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PRE®TACIO

La finalidad de este trabajo es analizar aque-
llos elementos, cuya incidencia conjunta habrd de determinar
el resultado de apreciar, peribdicamente, a través de la. cali
ficacibn, las caractenisticas del desempelio del perspnal, den
tro de una. entidad,.

La. preparacibn adecuada. de: las respectivas noxr:
mas exige;cnnsidenarﬁuﬁa;serie de aircunstancias que varian
eh cada. caso particular y que lejos de conforman un contexto
estético, se encuentnan en permanente proceso de cambio..

Lz. politica empresaria no sblo dependerd de los
objetivos: perseguidos (volltmenes: de produccidn y ventas, por:
ejemplo) sino que también serd la resulitante de factores exbd-
genos y endbgenos (disposiciones de orden pﬁblico; actitudeﬁ
de los sindicatos, aspiraciones de los trabajadores,. etc.) que
condicionaridn necesariamente la. actividad. global del ente.

Consecuentemente: la "Administracidén de Personal®
gue. congtituye un Arezm. especifica. dentro de ese conjuﬁto 7 Cli~
yva principal finalidad es coadyuvar en la. consecucidén de las.
metas globales prefijadas, se verd. influida: de la misma. manera.

Dado que la calificacidn es ung de las hemramie£“
tas comtGnmente utilizadas en el manejo de personal, se advierte
lan necesidad de contar con objetivos claramente definidos;,, nara
poder estructurar un régimen congruente con la. politica. genenal

v con los finQS'panticulares del Area.
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Los objetivos de la calificacibn pueden ser,>eg
tre otros, los siguientes: blsoueda de individuos aptos para,
futuras promociones, localizacidn de deficiencias para prepa-
rar posteriormente programas de capacitacidn tendientes a sub-
sanarlas, estructura de una politica de remuneraciones segln
la mayor o menor eficiencia demostrada, determinacidn de la uti
lidad o dinconveniencia de los métodos de seleccidn de personal,
otorgamiento de traslados, reasignacidn de funciones, confirma
cidn de empleados provisorios, aplicacidn de sanciones, etc.

Obviamente los factores a considerar (cantidad
¥y calidad de tfabajo, cornocimiento de tareas, capacidad de di-
‘receidn, habilidad organizativa, etc.) asi como el tipo de es-
cala (numérica, alfabética, etc.) y su nfimeroc de niveles, de-
renderédn de los objetivos perseguidos por la calificacidn.

Bn la eleccidn del métodoc apropiado deberd te-
nerse en cuenta la naturaleza y tamaiio de la enpresa, cantidad
de personal a calificar, nlmeroc y tino de log supervisores, ¥y
forma de instruirlos.

La calificacibn exige evaluar ciertos aspectosA
del desempefio de los subordinados para los cuales puede resul-
tar dificil haller medidas totalmente objetivas.

Para obviar tal dificultad es preciso capacitaxn
adecuadamente a los calificadores, analizando los resultados
asignados par ellos a través de controles estadisticos gue ha
gan posible detectar cualguier tipo de distorsidn,

La aplicacidn sistemédtica y adecuada de un mé-



+todo cuidadosamente diseiiado, permite que las decisiones gque
afecten a individuos o grupos, sean tomadas por log responrnsa-
bles de administrar personal sobre la base de una informacidn
conpleta y fehaciente.

La consideracidn peridbdica &el desenpeiio de
los trabajzdores permitiréd detectar deficiencias ¥y estructu-
rary programas de capacitacidn orientados a mejorar el nivel
de rendimiento.

Si ello se concreta, la empresa podrd elevar
su eficiencia operativa y el personal habré tenido la oportu-

nidad de corregir falencias, perfeccionar su destresza ¥y acre-

centar su caudal de conocimientos.
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1 - INTRODUCCION
ENFOQUE SOCIOLOGICO (grupo)

ENFOQUE PSICOLOGICO (individuo)

1.1, Ambito de la Sociologia y de la Psicologia

Ellwood define a la sociologia en los siguientes
términos: "Ciencia. de la organizacidén y evolucidén de la socie-
dad; de la organizaciébn y evolucidén de las interacciones de los
individuos®, (1)

George Simmel alude a esta disciplina: diciendo
que es lafciencia de las formas sociales, de las formas que afegc.
tan los grupos humanosV, (2)

Mientras que hay acuerdo entre los modernos socié
logos acerca ge gque la sociologia estudia el comportamiento so-
cial, o la=a§ci6n social de los actos humanos, continta habiendo
discrepancia en cuanto a los siguientes puntoss a) naturaleza.
del método aplicado a los fendmenos sociales, b) concepto de fe-
némeno social incluyendo o sxcluyendo aquellos aspectos gque no
pueden ser directamente observables, y c) alcance y clasifica-
cibén de los fendmenos sociales, a efectos de considerarlos como
apropiado objeto de andlisis. (3)

James 0. Whittaker expresa que "la psicologia mo-
derna puede ser definida de la manera més sucinta como la cien-

cia de la conducta, agregando méds adelante, "la conducta es

siempre el punto de partida. de cualquier estudio psicoldgico, ¥y
al hacer inferencias a partir de la conducta, el psicbdlogo puede

estudiar procesos tales; como los motivos, la percepcidn, el apren



'dizaje, la personalidad y las emociones, Bstos procesos indis-
cutiblemente no pueden ser estudiados de un modo directo. Nadie
ha: visto nunca un motivo, ni un proceso mental, ni una. caracte
ristica de la personalidad, Pédemos, sin embargo estudiar esas
cosas por experimentacidn cuidadosamente controlada:, en la cual
comenzamoé:por hacer minuciosas observaciones de la conductal (4)

La exacta definicidén de los campos que correspon
den al estudio de disciplinas tales como la psicologia o la so
ciologia, constituye hoy en dia uno de los problemas més arduos:
de resolver.

