en el mismo
grupo. Un parametro de comparaciéon podria ser el desempeno global, registrando el
numero de veces que el evaluado es escogido como superior para que constifuya un
indice. El trabajador que obtenga la preferencia el mayor nimero de veces es el mejor en

et parametro escogido.

Ejemplo de comparacién por parejas:

Compare el desempeno global de cada empleado con el de fos
otros. En cada comparacién escriba el nimero de empleado que es mejoren la
casilla que corresponda .Cada vez que se considere gue un empleado es superior
a olro, &l mayor recibird un punto .A continuacion se pierden establecer categorias

Instrucciones:

para todo el grupo

Fuente: Werther, W,Davis,K. Administracidn de Personal y Recursos Humanos (1997

Cuando siente aiguna presion sobre él, se confunde y " no ata

Fuente: Arias,F, Administracién de Recursos Humanos (1990)

Empleado 4 5 6 8 % 10
I,V Suarez 4 1 ) 1 9 !
2 R_Ricalde 4 |2 |2 2] 9] 2
3.8 Garcia 4 |3 3 3 9y 3
4. M. Lopez 4 4 4 91 4

i5 E, Zapata gt 9ll1o
6. B, DelaHoz 8 91190
7 A Blanco 8 9 | tQ
8 E. Miranda 9 110
9. A, Gomez g
10_F, Trevifip
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2.6.5 TECNICAS DEL DESEMPENO A FUTURO

Se centran en e desempefio venidero mediante la evaluacién del potencial dal
empleado o el establecimiento de objetivos del desemperic. Las técnicas mas comunes
son:

2.8.5.1 AUTOEVALUACIONES

Descripcién: Es el propio evaluado quién realiza una valoracion de su actuacion
dentro de una organizacién. Para esto, pueden disefiarse instrumentos en donde se
aplique algunas de las técnicas descritas con anterioridad, encaminadas al objetivo que
pretendamos en la evaluacién, con la variacion de que no es el supervisor quién califica
sino el propio evaluado. Puede emplearse en cualquier enfoque de calificacién del
desempefio, ya sea en sl pasado o en el futuro.

+ Utilidad. Estas evaluaciones se emplean para identificar lag éreas que requieren
mejorarse, pueden ser también de una gran utiidad para seilalar los objetivos
personales que el empleado desea alcanzar en el futuro. Asf mismo, sirve como
retroalimentacién al supervisor en cuanto a que puede percatarse de aspectos
relevantes en el funcionamiento de su érea en los que no habia reparado y gue son
susceplibles, en su caso, de mejorarse o comegirse.

* Ventajas: disminuye las actitudes defensivas del empleado, y permite Que este pueda
determinar objetivos personales a futuro.

* Desventajas: resulta dificil controlar el fingimiento det empleado para manipular ef
resultado de la evaluacion.

Ejempic de autoevaiuacién:

-Piense en sus conocimientos, habilidades y experiencia, ¢ le parece que en su trabajo actual utiliza
Plenaments estas capacidades? . De no ser asl, ;,cdmo podria ser mejor aprovachade?

- ¢Cudles de sus aclividades cotidianas podian ser consideradas como improductivas, ya que ademds de
requerir tiempo y esfuerzo, en nada contribuyen a lograr resultados?

-¢ Que persona de su grupo lo podria sustituir, en caso de que usted ascendiera dentro de (3 organizacion?.

Fuente: Grados J, Beutsispacher,0, Castro M. Cajificacion de Méritos (1980)
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2.6.5.2. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Descripcién: Consiste en que tanto el supervisor come el empleado establecen
conjuntamente los objetivos del desempefio que se desean, procurando que estos
objetivos se establezcan por acuerde mutuo y que sean mensurables de manera objetiva.
« Utilidad: motivar a los empleados para el logro de los objetivos, por ejemplo el

aumento de ia productividad.

¢ Ventajas: Los empieados se molivan mas para lograr sus objetivos por haber
participado en su formulacidn, ademds pueden efectuar ajustes periddicos para
asegurar el logro de sus objetivos.

« Desventajas. Los objetivos planteados pueden ser demasiado ambiciosos o muy
pobres, dando como resultado que los empleados sientan que estan siendo tratados
injustamente 0 que se pierdan en evaluaciones subjetivas del trabejo olvidando
aspectos fundamentales. Por ejemplo, que se deé mas importancia a la cantidad que a
la calidad de ta produccién.

Ejemplo de Administracién por objetivos:

GERENTE DE LA PLANTA

RESULTADOS ESPERADOS RESULTADOS ALCANZADOS

t.- Lienar los requertmicntes tiensunles de Jos L- La producckiu akanzié un promedio de 7.8, mis
programas de produceibn dentro de un 9 mis © Baepos.
© mMEoos.

2. Mantener ef desperdicis abajo del 5% y loa .- Desperdicio abaje del 4.8 %. Rechumios de ar-
rech de avtierier defectal hasta 2%. ticsios defoctuasos 1.9 Y.

3.- Instalar un programa de wejoria de métodos 3.-El costo de ln mans e obra directa subié
n toda ln divhién. Reduocir ol costo de mane 2.6.%. Solzmetrte s¢ han hecho algunas mejo-
de obra directa en 3.5.%. rins menores en bos métodes.

4.- Obtener ups rotacién de Inventarios de mate- 4.- Rotackém de ioventarios real: 3.7 veces.
ria prima y materiales en procese, de choce
veces.

S.-Terminar el prog de modernlzacién de 5.~ El trabajo sc terminé en dickembre 15 de
tn plants dentre de los limites de los fondos 19 ,cof un coute de S 2814.00 mener & ke
autorizados ex eoere 1. De 19__ . Fondos presupuestados.

Figura 10.2 Método de evaluacién basado en los resultados esperados y los
resultados alcanzados

Fuente: Chruden Sherman { 1977), Admnistracién de Personal, Ed. Continental, México.
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26.53 EVALUACIONES PSICOLOGICAS

Descripcion general: La evaluacion es realizada directamente por el psicdlogo.
Generalmente consiste en entrevistas, examenes psicoldgicos,  platicas con los
supervisores y verificacion de ofras evaluaciones. La labor del psicdlogo se centra en
evaluar aquellas caracteristicas intelectuales, de habilidades, personalidad. motivacién,

etc., que permitan predecir el desempefio futuro.

e Utilidad: Permite tomar decisiones de seleccion de personal, ubicacion y desairollo de
la carrera profesional. Asi mismo, resulta ser una medida preventiva para problemas
de rotacion de personal, capacitacién innecesaria y despidos necesarios entre otros.

+ Ventajas: Tiene un alto indice de confiabilidad

+ Desvenlajas: Algunos autores consideran que el proceso es largo y costoso.

2.6.5.4 CENTROS DE EVALUACION

Descripcién: Son una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados que
se basa en formas multiples de evaluacion y evaluadores y psicofogos. En Este método,
conocido también como "Prueba de la charola de entradas”, se somete a los evaluados a
una entrevista profunda y examenes psicolégicos; se realiza un estudio de sus
antecedentes personales y se les pide participen en mesas redondas y ejercicios de
simulacién de actividades reales de trabajo. En todas esta actividades sen calificadas por
un grupo de evaluadores. Dentro de los ejercicios de simulacion se incluyen ejercicios de
toma de decisiones, juegos de negocios basados en computadoras y ofras actividades
en las que se puede medir el desempefio potencial en forma realista. Los resultados
otorgados por los evaluadores se promedian para que obtengan la mayor objetividad

posible.

+ Utilidad: Por lo general se utiliza para grupos gerenciales de nivel intermedio que
muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Se emplea también, para las
decisiones de ubicacién.

+ Ventajas.- Tiene un buen indice de confiabilidad (75% segun Werther y varios
especialistas)

s Desventajas.- Es un proceso costoso en tiempo y dinero, es necesaria la utilizacion de
instalaciones especiales, y la participacion de evaluadores de muy alto nivel que

requieren capacitacién especial.
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2.6.6. ENTREVISTAS [?E EVALUACION.

Descripcion: Es una técnica que se realiza 2 través de una piatica, entre los
empleados y su jefe inmediato, con el fin de que los trabajadores conozcan sus
cualidades y defactos, una vez que estos se han evaluado. Se recomienda el uso de esta
técnica, adicionalmente al método y los fines de evaluacidn del desempeiio que hayan
utilizado.

+ Utilidad: Proporciona retroalimentacién al trabajador al conocer los adelantos que ha
tenido o hacérsele consciente de sus failas y de su posicidn dentro de la empresa.
Puede ademas asesorarsele de como mejorar su actuacién y tal vez orientarsele para
su desarrollo dentro de la organizacion, en resumen, mejora la comunicacion entre
jefe y subordinado, se puede motivar a los trabajadores para un mejor rendimiento y
permite preparar a nuevos candidatos para puestos mas importantes.

¢ Ventajas: Permite a los participantes aclarar anomalias y confusiones que pueden
producir un concepto equivocado de su actuacion y se elimina la subjetividad en
cuanto a la interpretacion de los aspectos tratados, ya que hay oportunidad de
aclararios.

» Desventajas: No son faciles de dirigir, requieren un amplioc conocimiento vy
entrenamiento para los supervisores ya que de su actuacién depende el éxito o
fracaso de los objelivos de la entrevista,

Tomando en cuenta que la evaluacion del desempefio requiere para su realizacién
de instrumentos de medicion, mismos que vamos a elaborar y aplicar basandonos en los
puntos tratados en este capituio, no se pueden ignorar aspectos de gran
importancia como son su confiabilidad y validez, temas a los que nos referiremos a
continuacion.
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2.7 CONFIABILIDAD O FIABILIDAD

La confiabilidad o fiabitidad de un test segin Anastasi { 1969 p.27 ) "es a
consistencia de las puntuaciones obtenidas por las mismas personas cuando se les

aplica otra vez el mismo test 0 una forma equivalente de al.”

Magnusson { 1969, p.78 ), considera que la confiabilidad se refiere a "ia exactitud con
la que un instrumento de medida, mide lo que mide". Los datos para ser confiables deben
ser reproducibles, es decir, ios resultados deben ser los mismos si volvemos a medir los
mismos rasgos en condiciones idénticas. El grado de acuerdo entre medidas hechas en
diferentes ocasiones puede computarse por medio de fos métodos de correlacidn. Este
coeficiente es llamado "coeficiente de confiabilidad” y puede tomar valores entre cerc y
uno pero no pueden ser negativas. Conociendo la confiabilidad de un instrumento,
podemos imerpretar sus datos con un grado conocido de confianza.

Arias, ( 1996 ) Se refiere a la confiabilidad como una cualidad que indica si un

instrumento es constante en las mediciones que se obtienen de una misma persona.

Gomez Pérez- Mitre Reidl { 1999 ) , sefialan que en las ciencias sociales y todas las
que emplean instrumentos para llevar a cabo mediciones, estos deben ser configbles, "La
confiabilidad de un instrumento de medicidn es el grado hasta el cual las medidas sean
repetibles ", es decir, que puedan ser utilizados en dos o mas ocasiones para medir los
mismos atributos, en los mismos sujetos y que arroje los mismos resultados.

La confiabifidad de un instrumento se expresa por un coeficiente, en el que resulta de
suma importancia el eror de medicién del cual estdn acompafiados todos los
instrumentos de medicion. Entre menor sea este, mayor serd la confiabilidad. La
mayoria de los investigadores han aceptado como confiables a aquellos instrumentos
que tengan 15 % o menos de error. O sea que debe arrojar un coeficiente de 85% © mas.

Existen diferentes tipos de confiabilidad que dependen de! tiempo en que se hacen
las mediciones y del comportamiento intemo del instrumento.
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Para determinar la confiabilidad temporal, que es adecuada para instrumentos que
midan variables que se espere que se modifiquen en ef tiempo, se sigue el procedimiento
de test- retest. Anastasi ( 1967) menciona gque este método odnsisie en la aplicacién del
mismo test en una segunda ocasidn. E! coeficiente de confiabilidad se obtiene
correlacionando las puntuaciones de ambos tests.

En cuanto a la consistencia interna, se puede establecer mediante la divisién en
dos mitades comparables del test. Las puntuaciones obtenidas se correlacionan para
obtener el coeficiente de confiabilidad. La divisién del instrumento también puede
hacerse computando las puntuaciones de elementos pares y de nones por separado
teniendo cuidado que los elementos pertenezcan al mismo grupo. Las mitades obtenidas
se correlacionan por el método de Spearman-Brown cuya férmula presentamos a
continuacion:

2r

donde:

R= La confiabilidad estimada de i{a pruaba total.
r= el coeficiente resultante de las dos mitades de la prueba.

2.8 VALIDEZ

“La cuestién mas importante en cualquier test psicol6gico se refiere a su validez, es
decir, "al grado en que aquel mide realmente lo que pretende medir.” Anastasi, ( 1967
p.27 ). La validez nos proporciona un control directo de la forma en que cumple su
funcién. La determinacién de ia validez requiere generalmente criterios externos, p.ej. si
se va a utilizar un test para la seleccién de aspirantes a un puesto, un criterio sena el
éxito ulterior en €l, y este éxito podria obtenerse con alguna medida de su actuacion
basada en las estimaciones de los supervisores u otros aspectos. Una medida compuesta

de este tipo constituye el criterio con la que hay que correlacionar la puntuacién inicial en
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el test y el resultado seria "E! coeficiente de validez" Una correlacion alta deberia
significar  que individuos con puntuaciones aitas en el test, deberian tener un desempefio
exitoso, mientras que en las personas con puntuaciones bajas, su actuacion seria pobre.

Si podemos demostrar que un instrumento es valido paré determinado fin, entonces
Ya es posible ufilizarlo por un tiempo determinado o hasta que las circunstancias
cambisn,

Para Magnusson (1969 p.153) “La vaiidez de un método es la exactitud con que
pueden hacerse medidas significativas y adecuadas con &, en el sentido que midan
realmente los rasgos que se pretenden medir’. Al construir un instrumento, p.ej. un
cuestionario para obtener una medida o un test, se debe mantener el requigito de la
validez y ademds tiene que probarse empiricamente en las diferentes situaciones en
donde va a usarse.

La validez es tradicionaimente estimada por un coeficiente de correlacién ilamado "
coaficiente de validez", el cual indica la relacién que hay entre los datos obtenidos en un
instrumento y los datos que usamos como Indice de éxito de la conducta que queremos
medir. Cuando computamos los coeficientes de validez, es necesario que los datos del
test y los del criterio se determinen en forma independiente.

Grados,J (1980 p.33), considera que “Un sistema de evaluacion tendrd validez
cuando realmente determine o juzgue lo que pretende medir. El indice de validez
sefala el grado en que dicho sistema es capaz de alcanzar los objetivos del programa.
Es evidente que para demostrar que un conjunto de juicios son vélidos, hay que apoyarse
en algun criterio objetivo de eficiencia con el cual se comparen las evaluaciones”.

Segun Blumm { 1990, p. 58 ), puede definirse a la validez como "El grado en que un
predictor permite aicanzar ciertas metas de! usuario, midiendo lo que se supone que debe
medir”.

La American Psychoiogical Association, define cuatro tipos de validez de acuerdo a
los propdsitos perseguidos. Aunque los procedimientos para determinar la validez estan
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relacionados con ef tipo de la misma, en todos los casos es preciso conocer que rasgo
debemos medir, a este rasgo se le denomina “variable criterio”. el uso especifico de
alguna de ellas, por lo tanto, depende de la finalidad particular del usuario y son:

Validez de contenido.- Implica esencialmente el examen sistematico det contenido
del instrumento para determinar si comprende una muestra representativa de la forma de
conducta que ha de medirse. Se emplea generalmente para valorar las pruebas de
rendimiento.

Validez concurrente.- Es la que tiene un instrumento cuyas calificaciones
commelacionan alto con otro que mide lo mismo o indica la realicen entre las puntuaciones
del instrumento y los indices del criteric obtenidos casi al mismo tiempo. Se emplea
idealmente en los test de diagnostico.

Validez de elaboracién o construccién.- Es la que tiene un instrumento que se
comporta como la teoria de la que se deriva. Se dtiliza en los instrumentos que se
emplean en una sola ocasion.

Validez predictiva .- Es el tipo de validez mas importante para las pruebas usadas
en la seleccion y clasificacion del personal. Se refiere a la efectividad de un instrumento
para indicar por anticipado el nivel de ejecucidon ¢ realizacién de un individuo en
determinado tipe de conducta. Esto nos indica que la variable criteric sdlo podria
conocerse después de un tiempo. La validez predictiva se establece estadisticamente por
medio de Ia regresién y fa comrelacion, deben relacionarse los datos obtenidos por el
instrumento usado con los que representen la varigble criteric para obtener ei coeficiente

de validez.

2.8.1 OBTENCION DE LA VALIDEZ DE INSTRUMENTOS DE MEDICION DEL
DESEMPENO

Antes de utilizar el instrumento en un programa especifico, se debe comprobar su
validez, es decir, asegurarse de que mida realmente lo que se quiere medir. En el caso
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de la medicién del desempefio, para determinar la validez debemos tener por una parte
Ios instrumentos elaborados Yy por otra un criterio extemo con el cual compararios.

Gomez Pérez y Mitre Reidl (1599 ), Mencionan que un criterio externo con el cual se
correlacionan los criterios obtenidos por los sujetos en el instrumento que se esta
tratando de validar podria ser el juicio de los expertos quienes valoran a los mismos
individuos que respondieron al instrumento.

Otro criterio también podria ser otro instrumento que ya este validado, y mida las
mismas variables, se aplique a los mismos individuos y después se correlacione con los
datos obtenidos en el instrumento que estamos validando.

Por el método de grupos contrastados puede también establecerse la validez, -
este procedimiento consiste en formar dos mitades con las puntuaciones obtenidas, el
50% de caiificaciones mas aitas se suma y se le resta la suma de los puntajes obtenidos
por el 50% mas bajo y se divide entre el numero total de evaluados, esto es para cada
una de'las variables que se estan midiendo.