Para comprender esta dificultad es conveniente a
nalizar, por lo menos en forma somera, el proceso que debe atra
vesar la sociologia desde el instante en que surge como ciencia
cuyo objeto es el estudio sistemdtico del comportamiento social,
vale decir de la sociedad, de los grupos que la conforxman y de
las relaciones sociales.

El momento histdérico que corresponde a la apari
cibén de los grandes inventos, marca el comienzo de una serie de
transformaciones, que trascendiendo el &mbito meramente tecnold
gico, determinard un profundo cambio dentro del orden econdmico
Yy social existente,

La utilizacidén de nuevos procesos productivos,el
desplazamiento de poblacidn rural hacia: las &reas urbanas, la
creacidén de grandes complejos industriales, la concentracidn de

capitales, el establecimiento de nuevas relaciones entre los

hombres, la aparicibdn de nuevas clases sociales, la. ruptura de
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los lazoé tradicionales de los individuos, etc., son fendme-
nos derivados de la Revolucidn Industrial que evidencian muy
claramente el nacimiento de dificiles problemas sociales.

Bl anterior ordenamiento caracterizado por una
poblacidbn campesina. numerosa. {(que cultiva y explota sus pro-
pias parcelas o bien trabaja para los grandes terratenientes)
¥ en menor medida por un conjunto de nficleos urbanc (donde
la: artesanis es el sistema: bdsico de produccidn) cede el pa=
80 a un nuevo régimen cuya cualidad distintiva es el predomi -
nio de la %“gran empresal ¥y en el que puede: advertirse la: exis
tencia: de dos grupos bien definidos y antagdnicos: empresa—
rios y asalariadosi,

En realidad en aguel momento se advierte qué
la. caducidad del esquema precgpitelista.y el intenso cambio
que. sobreviene, lejos de responder a un proceso evolutivo ¥y
mesurado, implica una. radical y profunda revolucidn que des-—
truyendo antiglias: instituciones y estructuras, genera enormes
desajustes ¥y cénflictos sociales.

Bs entonces cuando se perfila la aparicibdn de
la: sociologia positivista, como disciplina. que estudiarid en'
forma sistemética, aplicando el método cientifico, los fend-
menos sociales, Dentro de ella se advierten dog corrientes,
una. evolucionista y otra. de tipo ahistdrico. La primera: funda:
mentalmente tiene en cuenta las circunstancias histdéricas que
determinan el paso de las sociedades de una a otra etapa, en

un proceso de desarroillo unidireccional,. La sociologia ahisté



rica intenta explicar las leyes que rigen el funcionamiento
de cualguier sociedad, haciendo una total abstraccidén de las
condiciones histéricas.

Lo que este enfogue ahistbdrico busca es fun-
dar una. disciplina. que aplicando el método cientifico, permi_
ta ordenar armbénicamente el desarrollo de la sociedad, elimi_
nandoc toda posibilidad de conflicios, tales como los que se
verificaban por entonces..

Segln esta corriente de pensamiento la socie_

dad y los hechos sociales deben ser analizados objetivamente,

como cosas externas al observador.

No obstante este andlisis totaimente impan~
cial es muy dificil de concretar, por cuanto el estudioso eg_
t4 inmerso dentro de la sociedad que investiga.

La construccidn de un sisiemazsociolégico:que
permita responder a todas las cuestiones gue la realidad SO=
cial plantea, es una empresa tremendamente dificil en raszdn
del caricter inconmensurable gue la misma. posees.

Actualmente la sociologia. se haacon&ertido en
un conjunto de técnicas cuantitativas de investigacibn gque se-
aplican al anflisis: de los hechos sociales sin considerar los
aspéctos histbéricos.

La. sociologia: de hoy posee un ambito relativa
mente restringido, pues su objeto de estudio estsd dado badsica.

mente por las sociedades: que podriamos denominar "evolucionadas

Estas Ultimas comprenden tanto a los sectores urbanos como a.



los rurales, Siempre gue Sus caracteristicas permitan encuadrar_
las dentro de tal clasificgcién. A modo de ejemplo cabe seilalar
gque. si se analiza sociolbgicamente un grupo de rancheros de Es-
tados Unidos, de ninguna manera es légico afirmar gue conforman
una. sociedad no evolucionada por pertenecer al medio rural. Su
nivel de vida, sus pautas de conducﬁa, los usos y costumbres que
rigen su comportamiento, son éruebas,evidenteSrdel grado de desa
rrollo econdmico ¥y social alcanzado por la sociedad que integran,

El andlisis de sociedades*primitivas queda reser.
vado a la antropologia, no obstante conviene sefizlar que en épo
cas recientes estudiosos de esta diséiplina, aplicando técnicas
que le son propias, han realizado algunas investigaciones en gru
pos sociales. evolucionados. (%)

Bl éxito o fracaso gque pueda derivarse de este
tipo de trabajos es muy dificil de predecir, sin embargo es po-
sible que la aplicacibn de los principios gue rigen la evolucidn
de culturas primitivas, sea un aporte positivoe pava el andlisis
de muchos problemas. sociolbgicos,

Por otra parte tiene lugar la apariciédn de nue~
vas. ciencias, tales como la psicologia y la: psicologfa social.
La primera analiza la.con@ucﬁa del individuo como tal, en tan-
to que la segunda estudia su comportamiento dentro de la socig
dad en que vive.