Anastasi ( 1967 }, sefiala que puede aplicarse también a personas que tienen cierta
antigledad en el puesto y/o que estan consideradas como exitosas, pero es importante
que estas calificaciones no se utilicen para la toma de decisiones en otros programas,
ya que esto puede contaminar el criterioc . Una vez obtenidas estas calificaciones se
procede a normalizarias,con el fin tener un parametro de comparacién que nos permita
colocar a las personas evaluadas en el punto que les corresponde dentro de la
distribucion.

2.9. BENEFICIOS DEL USO DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacién del desempeiio es un instrumento Gtil tanto para el empleado como
para la empresa, es por lo tanto una de las funciones clave de la administracion de
personal que aporta a la organizacion por una parte la informacion necesaria para saber
en que forma los empleados realizan su trabajo y si esto contribuye a que los objetivos de
la empresa se fogren y por otra, permite tomar las decisiones que se necesiten con el
objeto de emplear los recursos humanos lo mas efectivamente que sea posible.
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En lo referente a los beneficios para los trabajadores, les ofrece la oportunidad de ser
reconocidos por la arganizacién, de saber con cierta seguridad que es lo que se espera
de ellos y como mejorar su desempefio. Les permite en suma oportunidades de
crecimiento personal y condiciones de participacién efectiva a todos lo miembros de una
organizacion.

La evaluacion del desempefio es tiens utilidad en practicamente todas las areas que
maneja la administrecion de recursos humangs. Los usos mas destacados de la
informacion obtenida al medir la ejecucién de la tarea son: mejorar el desempefio,
mejorar ef ambiente laboral y la comunicacién, retroalimentacién al proceso de seleccion
de personal, arientacién y ubicacion de los trabajadores, capacitacién y desarrofio,
incentivos salariales, reubicacion, despidos, etc. E! desemperio insuficiente también
puede indicar emores en la informacién sobre analisis de puestos o sobre los planes de
recursos humanos. Algunos de los usos los ilustramos a continuacién con trabajos que
con relacidn a este tema realizaron investigadores pertenecientes a la comunidad de
psicologia

2.9.1 MEJORA EL DESEMPENO Y LA COMUNICACION

Mediante la retroalimentacion sobre ta actuacién, el gerente y el especiaiista de
personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el desempedio, lo cual ademas
mejora [a comunicacién entre ellos.

Un ejemplo de esta utitidad la podemos encontrar en et trabajo realizado por Canales
{1993), quién hace notar la importancia de la evaluacion del desempefio laboral en la
organizacion, como un instrumento generador de productividad. Menciona gue cuando
su uso es posterior a la fijaciéon mutua de metas y objetivos entre supervisores y
subordinados, y anteceden a la retroalimentacion que se genera al analizar la informacién
que emana de su aplicacién, se incrementa la produccion y la comunicacién.
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2.9.2 PERMITE TOMAR DECISIONES EN CUANTO A POLITICAS DE
COMPENSACION

Ayuda a determinar quienes deben recibir estimulos por la dedicacién a su trabajo o
tasas de aumento. Muchas compaiiias conceden compensaciones o parte de sus
incrementos  salariales, basandose en ef mérito, que se determina mediante ia
evaluacién del desempefio.

Ruiz, (1997 ) nos muestra la forma en que se desarrolld un sistema de promociones
a través de la evaluacidn del desempefio en la Comisién Nacional de Aguas. Se utilizd la
técnica de escalas gréficas discontinuas y una calificacion por puntes. Con estos
instrumentos se evalué a 1093 empleados, lo cual permitid otorgar incrementos salariales
a 362 de ellos. Los mismos resullados se utifizaron para determinar como se otorgarian
ios elementos que permitieran a esfos empleados, proyectarse en su carrera a mediano
y largo plazo deniro de la institucion.

2.9.3.DECISIONES DE UBICACION

Las promociones, transferencias y separaciones, se basan por lo comin en el
desempefio anterior © en el previsto. Las promocicnes son por lo general un
reconocimiento al desempefio anterior,

Martinez ( 1998 ) expone la estrategia para llevar a cabo la evaluacién masiva de
empleados con fines de reubicacién, reslizada en una instancia gubernamental, En ella
se ulilizé la experiencia en el manejo de técnicas psicolégicas como El inventario de
Recursos Humanos, las pruebas psicométricas, entrevista semiestructurada, un
cuestionario de necesidades de capacitacion, asi como formatos de reportes de
resultados aplicados en situaciones similares en otras empresas del Sector Publico.

En concreto se refiere a la evaluacion de 1300 trabajadores adscritos a 33 centros
en la Republica Mexicana, en virtud de que la comisién obrero-patronal fijé como politica

evitar los despidos y efectuar proceso de reubicacion en un corto periodo de tiempo.
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2.9.4 PLANEACION Y DESARROLLO DE LA CARRERA PROFESIONAL

La retroalimentacion sobre el dasempefio guia las decisiones sobre las posibilidades

profesionales especificas.

Molina (1994 ), presenta un modslo evaluativo cuya finalidad es reunir datos para
clasificar al personal en grupos o niveles de desempefio y obtener un perfil y su potencial
para facilitar la estructura de! programa de planeacién de la carrera y que |a toma de
decisiones sobre el tipo de carrera que debe recibir el personal dependa principalmente
de su clasificacion.

2.9.5 ROTACION DE PERSONAL

Permite tomar medidas preventivas y en su caso correctivas para enfrentar el
problema de fa rotacién de personal.

Martinez (1998 ), sefiala la importancia de contar con un sistema adecuado de
evaluacién del personal que pueda prevenir la desercidén constante del personat, llamada
rotacion de personal, que impfica grandes gastos en los procesos de seleccion,
induccién, capacitacion, etc. y que finalmente interfiere en la obtencién de los logros de
la empresa.

Su trabajo fo realizd en una empresa comercializadora, haciendo una revision a cada
una de las fases del procedimiento de seleccioén.

2.9.6 SEGUIMIENTO Al PROCESOQ DE SELECCION DE PERSONA

Una vez que el trabajador estd plenamente incorporado al trabajo, podemos
comprobar la efectividad del proceso de seleccion, realizando un seguimiento que
implique la evaluacion del desempefio.



Cerdn { 1996 ), realiza la evaluacién del desempeiio laboral de profesores de nivel
medio, a partir de un proceso selectivo, hace notar que &l proceso de seleccion de
profesores quedaria inconcluso, si no se verifican las predicciones emitidas acerca del
candidato. Realiza un seguimiento en el desempefio del profesor en su trabajo cotidiano.
Concluye que es a través de la evaluacion del desemperio como puede enriquecerse el
proceso de induccién, seleccidn y capacitacién de! docente lo cual permitira que ei
maestro pueda lograr en sus alumnos una formacién integral.

En ef capitulo siguiente se trata mas ampiiamente el preceso de sefeccién de

personal, en donde la aplicacion de l2 evaluacién del desempeifio constituye el objetivo
principal de este trabajo.
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EL PROCESQO DE SELECCION DE PERSONAL



Capltulo 3

PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

Este capitulo esta destinado a presentar un panorama del procedimiento selectivo
del personal. La idea es identificar la forma de su realizacién, para poder establecer su
relacion con la aplicacion de la calificacién de la actuacion.

3.1 CONCEPTQ DE SELECCION DE PERSONAL

Segun Blum y Naylor, ( 1990 p.43 ) " La seleccion, como su nombre lo implica, denota
escoger, para su contratacién , a un subconjunto de trabajadores, del conjunto total
(poblacion) de personas disponibles para su contratacitn en cualguier momento dado”

Para Arias (1996,p.258) "Es un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el
puesto adecuado a un costo también adecuado”, que permita la realizacién del
trabajador en et desemnpefio de su puesto v el desarmolle de sus habilidades y potencigles
a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve
para contribuir de esta manera a los propésitos de la organizacion.

Bunnette ( 1984 ), lo considera como un proceso para  seleccionar gente cuyas
conductas de trabajo concuerden con los requarimientos de la institucion

Mahon (1992.p.187) considera a la seleccidn de personal como "un proceso mediante
el cual se trata de encontrar a las personas mas aptas pera la empresa, y de evitar que
ingresen aquelios no aptos” "Es el paso inicial para dotar a la organizacién de los
hombres que efectivamente la haran funcionar”.

3.2 IMPORTANCIA DEL PROCESO SELECTIVO

Se ha repetido infinidad de veces que el buen funcionamiento de una compafiia
depende del recurso humano con el que cuente, ya que, como lo menciona Arias

(1996, p 257), este " da sentido y significado a los otros recursos, técnicos y materiales,
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en el logro de los objetivos preestablecidos”. Asi se explica ia importancia de detectar los
potenciales humanos vy las capacidades para_el trabajo. Es por ello también que el
proceso de seleccion para proveer a ese potencial humanc fue uno de los primeros
aspectos importantes dentro de una empresa en el que tuvo participacién la psicologia
industrial.

Es particularmente en la primera guerra mundial cuando se plantea la necesidad de
seleccionar grandes conglomerados de individuos destinados a tareas especificas,
valiéndose de las aportaciones cientificas logradas hasta la época en diversas ramas del
conocimiento que tisnen como objeto el estudio def hombre.

El proceso de seleccion fue cobrando mas importancia a medida que ias
organizaciones fueron volviéndose méas grandes y complejas, desarroliaron nuevas dreas
de produccion y servicios, fuvieron tendencia a descentralizar sus operaciones y
generaron una gran necesidad de personal de muy diversas especialidades y niveles.

La escasez de personal preparado y la competitividad en las empresas han sido
factores que han contribuido para hacer notar las utilidades derivadas de un
procedimiento corecto de seleccién, como lo menciona Blumm ( 1930 ). Las tendencias
hacia la automatizacién la computacion y otros avances tecnoldgicos han contribuido a
que este proceso sea mas confiable y que incremente su importancia.

Stanton (1990, p. 11), sefiala que " |a calidad del personal de una compaiiia es con
frecuencia el factor que determina que la organizacion sea préspera, que convierta su
inversién en un rédito satisfactorio y que alcance sus objetivos basicos", Se refiere
ademas a que se debe prestar cada vez mds atencién al proceso de seleccién para que
af contratar al personal requerido se cumplan desde un principio los objetivos deseados y
no se paguen los altos costos que implica el contratar al personal inadecuado.

Mahon (1992, p 190 ), considera que la seleccion de personal es un proceso
“realmente trascendente” por lo que las empresas estan obligadas a no escatimar
esfuerzos, ni de tiempo ni de otros recursos, para lievaria adelante con éxito. Es el paso
inicial para dotar a ia organizacién de hombres que efectivamente la hardn funcionar.
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Hace también referencia a que "por muy buen disefio que tenga el organigrama de una
empresa, si los hombres seleccionados no cubren los requisitos previamente definidos,
no se obtendran los resultados esperados.

3.3 ERRORES EN LA SELECCION DE PERSONAL

En efecto, ia inversién econémica que se realiza para contratar empleados, con
frecuencia resufta demasiado elevado. Aunque todas las compafias se dan cuenta del
alto costo, pocas o han calculado con precision, depende del lugar y el nivel de empleo
del que se trate. En Estados Unidos se estima que la cifra media se calcula en 1 750
ddlares, Stanton (1980,p. 12). Los costos no terminan con la colocacion del nuevo
empleado, las personas de nuevo ingreso a menudo requieren capacitacion, lo cual
también resulta de elevado costo. En consecuencia si la persona seteccionada no resulta
ser la adecuada, se tendrd que despedir en corto tiempo y empezar de nuevo fodo el
proceso.

Existen también ofros costos ocultos, como son {a baja calidad del trabajo de
aquellos empleados que de alguna manera logran permanecer, la desorganizacién que
estos empleados pueden causar en el ambiente laboral, y tal vez fa perdida de clientes,
ventas, efc,y ademas una vez que el empleado se encuentra en la ndmina, con
frecuencia resulta muy dificit despedirlo y puede por lo tanto representar un gran peso
para su departamento.

Mahon, (1992 p. 196) sefala "que cuando la empresa se da cuenta de que la
persona no es apta para el puesto, se inicia la lucha por la adaptacion al mismo, lo cual
generalmente se toma inalcanzable". En esta lucha interviene por un lado la persona que
nota su carencia y trata de vencer la frustracion que siente, y por ofra la empresa, que
intenta, a través de la capacitacién u otros caminos ,compensar los factores no
detectados en el proceso de seleccién. El error tiene un costo econdmico y un costo
social. Etf primero es mas facilmente medible por los gastos de un nuevo proceso,
sueldos, tiempos malgastados, capacitacién y tal vez indemnizaciones. Respecto al
costo social, se manifiesta en la tension que se producen en el ambiente laboral ¢ a la
que producen los despidos tanto a la persona que debe concretarla, como a ta persona
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despedida que debe reincidir su vida laboral y tambien para el grupo al que generalmente
le produce una sensacion de inseguridad respecto a su propia estabilidad taboral,

Al respecto, Blumm { 1990 ), sefala que los empresarios demuestran tener un gran
interés en el desarrollo de medios para seleccionar a los trabajadores que $ean mas
eficientes, reduciendo en esta forma la posibilidad de contratar a los que sean
relativamente ineficientes y reduciendo también con ello sumas considerables que se
gastarian en entrenamiento a nuevos empleados, antes de determinar si seran o no

eficientas,

Por otra parte, es necesario que consideremos que la decision que tomemos con
respecto a la aceptacién o rechazo de un candidato, o la colocacidon en un puesto
inadecuado, no solo a va a afectar a la empresa, sino a va a afectar la vida futura de!
trabajador.

Por io anterior podemos damaos cuenta de la trascendencia econdmica y moral que
implica detectar adecuadamente los potenciales de los hombres que hardn que los
objetivos de una organizacién se cumplan, y esto solo podria lograrse si podemos lograr
desamrollar un sislema de seleccidon apropiado e cual podamos estar renovando
continuamente para estar acorde con los cambios de la época en que vivimos y que
invariablemente repercuten en las empresas.

3.4 MODELOS DE SELECCION

En relacién a la forma en que se lleva a cabo un proceso de seleccién de personal,
se han disenados diferentes modelos entre los que se encuentran los cenfros de
evaluacion y la seleccién por objetivos, sin embargo predomina el uso de los modelos
tradicionales ya que resultan mas practicos, mas confiables y menos costosos,
principalmente cuando se trata de seleccionar grandes grupos. En la actualidad el uso de
la tecnologia ha incrementado notablemente la contabilidad de este procedimiento y ha
reducido considerablemente el tiempo empleado en su administracion.
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3.4.1 SISTEMA DE CENTROS DE EVALUACION.

Los centros de évaluacién constituyen uno de los métodos para la evaluacion del
potencial a futuro. Esta basada en tipos mdlliples de evaluacion como entrevistas en
profundidad, antecedentes personales, la participacién de candidatos en mesas redondas
y ejercicios de simulacion, actividades que van siendo calificadas por un grupo de
evaluadores. Las experiencias de simulacicnes de condiciones de ias labores de la vida
real pueden incluir ejercicios de toma de decisiones, juegos de negocios basados en
computadoras y otras actividades que permiten medir el desemperio potencial en forma
realista, Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para obtener los
resultados lo mas objetivos posibles.

Este enfoque es costoso en términos de tiempo y dinero y resufta Otil para puestos a
nivel gerencial. Werther ( 1997 ), sefiala que varios especialistas consideran que el
sistema obtiene resultados precisos hasta en 75% de los casos .

Respecto a este modelo, Herrera (1988 p.34), menciona que en esta técnica "los
observadores, se eligen normalmente de entre los gerentes de linea y de uno o dos
niveles por arriba de! que va a ser evaluado. Por esto, los observadores estaran
examinando personal en el cual se encuentran los requerimientos de un trabajo que
ellos ya han ejecutado y supervisado”. Aclara ademas que un factor importante antes de
que empiece a funcionar el centro de evaluacién es el entrenamiento de los
observadores. Comenta ademas que algunas de "las conductas también conocidas con
el nombre de dimensiones que pueden ser medidas en los centros de evaluacién son -
impacto, habilidad para la comunicacién oral, habilidad para la comunicacion escrita,
liderazgo, habifidad para escuchar, planeacion y organizacién, uso de delegacion, y
habilidad analitica.”

3.4.2 SELECCION POR OBJETIVOS.

Este sistema, propuesto en México por Alvaro Jiménez, { segun menciona Duarte
(1995 p.11) se define como "la evaluacién del candidato a través de los resultados que
obtiene directamente en |a ejecucion del trabajo”. Las caracteristicas a evaluar estan
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dadas por el anélisis del puesto . E) procedimiento sefalado por Jiménez ( 1977 ) incluye

las siguientes fases:

1} ANALISIS DE PUESTOS.- En primer lugar se debe contar con una adecuada
informacion sobre las funciones del puesto seleccionado, para lograrlo se utiliza la técnica
denominada “anélisis del puesto”. Para obtener los datos, deben realizarse Ios siguientes
pasos;

a} Entrevista al aclual ocupante del puesto
b} Entrevista al jefe inmediato

c) Entrevista al jefe de personal

d) Observar el desemperio

De los datos obtenidos en estos pasos se procede a elaborar dos tipos de registros:
unc para la conducta y otro para los productos, se elabora también una solicitud

ponderada { con pesos para cada uno de sus requisitos) y pruebas de conocimientos.

2) SOLICITUD PONDERADA.- Se aplica un cuestionario a manera de solicitud, en
el que se asigna un valor a los datos que representen un requisito para el puesto. Si el

candidato no cubre un minimo, se cancela el proceso.

3) PRUEBAS DE CONOQCIMIENTO.- Se aplican instrumentos que midan los

conccimientos clave del puesto.
4) INVESTIGACION.- Se investigan los datos sobre su curriculum y se integran con
las calificaciones obtenidas en la solicitud y los examenes de conccimientos. Las

personas que califican pasan a entrevista con el supervisor.

5) ENTREVISTA CON EL SUPERVISOR.- E! Supervisor decide la contratacion de

alguno de los candidatos.

6) CONTRATACION.- Se le extiende un contrato temporal por 28 dias
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7) PRIMER REGISTRO DE CONDUCTAS EN EL PUESTO.- Durante 14 dias son
registradas, por el supervisor previamente entrenado. las conductas observadas y los

productos obtenidos en el puesto.