Los fenbmenos sensoriales, motores: e intelectua.
les de los seres humanos son el centro del andlisis de 1la pPSi=-
cologia: individual,. La. respuesta a ciertos estimulos de los sen

tidos, las acciones reflejas en determinadas circunstancias, la
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capacidad de aprendizaje, memoria, habilidad para coordinar y com
prender, etc,, son distintos elementos cuyo estudio coadyuva al
conocimiento de law "personalidad del individuo", entendiéndose és
ta como la. totalidad de las caracteristicas gue asume su comporta.
miento., (6)

Sin embargo, un acertado estudio de la'personali-
dad¥ no puede prescindir de la consideracidn de una série de pau-
tas impuestas por el medio social, gue deteﬁ%iﬂan en forma decisi
va la. conducta. del individuo.

Es asi como surge la "psicologia social® analizan-
do fundamentalmente la influencia de otros factores tales como el
medio familiar,, lazeducaciéﬁ, el lenguaje, las técnicas: de comuni
cacibn, el comportamiento del grupo, ete. (7)

George Simpson en su libro "Bl hombre en la socie-
vdad“ al referirse a los campos de estudio que abanrcan la psicolow-
gia, la psicologia social y la sociologia expresa: "Bstas distine-
ciones son Gtiles para fines: pedagdgicos y de clasificacidn, pero
generalmente es dificil hacer‘estas separaciones al resolver pro-
blemas de la conducta humana®. (8)

En realidad la imposibilidad de lograr la exacta
delimitacibn de tales campos deriva fundamentalmente de las difi-~
cultades que existen para responder a ciertosg interrogantes que
se planteaﬁ. cHasta qué punto la: conducta del individuo como tal,
pruede ser analigzada haciendo una total abstraccidn de la realidad
social que lo circunda?béTal andlisis resulta l16gico o es una me-
ra especulacidbn tedrica, dado que: ningfn hombre existe al margen
de la sociedad? ;En qué medida esta Qltima influye sobre el indi-

viduo y viceversa®
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No siendo posible contestar en forma categdrica a
estas cuestiones, surge la discusidén acerca de lo gue correspon-
de estudiar a cada disciplina. Sin embargo dado el caridcter com-
plejo de la realidad social, tal vez: sea lo més éconsejable el
‘estudio de sus problemas. en forma‘conjunfa poxr distﬂntqs especia_
listas, de manera. que puedan ser apreciados en sus mﬁltiples fo -
cetas.

Uno de los puntos cuyo estudio reviste mayor ims-
portancia dentro del andlisis: sociolbgico, es el que se refiere

a la formacidn y funcionamiento de los grupos.

1.2, Nocibn socioldbgica de "grupo"

Ei ser humano por subcondicién de: tal es eminente_
mente gregario. Su existencia individual absoclutamente aislada,
es: imposible dentro de la sociedad..

HBsta cualidad instintiva del hombre por la cual
busca actuar en forma integrada:. con otros individuos, determina.
la aparicibn de distintos grupos sociéles, conformados cada uno,
segln Sprott, por un conjunto de personas gue interaccionan unas
con otras en un contexto dado. (9) h

Este fendmeno sociolbgico se observa en los gru-
pos primarios, donde dicha interaccidn se verifica U"cara. a caral,
como por ejemplo en la familia; como asi también en los de *ipo
secundario, géneralmente m&s numerosos y donde la’comunicacién
asume diferentes matices, “verbigratiaf en el caso de una univeyx

sidad o de una empresa.
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De todas maneras la caracteristica bédsica que
lo define como grupo (primario o secundario) eé la de la:. comu
nicacidén o interaccibdn reciproca entre sus miembros.

Exiéten ademés, Aesde el punto de vista socio-
légicdvﬁna.serie de regquisitos necesarios para poder afirmar
la. existencia de un grupo como tal. En primer término su for-
macibn no debe resander a. presiones de ningin tipo, vale de=-
cir que su creacidén debe surgir por generacién espontinea.

Por otra parte, pertenecer a un %grupo" impli-
ca por ese solo hecho, la adguisicidn de determinado étatus
en la sociedad., Al margen de ello a cada integrante, de acuer.
do con la posicidn que ocupa internamente, le corresponde un
status dentro del grupo.

La conduccibén o guia. de un conjunto social de-
be ser ejercida. por aquella persona a quien los demds miem=
bros le atribuyan la necesaria preeminencia., Las caracteristi_
cas gue asuma este 1iderazgq rueden ser muy variadas, depen-
diendo no sélo de las cualidades del "jefe® y de los indivi-
duos que conforman el grupo, sino también de las situaciones
que éste deba afrontar.

Ante un grave problema, es posible que sus in-
tegrantes elijan y mantengah al frente a quién ellos conside=
ran méds capacitado para resolver satisfactoriamente la cues=-
tidn planteada, independientemente de que su liderazgo resule
te autoritario o democrédtico. Bn tales circunstancias es muy
probable gque unaiconducciéh del tipo laissem faire resulte to

talmente inapropiadsa.



La existencia. de objetivos comunes, asi como: de
un idéntico sistema de valores, son oitras condiciones gue junto
con las: caracteristicas anteriores, promueven una. mayor coche-
sidn social entre sus componentes, gue contribuye a. afianzar su
perdurabilidad como grupo.

BEn este punto es preciso tener en cuenta que
dentro de la sociedad, cada uno de los grupos que la conforman,
no pervive a. través de.suwfuncionamienfo aislado e independiente
sino~que muy por el contrario tiene lugar una interaccidén reci-
proca, mediante la cual se crea una estructura en permanente pro
ceso de cambio..