8) RETROALIMENTACION.- Al quinceavo dia se le cita a una entrevista para darle

retroalimentacion sobre los resuftados obtenidos en este primer periodo de observacion

9) SEGUNDO REGISTRO.- Se continua con los registros durante 13 dias mas para

precisar los cambios en la conducta y los nuevos resultados

10)SEGUNDO REGISTRO DE LA EJECUCION EN EL PUESTO.- Se contintia con

el registro de la ejecucidn del candidato durante los 13 dias siguientes,

11) CONTRATO DEFINITIVO.- De acuerdo a los resultados, se toma la decision de

otorgar el contrato definitivo, capacitar al candidato, o bien, darlo de baja.

Modelo de seleccidn por objetivos:

ANALISIS DE PUESTOS [

entrada J trabajando
! I - 1
Solicitud Pruebas de ‘7 egis oGS
cenccimien. de de
ponderada fos conductas

Investiga-
cién de
curriculum
de trabajo

Capacitar
Cbservadores

Pendientes

Entrevista Observar 14 dias

con el
supervisor

feed-back

|

|

|

|

|

|

: C ion observar 13 dias I
| .

|

|

-y

4
contrato -
definitivo

fuente: Jiménez A. (1977} Como entrenar en seleccidn por gbietives, Guadarrama impresores, México,
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3.4.3.MODELOS TRADICIONALES

Stanton, (1990 ) propone un sistema consecutivo de seleccion en el cual se va
eliminando por etapas a los aspirantes que no resultan calificados en ellas. E| propédsito
de este modelo es elegir y contratar personal con rapidez y de manera competente, sin
desperdiciar tiempo en aspirantes que no califican. Sefiala una serie de etapas "vilales"

que a continuacion mencionamos:

Etapa 1: Determinacién de las especificaciones precisas y realistas de la
provisién de personal. - Para cubrir esta etapa, se deber obtener una descripcion
precisa del puesto que se quiere llenar, que proporcione una idea clara de las
capacidades importantes que se requieren del aspirante.

Etapa 2.-Reclutamiento eficaz del solicitante.-Se refiere a la importancia de tener
un estudio detaflado de las fuentes mas Jtiles

Etapa 3: Seleccidn inicial del solicitante.- Se eliminan aguellos aspirantes que no
cubren los requisitos basicos, a través de una entrevista inicial.

Etapa 4. Comprobacién de las referencias que da el candidato de sus
empleos.- Esta comprobacion debe realizarse , por lo menos telefonicamente.

Etapa 5: La entrevista estructurada de seleccién.- A los candidatos gue han
logrado llegar hasta este punto, se les realiza una entrevista de seleccion mas completa.

Etapa 6: Evaluacién del aspirante y resultado final. -En esta etapa, se presenta
un modslo conceptual en el que se evalla a! candidato con respecto a sus cualidades y
facultades claves y se comparan con los requisitos del empleo para el cual se le esta
considerando para apreciar que tanto se acerca al candidato ideal. De acuerdo ai
resultado, se podria tomar una decision en cuanto a empleario o rechazario.

Posterior a esto, se maneja la validacién def proceso como una retroalimentacion.
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Grados (1988), propone un modelo de seleccion de persona! que incluye las

siguientes fases:

Anélisis de puesto.-Este proceso es basico dentro de las organizaciones, ya que
permite determinar las funciones y responsabilidades ., asi como los objetivos de cada
uno de los puestos existentes . Es el punto de partida para implementar programas de
reclutamiento, induccidn y otros. Nos proporciona informacién de los siguientes aspectos:

- identificacién del puesto
- descripcién genérica

- ubicacion jerarquica

- responsabilidades

- aptitudes requeridas

- relaciones det puesto

- rango salarial

Reciutamiento.- Es el procedimiento para abastecerse de candidatos con grandes
probabilidades de éxito. Aqui se plantean:
- politicas
- tipos de reclutamiento
- fuentes de trabajo

Evaluacién de personal.- Para ia evaluacion de ias caracteristicas de los
candidatos se recurme a la aplicacién de las siguientes herramientas:
- encuesta socioecondmica
- investigacion de referencias
- entrevista en seleccion
- Evaluacién psicométrica.

Resultados.- Los resultados obtenidos en los instrumentos de evaluacién, se
integran en un reporte en ei que se resaltan los purtos claves que determinan la
aceptacion o rechazo del aspirante.
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En un modelo basico de seleccion propuesto por Blum (1990.p 47), se consideran una
serie de etapas qije deben ser cubiertas para el desarrollo de un prooedimier;to
apropiado de seleccién. Se aclara que el proceso de seleccion se basa en las diferencias
individuales de cada persona, que-son aprovechadas para elegir en primer término a "las
personas que poseen la mayor cantidad de atributos inherentes al éxito en el empleo.
Dentro de este modelo podemos observar claramente a partir de la etapa 4, la utilidad de
ta evaluacién del desempeiio, comao “criterio” para considerar exitosa la labor de efeccion
y provisién de personal.

Etapa 1.- Examen de puestos vacantes.- Se realiza un anélisis de! puesto. La
comprension y el conocimiento profundo del puesto es fundamental y debe realizarse
antes de emprender cualquier prueba para seleccion y colocacion de los empleados.

Etapa 2.- Seteccién de criterios y predictores.- Incluye por una parte, escoger un
indicador que mida el punto hasta el que un trabajador es "buenc” o competente (criterio)
y por ofra la eleccion de una medida particular que pueda utilizarse come "predictor” del
éxito de un empleado en su trabajo. La seleccion de criterios es un problema bésico.

Etapa 3.-Medicion del rendimiento.- Después de seleccionar los criterios y los
predictores, deben obtenerse medidas de ellos para garantizar su validez. Una forma
para asto puede ser aplicario a una muestra de empleados en servicio, que desempefien
al mismo puesto o equivalente a la plaza que se va a ocupar, o aplicando el predictor a
nuevos empleados y esperando un tiempo para que los nuevos empleados se
establezean como trabajadores eficientes o deficientes.

Etapa 4.-Relacién del predictor con el criterio.- Se determina si existe una
relacién significativa y verdadera entre las calificaciones de un empleado en el predictor y
el criterio. Si existe una relacién se considera que el proceso de seleccidn tiene éxito. A
este procedimiento se le denomina "evaluacion de la validez de un predictor” y se realiza
mediante un proceso estadistico que implica el uso y la comprensién de métodos de
correlacion y pruebas de significancia.
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Etapa 5.-Decisitn sobre la utilidad dei dispositivo de seleccién. Del resultado
de la etapa anterior depende en gran medida la decisién de si debe o no utilizase el
predictor para seleccionar nuevos empleados,

Etapa 6.-Reevaluacién.- Las situaciones laborales son dindmicas y cambian
constantemente. Las circunstancias que hacen que hoy se haga una buena seleccién,
pueden no ser dtiles en un futuro, por fo que todo buen programa de seleccién debe
reevaluarse periddicamente a fin de asegurar la realizacion comecta.
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Capitulo 4

APLICACION 'DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO AL PROCESO DE SECECCION
DE PERSONAL.

independientemente del modelo que se haya empleado para seleccionar al personal
de una empresa, como una pare fundamental del proceso, es necesaric que
comprobemos, una vez que este personal ha sido contratado, por una parte si esta
siendo (til para los objetivos de la organizacion y por otra si los instrumentos y técnicas
que se utilizaron estan funcionando adecuadamente, ademas esta evaluacion deber ser
permanente para ajustarse a los cambios que continuamente se suscitan en el mundo y
que repercuten en las empresas, manifestindose como nuevas tendencias tecnolégicas,
nuevos estifos de administracion, nuevas herramientas de gestién, etc. y que implican
cambio de estrategias y tal vez modificacién de instrumentos.

Dunnette { 1984 ), dice al respecto que es necesario verificar si ias medidas que
hemos escogido son predictores utiles en esta situacion especifica de seleccion de
personal, y si predicen las conductas de trabajo que hemos especificado y medido.
Después de haber realizado esto, conoceremos mejor cuales medidas son las mas dtiles
para seleccionar a los futuros aspirantes . Ademds, la evidencia obtenida en este estudio
podria agregarse a la informacion de investigacion acumulada con respecto a los test
(herramientas) que estemos usando y a nuestro conocimiento del significado,
interpretabilidad y usos potenciales de los tests, en problemas de seleccion futura.