Bllo significa que en el estudio del todo sécial
es: preciso anglizar no sélo cada una de. las partes o grupos que
lo integran, sino ademés y muy especiaimente, las relaciones in
terdependientes que surgén entre ellos, cuya dindmica paulating
mente, habrd de determinar las alteraciones estructurales.de la: .
sociedad,

La: investigacidn cientifico social contempori-
nea: trata de lograr por medio de una serie de técnicas tales co
mo la_estadistica ¥ la sociometria, la medicibn y cuantificacidn
de los hechos sociales. Partiendo de tales datos se determinam
tendencias, se intenta interpretar su significado ¥y se bugca
desentrafiar las normas a que tales fenbémenos responden,

El andlisis de un hecho social cualquiera como
parejemplo el trabajo en relacibn de dependencia dentro de una:
empresa moderna, brinda la posibilidad de comprobar cémo en un

marco reducido en relacidn con el resto de la sociedad, se veri
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fica la formacidédn y desarrollo de un organismo social, integra-
do por grupos que interaccionan entre si, ¥ cuya influencia. so-
bre la: actividad y conformacidén de la. entidad serd absolutamen~

te decisiva.

1.3. Influencia de los adelantos tecnologlcos sobre las condi-
ciones laborales

Sin ninguna duda los adelantos tecnoldbgicos, fun
damentalmente operados a partir de la segunda=mitad del siglo
pasado, han originado un revolucionario proceso de cambio gque:
ha incidido profundamente en las relaciones humanas.,

Robert K. Merton en su obra "leoria y Bstructuras:
Sociales® afirma: Y"Pan divulgada y tan hondémente arraigada. es-
té. la. creencia en que el progreso técnico es un bien evidente
- por si mismo, gqgue los hombres han prescindido en gran parte de
investigar las condiciones de la sociedad en que ése es realmen
te el caso®., (10)

El incremento de la produccidén gue el progreso
tecnolégico hace posible, ha beneficiado a determinados grupos
e individuos, perjudicando a otros. La. estructura social a. tra-
vés de la presidn y el poder de los distintos grupos, determina
gquienes deben afrontar los costos humanos de dichos avances de
la: técnica. (11)

Laz progresiva introduceéidén de métodos productivios
nuevos, implica para los trabajadores un cambio en las rutinas
de trabajo, que acarrea. consecuentemente la modiificacidn de su

ambiente social laboral. Los grupos de' trabajo varian su tamafio:
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y composicidn, el contaq@g‘del trabajador con sus compafieros ¥y
superiores asume caractenisticas diferentes y su situacidn den
tro de la organizacidén puede Verse notqriamenﬁéralteradaa (12)

Estas tnansformacionessen layésﬁructuraxlocal
de las relaciones laborales inciden sin duda. en el grado de sa
tisfaccidn gque produce en el empleado la reailiszacidn de una ta
rea,

Lazincorpnracién de tecnologia. ahorradora. de ma:
no de obra, que casi siempre determina_uhfbambio en la estruc-
~tura ocupacional industrial, én épocas de desempleo contribuye
a. crear una. fuerte sensacidén de inseguridad, temor y hostili-
dad entre los trabajadores.

| Si bien el aprendizaje de nuevos sistemas de tra
bajo puede implicar una dificultad importante para el obrero o
empleado, un problema més: grave esté.dado por la necesidad de
desechar las destrezas adquiridas con los viejos métodos ¥y con
vertidas en obsoletas por la: nueva tecnologia. (13)

A raiz de ello pueden originarse serios inconve_
nientes de orden psicoldgico y social para el trabajadar . La
pérdida de séguridad, que emana. de la: confianza en su habili-
dad, ¥y el‘eveﬁtual descenso de su pds%cién en la:. sociedad a.
raizm de su ceséntia;por ejenplo, deteriofan ¥y llegan a. destruir
la. imagen posifiva.que tiene .de si mismo. (14)

1a divisién del trabajo y la especializacibn gue

los avances tecnoldgicos traen aparejados, implican la necegi~

dad de programar las. tareas con extrema prolijidad, y consecuen
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temente de implantar unatdisciplina més estricta, que reducien
do al minimo el.margen de variacidén de la: conduc ta del trabaja.
dor, significa un grado cada: vez més elevadd de coercidén. (15)

Esta circunstancia: sin embargo, en algunos ca-
s0s ha: servido para modificar las relaciones de poder entre los
empresgarios y los trabajadores. La concatenacibn existente en-
tre las distintas tareas, determina que el detenimiento de un
sector cualquiera (provocada por ejemplo por una falta de dis-
ciplina) pueda ocasionar la paralizacibén del proceso producti-
vo, con las consiguientes pérdidas paré la: empresa. De: esta for
ma: la: posicidn de los trabajadores se ve fortalecida por la. po
sibilidad de utilizar este situacidén como arma, (16)

No obstante, es preciso recordar gque en algunas
oportunidades: la. nueva. tecnologia fue utilizadsa por los empre=—
sarios como elemento de presidén tendiente a manejar a. los tra-
bajadores. (17) La. amenazadé introducir tecnologia sustitutiva
de mano de obra, para lograr gque los obremnos aceptaran las con
diciones de trabajo ofrecidas por los entes ratronales. es un
ejemplo tipico de ello, ’

Los adelantos tecnolégicos han convertido a la.
preparacién‘técnica en un requisito imprescindiblé vara desem-
peflarse en determinados puestos de la. organizacidn.. Ello signi
fica. para los obreros un serio escollo en sué perspectivas de
ascenso,

Ep tales condiciones, si resulta dificil adqui-
rir una. formacidn univewrsitaria, la: cubertura de empleos de ni

vel elevado serd. efectuada con individuos pertenecientes a los



- 20 -

estratos sociales méds altos. Esta circunstancia unids al trato
totalmente impersonal que dichos funcionarios mantienen con los
empleados, puede oOriginar una tensidn cada vez mayor entre los
grupos industriales dirigentes y el personal subalterno.

Vele decir que los cambios derivados de los ade-~
lantos tecnolégicos,tiénén distinta repercusidén dentro de la. so
ciedad,. Junto con los benéficios que su introduccidn determina.
surgen ﬁricciones v desajustes: sobre todo en la Srbita laboral,
cuya gravedad en determinado momento, hace necesaria la inter-
vencidén del Estado en defensa del interés phblico comprometido

en tales conflictos..

1.4. BL problema:del trabajador dentro de una empresa moderna.

Dentro del marco impuesto por una. entidad empre-
saria la.Adminis%racién de Personal es una de las cuestiones méasg
importantes, de cuyo acertado manejo dependerd. gran parte del é
xito de su gestidn.

Dicha,Administraciénvimplica bé&sicamente lai di-
reccibn de los recursos humanos con que cuenta la. émpresa, de ma
nera tal que la actividad que se‘desamrolle coadyuve a.la. cone-
crecidn de sus objetivos.

Ia necesidad de conducir y coordinar los esfuer-
zos de un conjunto de personas con miras al logro de un fin de-
terminado,, no se circunscribe solamente @ aquellas unidades eco
némicas cﬁyo propdsito primordial es'maximizar sus utilidades a.
largo plazo.

En el caso de una empresa estatal o de un organis
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mo phiblico, cuya misidén fundamental consiste en la prestacidn de
servicios para. la. comunidad (aunque los ingresos provenientes: de:
tal actividad no generen utilidad alguna o incluso no alcancen
para cubrir los costos), la. cuestidn referida al manejo de los
recursos humanos no difiere mayormente con respecto a. una enti-
dad privads,

En ambos casos se trata de organizar armdnicamen-
te el trabajo, de modo que tanto los individuos como los grupos
gue conformen la. entidad. puedan deseﬁpeﬁarse en forma. coordinada.
sin desperdiciar esfuerzos.

Por lo» tanto el término "empresa® puede ser utili
zado con un criterio amplio para haber.referencia a,"uﬁ grupo de
hombres unidos por una meta comin, sea. ésta productiva o not. (18)

En la obra "Organizacidén y Control de Empresas?®

sus autores (Perel, Krasuk, Lépesz Cascante y Magdalena) expresan

el concepto de organizacidn "como un sistema. social, en el cual
los elementos interdependieﬁtes" (individuo, normas formales e
informales, tecnologia, contorno sociocecomnémico, etc.) "deben es
tar ligados por procesos en cuyo juego el dirigente debe actuar
intima y profundamente" a. fin de lograr sus objetivos.(19)

Empleado en este sentido el vocablo Yorganizacidnes
sindénimo de"empresa@; sin embargo. también suele utilizarse para ‘
mencionar lé.“estructura formal" de una entidad, lo que crea una
cierta confusidn. En este trabajo "empresa" y "organizacidn" se-—
rén expresiones equivalentes, salvo que se indique lo contrario.(20)

Resulta tal vez redundante sefdalar que cuanto ma=-
yor es la. envergadura de una. empresa, més numerosos y complejos

son los problemas propios del manejo de personal,
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Para poder encarar su solucidn en forma adecuada.
es preciso analizar al individuo en su condicidn de tal, su re-
lacibn cnn}el trabajo o funcibn que desempeﬁa:y con los.gruposa
formales e informales que integra..

Todo ello implica.un problema bastante complejo.
En realidad la conducta del individuo gue trabajaz: no es el pPro=-
ducto simple'de un solo factor,., EL tipothatarea, la. remunera-
cidén, las condiciones ambientales, las herramientas b»elementos
que debe utilizar, los compafieros gque integran su grupo de tra-
bajo, las caracteristicas que asume la. supervisidn, las perspegc:
tivas de escalar posiciones, etc., son entre otros, importantes:
aspectos que incidirédn determinando su comportamiénto.-

Si a esto afladimos otros problemas ajenos a la.
6rbita. laboral, pero que lo afectan en su condicidn de dindivi-
duo,, tales como las cuestiones de indole familiar, su estado de
salud, el nivel de vida, etc., podemos apreciar las serias difi
cultades gue existen para semejante anldlisis.

Bl obrero de nuestra época que debe cumplir un
horario estricto, que d;pende:de un capataZzante quien es res-—
ponsable de 1oﬂrealizado durante su Jjornada. lgboral ¥ que inte-~
gra con sus compafieros un grupo de tnabajo; ofrecé uﬁaavisién
muy disgtinta de lazque.corresponde al campesino gue cultiva. su
propia granja ayudado por su familia. |

El contenido de la tarea es totalmente diferente,
Lo mé&s probableeﬁ;qué el obrero de hoy deba llevar a. cabo un
trabajo repetifivo, estrictamente prefijado én sus minimos deta

lles, qgue meramente representa una fase del proceso productivo
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total {(un ejemplo de ello estéd dado por el encargado de apretar
pernos en una linea: de afmado). Este tipo de actividad habrd de
lleviarse a cabo dentro del maxrco que impone una rigida;discipliq
na: (horario, rendimiento minimo, secuencia. de tareas, etc.).

El campesino en cambio, dispone de su propia. tig
rra, a la gue aplica sus esfuerzos con el objeto de lograr unam
cosecha. que le permita. subsistir a él1 ¥y ausu‘familiam Con el ex
cedente comercializable adquiere las herramientas necesarias ¥y
aguellos articulos de consumo cuya produccidén doméstica. no es
posible..

A diferencia. del obrero moderno, el labrador que
posee tierras organiza. su propio trabajo, decide con entera li-

P
bertad lo quewvé a sembrar, la forme. en que cuidaré de sus cul=-
tivos, el momento en gue levantard la. cosecha,, etc..

El resultado positivo de su esfuerzo (los frutos
obtenidos) es algo tangible que le depara plena. satisfaccidn
pergonal,.