Arias ( 1996.p.275 ), se refiere a un control del proceso de seleccién en el cual "se
astablece un procedimiento para no perder de vista a los candidatos seleccionados, con
el proposito de verificar si las predicciones estan siendo correctas o no, en este ultimo
caso, hay que introducir los cambios correspondientes en el proceso de seleccidn.” Asi
mismo menciona, que para el caso, pueden emplearse las entrevistas de ajuste, que se
realizan en un lapso determinado después, de la contratacion. En ese tiempo se recaban
las opiniones dei jefe sobre el nuevo empleado. Pueden emplearse también las medidas
de eficiencia y las de calificacién de méritos.
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4.1. RELACION ENTRE LOS DOS CRITERIOS

El proceso de seleccion de personal, constituye en si una técnica de evaluacion
del desempefio a futuro, es decir tiene el propasito de determinar el éxito en la actuacion
de un empleado mediante la evaluacion de su potencial en las dimensiones
consideradas para un puesto. Los resultados solamente se podran conocer después de
un cieno periodo de tiempo, cuando podamos contar con un criterio con el cual estimar la
realizacidn exitosa de las mismas dimensiones pero manifestadas en conducta laboral,
en este caso seria el resultado de la evaluacion del desempedio. Se trata entonces de un
problema de validez predictiva,

Retomando el tema de validez predictiva que se tratd en el capitulo dos, vemos que
para estimar este coeficiente de validez, es necesario encontrar el grado en el que se
relacionan los dos criterios antes mencionados y para esto se requiere aplicar un
meétodo de correlacion, Las férmulas de los mas sencillos aplicables a esta situacién los
mencionamos  en los puntos siguientes. Para fa aplicacion practica de estos y otros
procedimientos estadisticos mencionados en este trabajo es aconsejable utilizar un
programa para computadora, el cual nos va a facilitar la tarea, a dar rapidez y mayor
precision. Gémez-Perez Mitre y Reidl (1999), mencionan como uno de los mas
aceptables el programa estadistico S$PSS Stadistic ( Paquete estadistico para las
ciencias sociales )

4.2 Coeficiente de correlacién:

Una manera general de expresar ia exactitud predictiva de una ftécnica de
seleccion, mencionada por Dunnette ( 1984 ), y otros autores revisados como: Blumm
{ 1990 ), Aras, ( 1996 ), Magnusson ( 1967 ), Anastasi (1967), consiste en usar el
coeficiente de correlacion r . Este indice que oscila desde -1.00 hasta + 1.00 expresa el
grado y la direccion de cualquier relacion entre dos medidas. Cuando se dispone de dos
medidas de cada persona, por ejemplo una puntuacién de seleccién Y una estimacion de

fa ejecucion en la tarea, como lo hemos manejado en e presente trabajo, podemos
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expresar ambas medidas en forma de puntuaciones estéandar, que se suman y se
promedian para tener un indice sencillo llamado coeficiente de correlacion, ( también
conociéo como coeficiente de Pearson o producto memento). Puede dec;irse que existe
una correlacion positiva si los valores obtenidos se aproximan a +1.00, si por el contrario

se aproximan a -1.00, la correlacion serd negativa.
La formulader es:

§2x zy

[ T—

en donde;
zx = purluacién tipc o estandar del predictor
zy = puntuacién tipo o estandar de evaluacion del desempeno

n = total de personas evaluadas

Ejemplo de correlacién positiva entre dos medidas
{las puntuaciones aitas en x corresponden a las puntuaciones altas en y)

Puntuacion
de cjecucion
Punruacion  enel

Persona de test rrabajo Z, z, Z:7,
A 5 5 V2 2 +2.0
B 4 4 1/\/2 12 YA
cC 3 3 0 0 0
D S S BRIV
E 1 ! -2 -2 42.0
Media 3.0 3.0 22,2, = 150
Desviacién .
Estindar \/2 V2 r=+1.00

Fuente: Dunnette,M, (1984 ) Psicologia Industrial, Trillas, México.

6l



Ejemplo de correlacion negativa entre dos medidas

{las puntuaciones altas en x corresponden a las puntuaciones bajas en y)

Punruacion
de ejecucion
Puntuacion  enel

Persona de test trabajo 2y Z, A
A 5 1 2 -2 —20
B 4 2 12 YNNG 14
c 3 3 0 0 o
D 2 1 —1/\/2 1/\/2 —A
E I 5 V2 -2 -2.0
Media 3.0 3.0 TZ,7,= =500
Desviacion
Estindar V2 V2 re=—1.00

Fuente: Dunnaette,M, (1884 ) Paicologia Industrial, Trilias, México.

Ejempio de medidas sin relacién sistematica:
{las puntuaciones altas en x, algunas veces comesponden a puntuaciones altas y otras

bajas en y)

Puntuacion
de ejecucion
Puntuacion  enel
Persona de test irabajo Zy Z, 2,2,
A 5 3 N3 0 0
B 4 5 i2 V2 +1.0
C 3 i 0 ~/Z 0
D 2 2 -1\ /2 —i//2 +4
E 1 4 -2 12 —1.0
Media 3.0 3.0 22,2, =+
Desviacidn

Estindar V2 vV

3y

r= —{»—1_0.]0

Fuente: Dunnette,M, {1984 )} Psicologia Industrial, Trillas, México




;4.3. RELACION DE LOS RESULTADOS.

En el punto anterior se traté el caso de validacién con un solo instrumento, sin
embargo para medir !as dimensiones que predicen un desempefia laboral exitoso es
necesario utilizar diferentes instrumentos, a ese conjunto de instrumentos se le conoce
con el nombre de "bateria”. Para poder relacionar los resultados predictivos de este
conjunto con los obtenidos en la evaluacién del desempefio, es necesario primero
obtener la correlacién que quardan cada uno de los instrumentos con los demas y con
esto obtener una caiificacion Gnica. Esto se hace por medio de la ecuacion de regresion
multiple que mostramos a continuacién.

4.3.1 ECUACION DE REGRESION MULTIPLE

Anastasi ( 1967 p.168 ), sefala que: "La ecuacién de regresion multiple -
proporciona una puntuacién en ef criterio |, partiendo de la base de las puntuaciones en
todos ios test de la bateria. Esta ecuacién se basa esencialmente en las interrelaciones
de entre los test, y de cada uno con el criterio final, La validez entera de la bateria se
halla correlacionando el resuitado de la regresién mudiitiple de la bateria y el criterio que
resulte de la evaluacién del desempefio”.

Magnusson ( 1967, p. 188 ), sefiala que los puntajes obtenidos por los individuos
en cada uno de los instrumentos que forman una baterfa, pueden combinarse de
diferentes maneras para obtener un puntaje total, y que el procedimiento mas comiin
consiste en obtener este puntaje de cada uno de los instrumentos pesados o no pesados.
Esto' s, no todos contribuyen en el mismo grado  a la validez total porque tienen
diferentes pesos. Ei procedimiento para pesarlos es “el analisis de regresion maltipte”.
Asi mismo menciona que para determinar los pesos se toma en cuenta la correlacién
de cada una de las medidas y una medida criterio ¥ fa correlacién entre los instrumentos
incluidos en |a bateria.
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La férmula para calcular esta ecuacién para un individuo es:
Iy= bixzs +b2z2+b3zas+...Dazn

En donde ;
Z'y = coeficiente de validez estimado
B 1, bz, etc. = pesos de regresion { constantes por los cuales los puntajes
estandar de cada individuo en cada instrumento tienen que multiplicarse antes de ser
incluidos en los puntajes finales).
Z 1, z2, etc, = puntajes estandar de cada individuo en cada uno de los tests
considerados.

4.3 MEDIDAS ESTANDARIZADAS.

Magnusson ( 1967 ), dice que existen situaciones en donde necesitamos comparar
los resultados obtenidos por métodos diferentes de ta psicologia, como por ejemplo un
test de personalidad y una hoja de registro para evaluar la tarea. Al comparar los
puntajes crudos de estos dos instrumentos, no obtendriamos datos relevantes, ya que no
pertenecen a la misma escala, es por ello que deben normalizarse (estandarizarse) para
que adquieran un significado .

El proceso de normalizacién consiste en colocar los puntajes de un individuo en una
distribucién de puntajes correspondiente a una poblacién comuin, de maners que
conserve su posicion exacta con respecto a esa poblacion. Se basa en los principios de la
distribucion normal que es aquella en la que la que la mayoria de las puntuaciones se
agrupan alrededor del valor medio, ( promedio) con un nimero disminuyente en los
valores a cada lado de la media. En el caso de los test comerciales que usamos para
medir las dimensiones conductuales podemos utilizar las normas que se proporcionan
con los instrumentos, sin embargo, es preferible elaborar normas especificas para la
poblacién con ia que se esté trabajando. Para los instrumentos de medicién que se
elaboran para evaluar el desempeiio, se pueden obtener los datos al aplicar las hojas de
evaluacion a empleados que hayan desempefiado por un tiempo considerable las
funciones del puesto o que sean considerados como exitosos en él.