Si se comparan las dondiciones de trabajo de un

j
obrero moderno con las: que le tpcé.vivir a uno del siglo pasado
también puede observarse unaaabsoluta,disparidadu

La. rigida parcializacidn y predeterminacidén de
las tareas por los departamentos: especializados, son fenbmenos
totalmente ajenos al esqguema. snterior a la empresa moderna. For
lo tanto el trabajador de entonces poseia una mayor autonomia:
derivada de la realigacibdn de una tarea integral gque le brinda-

ba. mayores posibilidades de iniciativa y creatividad. La habili

dad adguirida por el jornalero antiguo le brindaba satisfaceidn



vy seguridad en si mismo..

Sin embargo no debe suponerse gue este viejo esqug
ma implicaba de por si, un régimen paradisiaco libre de toda difi
cultad para el trabajador. Bn realidad la indole de los problemas
que lo afectaban difiere notablemente de la que corresponde a. las
cuéstiones laborales de hoye..

A modo de, ejemplo cabe sefialar las deplorables con
diciones: ambientales de muchos establecimientos fabriles, durante
las primeras épocas de la Revolucidbdn Industrial, como asi también
lo extenso de las jornadas que cumplian hombres, mujeres e incluso
nifios.

Indudablemente la legislacidn actual que prohibeﬁel
trabajo de estos Gltimos, que establece un horario miximo. de ocho:
horas diarias y condiciones ambientales minimas de higiene, Jumino_
sidad,, ventilacidn, etc. en losg lugares de trabajo5significa,upa:
importante conquista social que contribuye a preservar la salud de
la poblacidn..

En cuanto a. las posibilidades que nuestra. época brin
da a. los trabajadores para: "independizarse", sin duda. son mucho mé&s
restringidas. que las de antafio, debido a. la necesidad de disponer
de ingentes sumas. de capital que posibiliten la instalacidén y fun-
cionamiento de un establecimiento similar al que pertenecen..

Consecuentemente las: perspectivas del Qbr?IO mode -
no de abandonar su empleo para poder explotar su propio negocio,me.
diante el previo zhorro de los recursos: necesarios, si bien no han
desaparecido por completo, resultan mucho mé&s remo tas y dificiles..

Las relaciones con el personal superior son extrema



damente diferentes del trato que existia entre el obrero ¥y el

patrdn de épocas pasadas. Entonces existia una. vinculacidn di_
recta entre ambos, quien poseia. mayor experiencia. transmitia
sus: conocimientos y la labor terminada era el resultado de un
esfuerzo comfn..

La: aparicidén de la “gran empresa" en determina
do momento histbérico, responde é la necesidad de transformar
radicalmente log sistemas aplicados hasta entonces, con miras
a incrementar en grado muy apreciable el volumen de producs
cibn..

Para ello es preciso introducir maguinarias y
equipos, cuyo costo elevado da. origen a. un nuevo fendmenos: la.
concentracidn de capitales y la: despersonalizacidén de la pro-
piedad de los medios: de producciénulES:entonces cuando surge:
en el escenario econdémico lax sociedad andéniman,

Dentro de una moderns: organizacidn de este ti-
PO, el hecho de gqgue un obrero nunca. tenga oportunidad de con-
versar con el gerente de la empresa para la cual trabaﬁa) es
algo perfectamente normal.

Al mismo tiempo la: supervisidn ejercida en uno
i otrd tipo de establecimiento presenta uﬁa:disimilitud abso-
luta., Bl control de todas y cada una de lass fases del proceso,
reali;ado por'una,sola‘pensona, ha sido reemplaszado por la in
tervencidén de diferentes funcionarios. gque participan segin su
especialidad,haciendo necesaria. una eficiente coordinacidn,

Lax consecuente burocratizacidédn que ello ha im=-

plicado da por resultado una restriceidn en las facultades dis



crecionales que trascendiendo los niveles menores, comprende
también a. los directiﬁOS Vv ejecutivos, cuyas decisiones. quedan
encuadradas en el marco impuesto por las reglas de la entidad.

Las diferencias sefialadas: entre uno y otro coOn-
texto: determinan gue las inquietudes, aspiraciones;, satisfac-
ciones: y dificultades: que corresponden a. ilos trabajadores de
hoy, difieranm por completo de las que_experimentaban los indi-
viduos de otras épocas. EL problema mé&s temido por el granjero
antiglio por ejemplo, era la pérdida de la. cosecha, la dificul-
tad mé&s grave que debe afrontar un obrero moderno es, sin lu-
gar a dudas, la. perspectiva de estar desocupado..

Indudablemente estas transformaciones operadas
@ partir de la. Revolucidn Indusirial, han significaéo la. apari
cibébn de nuevos y dificiles problemas psicoldgicos y sociales.

Como ejemplo de ello y tal como se expresara an
teriormente, pueden mencionarse el hastio e insatisfaccibdn de-
rivados de una. tarea. parcial y standarigada, la sensacidn de
inseguridad gué produce la introduccidn de nuevos métodos de
trabajo, etec,

En cuanto a las cuestiones de orden social cabe
citar, entre otras, la necesidad. de que.laaretribugién salaw-
rial permita un nivel de vida decoroso, las dificultades: para.
cambiar de. empleo a.raiane la1espe§ializa£i6n” etc..

La. repercusidén de tales problemas dentro del &m_
bito de una organizacibn, incide directamente sobre el conjunto
que integra su plantel de trabajadores, modelando la: conductan
¥y actitudes de cada. uno de sus componentes.

A través de la prestacidn de sus servicios ei



obrero o empleado busca,naturalmente,lavpercepcién de un ingre
so0. 8in embargo la conclusidn de que ésta es la finics finali-
dad que persigue resulta un tanto apresurada.