Para expresar la posicion relativa de cualquier persona en la curva normal podemos
utilizar la siguiente férmula que presenta Dunnette { 1984 ):

X-m
Puntuacién tipo = z = <o x=(z3D) +m
SD

Donde x= ia puntuacién de un individuo en una medicién

M= la puntuacién media de todos los individuos en la medicion
SD=la puntuacién estandar de todos los individuos en la medicion

Por medio de la transformacién y normalizacidén lineal, podemos satisfacer

necesidades estadisticas como son:

a) significancia precisa en ios datos con los cuales hacemos comparaciones.

b) constituir una norma para un grupo de referencia que permita ubicar a cada individuo
en el lugar que le corresponde con respecto a los otros.

c) utilizar los valores de los individuos como puntajes en una escala de intervalo

d) Utilizer las propiedades matematicas basadas en la “ley de la distribucion normai”.
Los puntajes obtenidos en una distribucién normal pueden expresarse en diferentes

escalas , algunas de eilas son: puntajes t, estaninas, percentiles, puntajes estandar o z,

esto depende de las frecuencias que se quieran emplear, a cada frecuencia le

corresponde un porcentaje de a poblacién. Todas son equivalentes. En la tabla siguiente
se muestran graficamente.
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ESCALAS NORMALIZADAS

113.59% 13.59%

4s 35 -2s s 0 +1s +25 +3s +438
Desviacionas estandar

1 | I [ 1 | | L
4 -3 -2 -1 ¢ +1 +2 +3 +4
Puntajes estandar nomalizados (z)

| i 4 1

¢
20 30 40 50 80 70 80
Puntajes T
] | ! . | 1 [
55 70 B5 100 115 130 145°

Equivalentes de C.1. (WISE)

5 20 40 , 60__ 80 95
1 10 30 50 70 a0 99
Puntajes percentiares

t 2 3 4 5 6 7 ] 9
Estaninas

Fig. 16.3. Puntajes de una distribucién normal en diferentes escalas

Fuenta: Dunnette, M , ( 1984 ), Psicologia Industrial, Ed, Trillas, México
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EVALUACION DEL DESEMPERO COMO SEGUIMIENTO AL PROCESO DE
SELECCION DE PERSONAL

(PROPUESTA)

En los siguientes puntos se concentra informacion derivada del analisis de los
aspectos mas relevantes tratados en la investigacion realizada en el presente trabajo
para que, a manera de guia, facilite al psicologo la evaluacién de su trabajo en cuanto
a seleccion de personal mediante la aplicacién de ia evaiuacion del desemperio.

PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

Es un procedimiento mediante el cual se elige para ocupar un puesto, ala persona
cuyo potencial laboral se considera el mas favorable para lograr el éxito en el
desempefio de la tarea.

ETAPA 1.-ANALISIS DE PUESTOS

Todo sistema de seleccién de personal debe iniciarse con el andlisis de puestos que
proporcione un adecuado conocimiento de los requisitos bdsicos, nivel jerarquico y
funciones realizadas y que como resultado del estudio de esta informacion, se tenga
una idea clara de las capacidades que requiere el aspirante, las cuales deben agruparse
por 4reas. Para este fin podemos utilizar:

a) La descripcion de puestos que nos proporcione la compadia, ( profasiograma ).
b) Entrevista al actual ocupante del puesto

¢) Entrevista al jefe inmediato

d} Entrevista al jefe de personai

e} Observacidn directa el desempefio
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Con los datos obgenidos se contindta con la blusqueda del personal que cubra los

requisitos,

ETAPA 2.-RECLUTAMIENTO

Es el procedimiento para abastecerse de candidatos. con grandes probabilidades de
éxito, para esto es necesario  tener un estudio detallado de las fuentes mas (tiies.

Algunas de ellas pueden ser:

a) El propio personal de la empresa
b} Escuelas o universidades
c) Convocatonia directa a través del periddico

d) Convocatoria en otros medios de comunicacion,

ETAPA 3: VALORACION INICIAL DEL SOLICITANTE.

Se valoran los requisitos sin los cuales no es posible la contratacién de aspirante en
un puesto. Estos pueden ser. edad, escolaridad, experiencia, estatura., efc. Los
aspirantes que no cubran estos aspectos son eliminados. Algunas de las herramientas

que pedemos utilizar para esta valoracion son.

a) entrevista inicial
b) solicitud de empleo
c) referencias de empleos

Los candidatos que cubran los requisitos basicos, pueden pasar a la siguiente etapa,

tos que no los cubran son rechazados.

70



ETAPA 4.-MEDIDA DEL POTENCIAL PARA EL EXITO

En el andlisis de puesto se obtuvo una lista de actividades que se llevan a cabo en

un empleo, es necesario entonces, delerminar una medida que pueda predecir el éxijto

en la realizacion de estas funciones Para lograr esto. se puede

a)
b)

c)

agrupar las actividades de acuerdo a su similitud

determinar que cualidades y habilidades son necesarias para gue una persona pueda
realizarlas.

Etaborar un perfil tedrico { perfil "tipo"} en donde se consideren estas caracteristicas.
elegir los instrumentos con los cuales se pueda efectuar la medicion de estas

dimensiones.

Se procede a |a aplicacién y calificacion de los instrumentos.

ETAPA 5.- RESULTADOS

Los puntajes crudos obtenidos por los solicitantes en cada uno de los instrumentos

aplicados se convierten a puntales estandarizados, utilizando de preferencia las normas

que se hayan cbtenido a partir de un grupo de referencia

a)

b)

c)

Se procede a aplicar la ecuacidn de regresion mditiple para obtener un
pontaje total de la bateria aplicada y para poder establecer los pesos que le
corresponden a cada instrumento, ya que debemos recordar que no todos
contribuyen en la misma forma al éxito en ef empleo.

Dentro de [a distribucidn normalizada se puede determinar ef punto de corte de
calidad e! cual es la base para la toma de decisiones de aceptacion o rechazo. Se
sugiere que este se considere de la media a la derecha que comprende al % de la
poblacién comparada. Con base a los resultados obtenidos, se toma la decision de
aceptacioén o rechazo.

Los candidatos aptos se canalizan al departamento de personal para su

contratacion

d) Transcurridos tres meses, se les aplica el proceso de evaluacién del desempefio.
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PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Es un procedimiento que sirve para determinar si la ejecucion del trabajo es satisfactoria
Permite evaluar de una forma precisa y confiable la manera en que un empleado realiza

las tareas inherentes a un puesto, en un periodo dado.
ETAPA 1.- ELABORAC!ON DEL PROGRAMA.-

Para todo programa de evaluacion def desempeiio se deben plantear el objetivo y las
politicas. Hay que recordar que el primero se refiere a que es lo que queremos hacer, y
fas segundas a como defremos hacerlo, es practicamente una guia de las acciones que
debemos efectuar para lograr el objetivo.

OBJETIVO.- El objstivo de la evaluacién del desempefic como seguimiento al
proceso de seleccién de personal, es comprobar ta efectividad del programa a través de
valorar el éxito en la ejecucion de la tarea, una vez que ios seleccionados estan
plenamente incorporados af trabajo.

POLITICAS .- En cuanto a las politicas, dependen de las necesidades y la estructura
de la organizacién, pero en general se refieren a determinar los lineamientos para cada
una de las etapas de la evaluacidn, algunos de los mas relevantes son: definir
periodicidad, responsabilidades, instrumentos y técnicas utilizados, metodologia y
manejo de los resultados.

PERIODICIDAD - El proceso de evaluacién del desemperio se inicia tres meses
después de que el empleado fue contratado, tiempe en el que este debe de estar
plenamente incorporado al trabajo,

RESPONSABILIDAD.- La responsabilidad de! programa debe ser del psictlogo
quien por su preparacion académica cuenta con los recursos tedricos y empiricos para
elaborar realizar y evaluar un programa encaminado a la evaluacion de la conducta vy
debe contar con et apoyo del supervisor o jefe directo de los evaluados, ya es quién

posee |a experiencia y conocimiento relativos af desempefio del puesto
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ETAPA 2.-TECNICAS E INSTRUMENTOS.

£n el proceso de seleccién de personal, nos basamos en el andlisis de puestos para
detectar las tareas reafizadas en un puesto y con base en esta informacion, se
determinaron las habilidades y cualidades que era necesario medir para predecir el
exito en el trabajo. En el proceso de evaluacion del desemperio se debe valorar la forma
en que |a persona seleccionada lleva a cabo |las mismas tareas que se consideraron . Se
considera gue la persona indicada para opinar acerca del desempefio faboral de un
empleado es su supervisor o jefe inmediato, es por esc que se  han disefiado métados
que se basan en la elaboracién de registros o cuestionarios destinados a obtener su

opinidn, gue van a ser 1os instrumentos de medida.

Los métodos de escalas Ilamados también metodos graficos o métodos de
diagrama, son los de usc mas comun ya que se realizan con facilidad, su aplicacion es
sencilla, los evaluadores requieren poca capacitacién y se pueden aplicar a grandes
grupos de empleados, ademas pueden ser convertidos a calificaciones estandarizadas y
se pueden aplicar a grandes grupos de empleados. Puede seleccionarse también
alguno de los métodos tratados que mas se adecue al las necesidades.

Para elaborar el contenido de los instrumentos de medida por los métodos de
escalas, se consideraran como parametros las tareas mencionadas, agrupadas por

areas, que pueden escalarse de forma continua o discontinua.

En las escalas continuas se presenta cada caracteristica por una linea dividida en
grados . Un extremo corresponde al grado minimo de atributo y el otro extremo

corresponde al grade maximo.

Para las escalas discontinuas, dentro de cada caracteristica los grados estan

marcados por una definicion de lo que implica el grado.