En la medida en que su trabajo le brinde la po~
sibilidad de dar satisfaccidn a. las distintas necesidades. gue
experiméntag se transformard en un individuo quek“gozaﬁbcon su
axctividad. (21)

En el caso inverso, cuando el Gnico mévil que
lo retiéne dentro de la. organigacidn es la retribucidn que pexr.
cibe, sentiréd una: creciente sensacidén de disgusto al conside-
rarse como un prisionero de las circunstancias que le obligan
a. "soportar® el empleo comor Ginico medio de conseguir otras co-
saé, (22)

Obviamente la distinta motivacidn en uno y otro
- oaso gsignificard la necesidad de aﬁlicar una. modalidad de su-
pervisibdn tambiép diferente, segin las. caracteristicas del in
dividuo o grupe de ague  se trate.

Lazs: necesidades que el trabasjador debe satisfa-
cer fuere de su trabajo y a. través de é8l, estén dadas bésica-
mente: por todo aquello cuya: obtencidn depende de: la. remuneras
cibn. que le corresponde..

La. seguridad de percibir el salario en forma: re
gular y periddica, es uno de los factores gque Fjunto con el mon_
to, interesan en grado extremo al comGn de las rersonas,.

No es awenturado suponer que ante la opcidn de.
aleatorios ingresos elevados o modestas:netribuéiones-regulares

un apreciable margen de trabajadores se decidirian por lo se~-
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gundo .debido, naturalmente, a. que el riesgo de dificultades ¥
privaciones no s6lo los afecta en forma: personal, sino que iaﬂ
volucra. también a sus familias..

No obstante ello, existe otro tipo de necesida.
des que se manifiestan dentro. del &mbito laboral, tales como:
la. de sentirse verdaderamente Gtil a trawvés del desarrollo de:
una. determinada. labor, y la. de mantener con sus compalfieros de
lgbor una. vinculacidn amistosa. que le permita integrarse al
grupo de trabajo.

Lo ideal seria. que cada empleado, a’ través de
la ejecucidn de sus tareas, pudiera llegar a;sentirge plengs=
mente "realizadoV como individuo gque trabaja.. No obstante, en
ﬁuchas enpresas suelen encontrarse tmabajaQOXQS disconformes,
con una profunda sensacidn de frustracidn..

Ya. se trate de una laborASencilla§como la qgue
cumple en un centro de cdmputos la. perforadora de tarjetas,,:
o: bien de un complicado trabajo de programacién, por ejemplo,,
la. satis:faccidn que experimenta esta empleada al conciuir su
tarea dentro de un adecuado margen de eficiencia, es compara.
ble & la del programador que prueba con &xito su trabajo a
tiravés del equipo electrdnico.

Ira. actitud de la superioridad serd un factor
de gran peso en cuanto a las perspectivas qﬁe tiene el perso.
nal de reputar su tarea importante y sentirse individualmente
realizado. (23)

La participacidn que dentro del proceso glo-

bal le corresponde a cada individuo es significativamente re
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ducida en la empresa moderna,

Sin embargo la desmoralizacidn gue proviene del
convencimiento de que su tarea es completamente irrelewvante, ¥
de desconocer como empalma su trabajo con las restantes. fases:
del proceso global, puede muy bien ser atenuada: con un progra-
ma: de instruccidn e: informacidn que aclarando estos aspectos.
contribuya: a crear la: idea. de trabajo en equipo en cada. uno: de
log intervinientes.

La posibilidad de incorporar nuevos empleados,
carentes de experiencia y adiestramiento referidas a. un traba-
‘jo en particular, suscitézcomentariOS'adversos;eﬁtre el perso-
nal dé‘ciertaaantigﬁedad que cuenita con un elevado margen de
habilidad adquirida;

Ello se debe por un lado al peligro que: estor en
trafia para su seguridad en el empleo, pero ademés la comproba=
cidén de que el tipo de tarea que desempefian es de una simpleza:
tal que puede ser llevada a cabo eficazmente: por individuos: to
talmente inexpertos, engendra una profunda. sensacidn de Lraca~
so; y frustracidn,.

Bn el marco de una. empresa. moderna gque reUne en
su seno. un numeroso plantel de personal, es indudable que cada.
individuo habrid de experimentar la. necesidad de sentirse inté-
grado con sus compafieros de labar,. Quien tiene a su cargo una
tarea por demdés mondtona y desagradable, puede llegar a. juzgar
la: menos gravosa. en razdn de la satisfaccidn que le produce‘ei
sentirse identificado con determinado grupo..

Cada. individuo al ingresar en determinada. orga~



nizacién desea conocer cuidl es el comportamiento que debe obser
var, no sbélo de acuerdo a. las normas escritas establecidas,sino
también seglin 1o determinan los usos. ¥ costumbres vigentes:.

Bl grupo de trmbajo puede proporcionar este tipo
de informacibdn, posibilitando ademé&s la: resolucibn de diversas:
cuestiones gue surgen én el diario guehacer y gue de otro modo
exigirian consultas con los niveles de supervisién. Bs probable
que el comin de las personas: tenga menos reparos para pfeguntar~
a: los compalileros que para recurrir a. sus: superiores.

En este punto del andligis hemos detectado ya,la:
existencia de una organigacidn informal, que paralelamente a la.
condengada en organigramas, manuales de procedimiento y demis
normas escritas, conforma la. realidad de la dindmica empresarias.

La. existencia. de un grupo de trabajo, aparte de
brindar satisfaccidén a. una. de las necesidades bésicas del hom~
bre, cual es la de vincularse o relacionarse con otros indivi-
duos, representa para sus miembros una. "seguridad psicolbgica®
por la proteccidn que su pertenencia. a él les significa.