ETAPA 3.- CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS INTRUMENTOS

La conﬁabiliaad de un instrumento se refiere a la exactitud con la que un instruirnemo
mide lo que mide, mientras gue su validez al grado en este mide realmente lo que
pretende medir. Después de seleccionar las técnicas y elaborar los instrumentos, debe
garantizarse su confiabilidad y su validez. En ambos casos es necesario obtener un
criterio externo que sirva de  comparacién. Una de las majores formas para hacer esto
puede ser evaluar con los instrumentos elaborados a una muestra de empleados en
servicio, que desempefien el mismo puesto o equivalente a la plaza gue ocupa la
persona o personas que se van a evaiuar, con la observacién de que los datos obtenidos
solo se emplearan para este fin y que la evaluacion debe hacerla el supervisor o jefe
inmediato de los evaluados. Una vez obtenidos los resultados podemos utilizarlos para
obtener. confiabifidad, validez y normas.

Para la aplicacion de métodos estadisticos, es importante conocer  su aplicacion
y formulas en un proceso especifico, para su ejecucion, pueden utilizarse lfos
programas estadisticos para computadora que disminuyen el trabajo y garantizan
rapidez, exactitud y por lo tanto mayor confiabilidad. Uno de los mas usados es el
paquete estadistico, S P S § ( Estadisticas Aplicadas a las Ciencias Sociales)

CONFIABILIDAD. Se puede establecer mediante Ia division en dos mitades
comparables del instrumento. Las puntuaciones obtenidas se correlacionan para
obtener el coeficiente de confiabilidad. La division del instrumento también puede
hacerse computando las puntuaciones de elementos pares y de nones por separado
teniendo cuidado que los elementos pertenezcan al mismo grupo. Las mitades
obtenidas se correlacionan por el método de Spearman-Brown. La férmula es la
siguiente;

2r
1+7r

donde:

R= La confiabilidad estimada de ia prueba total,

r= el coeficiente resultante de las dos mitades de la prueba.
74



VALIDEZ.- Se puede establecer por el método de grupos contrastados. Este
procedimiento consiste en formar dos mit_ades con las puntuaciones obtenidas, el 50%
de calificaciones mas altas se suma y se Ié resta la suma de los puntajes obtenidos por
el 50% mas bajo y se divide entre el nimero total de evaluados, esto es para cada una de

las variables que se estan midiendo.

OBTENCION DE NORMAS.- Una vez obtenidas estas calificaciones se procede a

normalizarlas, por grupo de tareas consideradas, con e fin de:

a) tener un parametro de comparacion que nos permita colocar a las personas evaluadas
en el punto que les corresponde dentro de la distribucion.
b) dar unsignificado a los datos con los cuales se van a hacer comparaciones.
c) utilizar los valores de los individuos como puntajes en una escala de mtervalo
Para obtener una distribucion normalizada podemos utiliza la siguiente formula:
X-m
Puntuactén tipo = z = --————---- x=({zS8SDy+m
SD

Oonde x= la puntuacion de un individue en una medicién
M= la puntuacién media de todos los individuos en fa medicion

SD= la puntuacion estandar de todos los individuos en ia medicién

Se debe recordar que los puntajes oblenidos en una distribucion normal pueden
expresarse en diferentes escalas | algunas de ellas son: puntajes t, estaninas,
percentiles, puntajes estandar o z, esto depende de las frecuencias gue se quieran
emplear, a cada frecuencia le corresponde un porcentaje de la poblacién. Todas son

equivalentes.
ETAPA 4.- EVALUACION

Una vez que se tienen elaborados instrumentos de medicién confiables y validados
y que se dispone de las normas correspondientes, se procede a la aplicacion. La
evalyacion debe ser responsabilidad del supervisor o jefe inmediato de las personas que
van a ser calificadas y que son las que han observado directamente el desemperio del

empleado y ademas conocen las funciones del puesto . A ellos debe capacitarseles con
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respecio a la utilizacion de los registros, hojas de evaluacién o cuestionarios, segun
proceda .

En este punto es importante recordar, que la forma de calificacion esta basada en
estimaciones que provienen del supervisor por lo que se les debe conscientizar de la
importancia del programa de evaluacion y capacitarios para que no  cometan los errores
provententes de influencias subjetivas propias de los juicios humanos y que conducen a
distorsiones que pueden afectar significativamente el resultado de la evaluacién.

Los errores mas comunes son:

+ Errores de indulgencia

« Efecto de halo

» Efecto de acontecimientos recientes
+ Prejuicios personales

« Calificacion logica

+ Tendencia central

+ Errores de proximidad

Dentro de la capacitacién es necesario:
+ explicar la necesidad de emitir juicios imparciales
« ensefar los tipos de opiniones que pueden distorsionar la evaluacion
» unificar criterios

+ gjercitarlos en forma practica antes de realizar la evaluacion.
ETAPA 5,- OBTENCION DE LA MEDIDA CRITERIQ

Los puntajes obtenidos por el evaluvado o evaluados en cada grupo de tareas
consideradas, se suman y se convierten en calificaciones estandarizadas con las normas
correspondientes, lo cual va a dar la calificacion para cada area y se procede a aplicar la

ecuacion de regresion multiple para obtener un puntaje total de todas la areas.

Estos puntajes estandarizados para cada grupo de tareas, correlacionados con 10s
de los instrumentos empleados para medirlas en el proceso de seleccion de personal.

determinan el coeficiente de validez para esa area.
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RELACION DE LOS CRITERIOS

El puntaje total obtenido en el proceso de seleccién de personal se correlaciona
con el puntaje total obtenido en el proceso de evaluacion del desempenio, el coeficiente
obtenido se considerard significativo si corresponde a 0.85 o mas.

TOMA DE DECISIONES

Si existe una relacidn significativa, se considera que el proceso de seleccion tiene
éxito, y puede tomarse la decision de seguir utilizando el procedimiento para seleccionar
a nuevos empleados.- Si no es asi, se procede a |a revision y validacidn de cada uno de
los instrumentos empleados para modificar o desechar los que no sean Utiles.

Es Importante  sefialar que las situaciones laborales son dindmicas y cambian
constantemente. Las circunstancias que hacen que hoy se haga una buena seleccion,
pueden no ser (tiles en un futuro, por o que todo buen programa de seleccion debe
reevaluarse peribdicamente a fin de asegurar la realizacién correcta,
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CONCLUSIONES

Muchos de los problemas dentro de las organizaciones se generan por no tener al
individua adecuado en el puesto adecuado, de ahi la importancia de contar con un
sistema de seieccion de personal confiable, que se evalie periddicamente a través
procesos como la medicién de! desempefio y que proporcione desde un principio al
personal idoneo que se requiera.

En el presente trabajo se recopild parte de la informacion relevante, referente ala
evaluacion del desempeio presentada por diversos autores, misma que se analizé y
ordend de forma tal que permite tener un panorama amplio de este fema. Al cubrir los
puntos mas importantes, se pretende que sl psicdlogo interesado no tenga que recurrir a
una gran variedad de obras, ya que unas tratan algunos aspectos que no tratan las ofras.
En este estudio se intento complementarlas.

Los datos obtenidos se concentran de forma practica en el modelo pianteado, en
donde se presentan, a manera de guia, para que ei psicologo pueda seguir los puntos
basicos para utilizar la evaluacién del desempeiio como criterio para evaluar el proceso
de seleccion de personal. Esta informacién puede servir por lo tanto como base para
investigaciones futuras, relacionadas con el seguimiento al proceso de seleccion de
personal, encaminadas a evaluar el propio trabajo del psicologo, reafirmando el emplec
del procedimiento, o en su caso permitiéndole conocer la necesidad de establecer
cambios.

Con base en los resultados alcanzados, planteados en los puntos anteriores, se
puede concluir, gue con esta informacién se ha tratado de cubsrir el objetivo para llevar a
cabo este estudio.

Sin embargo, encontramos que adicionalmente a que medir la actuacién en la tarea
de los trabajadores va a servir para validar el trabajo de provision de personal, la
apiicacion de estos programas de evaluacidn en otras areas de la administracion de
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personal, contribuye a qué tanto los trabajadores como Ia organizacién se beneficien con
las muchas utilidades que se pueden obtener de la evaluacion del desempefio.
F

No se puede negar la importancia que tiene este proceso en las empresas para la
toma de decisiones, en lo que se refiere a aspectos de administracion de recursos
humanos, sin embargo. se observa que en el pais, dificilmente se realizan estudios de
esta naturaleza, por lo cual se estadn desaprovechando todos los beneficios que podria
brindamos su adecuada utilizacién. Esto se ve reflejado, principalments, en el sector
publico, en donde muchas instituciones operan con perdidas y con sistemas caducos, en
gran parte porque sus dirigentes no se han percatado de la inadecuada utilizacidn de!
potencial que tienen sus recursos humanos, que no han sido evaluados y canalizados a
mejores opciones. Es también ampliamente conocida la falta de calidad y calidez en los
servicios, la lentitud en los procesos provocados por la apatia y negligencia de los
trabajadores y en general un ambiente de desmotivacién y de actitudes que impactan
negativamente a [os usuarios.

Es necesario pues que la comunidad de psicologia, perteneciente al area laboral,
contribuya a la difusion de los programas de evaluacién dirigidos a los recursos
humarnos, para que las organizaciones al utilizarlos, cuenten con personal eficiente que
cotabore de manera muy importante en el iogro de sus objetivos especificos y que en
genearal hagan uso de la amplia gama de utilidades que puede darles la aplicacidn de la
evaluacién del desempefio para la toma de decisiones, especialmente en el drea de
seleccién de personal.
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