Sin embargo,gozar de tales ventajas requiere de
cada uno de sus integrantes, la observacibdn de aguellas pautas.
de conducta. impuestas por el grupo. Si alguien las transgrede
sufrird el efecto de las sanciones‘correspondientes; pudiendo
llegar incluso al ostracismo total, que implica. su exoneracidn
de dicho conjunto social..

Cuanto mayor sea el deseo de cada uno de perte-~
necer a un grupo y de conservar su posicibn en 81, mayores se~

rén los lazos que ligan mutuamente a sus miembros ¥y en conse-
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cuencia. més elevado el grado de cohesidn social dentro del mis~
mo. Ello dependerd principalmente de la existencia. de intereses:
v objetivos comunes, como también de la similitud. en cuanto an
sus: condiciones: de trabajo. Lias homogeneidad defsiiuamién brinda
r& consistencia. al. conjunto; en el caso inverso 633probable que
la formzcidn de camarillas determine su disgregacibn total.,.

Pratéandose de una. entidad de cierta magnitud lo:
normal serd la existencia: de una pluralidad de grupos primarios
bien definidos, los qQque en mayor o menor medida mantendrén en-
tre si relaciones de comunicacidn..

La. sumatoria: de tales grupos, a. través de su en-
trelazamiento e intenaccidn, habri de conformar un conjunto so=-
cial empresario con una. estructura definida. EL andlisis minue
cioso de cada uno de estos grupos, como ente aiglado, de sus ca.
racteristicas de féﬁcionamiento, de sus propdsitos, de su acti-
vidad y de su evolucibdn, de ninguna. manera. puede ser inter@retgi
do como un estudio completo sobre la. estructura social empresa-
ria. BEsta 0Oltima. no surge como simple consecuencia: de la. forma-—
cibén y perdurabilidad de los grupos que la. integran, sino que es
el resultado de la. constante interacecidn que-tiene»lugar entre
ellos.

Por ende ddicha estructura global dependeréd. de las
caractenisﬁicas que asuma. tal interaccidn, a trévés de la cual ca
da uﬁo de los grupos influird y a su Vez seréd influido por los.

dem&s, conformando en conjunto un organismo social en permanente

cambi o,

Uno de los problemas que més interés ha desperta-
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do en los empresarios es el que se refiere a las causas deter-
minantes del comportamiento de los trabajadores dentro de la
empresa, ¥y a las posibilidades que exigsten para controlar o en
cauzar la conducta del personal.

Bn realidad los estudios de "Relaciones Humanas"
que comengaron aproximadamente en 1929, han progresado un tan-
to paulatinamente, pese a 10 mucho que se ha escrito sobre el
tema. BEllo se debe posiblemente a la relativa. seriedad de nu-
chos de los trabajos presentados.

Bduardo L. Groba. define a. las "Relaciones Huma~

nas en los siguientes términoss ®Es un conjunto de técnicas ¥
de conocimientos cientificos encaminados a. localizar, tipifi-
car y resolver los problemas gque surgen de la: interacecibdn de
los individuos con motivo de su comin actividad en una: organi-
zacibn®,. (24)

. Segin la opinidén de Bolle de B@li las "“Relacio-
nes. Humanas® son los éontactosasociales.que nacen en el traba-
jo en comunidad, o dicho en oﬁras palabras las interrelaciones
de orden psicolbgico y social que se producen durante la. ejecu
cibn del trabajo en comﬁn.-{ZS)

Los estudios de: "Relaciones Humanas", de acuer-
do a lo expresado por Bolle de Ball, brindan a. le organigzacidn
la. posibilidad de concretar una: serie de técnicas tendientes =a.
obtener interrelaciones de orden psicoldbdgico y social, que ase:
guren condiciones Sptimas de satisfacecidn humana y de producti
vidad. (26)

La: utilizacidén de esas técnicas como medios pa-

ra. hograr lios fines empresarios, nos conduce inevitablemente a



un punto muy controvertidoy el andlisis de la: politica. de "re-
~ laciones: humanas".

BEn opinidn de Bolle de Ball pueden distinguir-
se dos +tipos bien diferenciados. En primer término una. politi-

ca. de integracidn, que dentro de los: lineamientos que marca. la:

organizacién cientifica. del trabajo, con miras a elevar el ren
dimiento; busca. lograr que los trabajadores desarraigéndose
del contornc exterior, se asimilen a la. entidad y se amalga-
men dentro de la colectividad éocial embresariau (27)

La. llamada politica de humanizacidn, en cambio

tiene por finalidad mejorar la condicidn humana de los trabaja
dores, dejando de lado el cri%erio de considerarlos como sim-
ples elementos de la. produccibn y atendiendo a. sus aspiracio-
nes de que la. jornada laboral les permita. realizarse més ente-
ramente. (28)

Bl objetivo de ambas politicas es distinto,reg
pondiendo la. primera. a los inteneées empresarios y la segunda.
a las inguietudes de los trabajadores.

Sin embargo, si analizamos el problema. con de-
tenimiento, veremos que mejorar la. productividad sin contar
con la. franca colaboracibn del personal, resulta generalmente
un problema. bastante dificil y a. veces imposible de resolver.

Por otra parte, lograr esa cooperacidn reguie-
re: que obreros y empleados se desempefien dentro de un climaami_
Nimo de satisfaceidn, 1o que hace necesario un esfuerzo comin
de empresarios y trabajadores, orientado a resolver los con-

flictos que surjan, pese a las diferencias de enfoque que pue-

dan existir.



Las distintas tareas que debe desarrollar una em
presa. para cumpli£ sus objetivos, hace necesario el esfuerszo
coordinado de todo su personal. Sin embargo esto no es nmuy i~
cil de lograr en la. realidad.,

Los individuos y los grupos que conforman la. es-
tructura. social empresaria, actlGan de acuerdo a. sus propias mo-
tivaciones e intereses, los. que no siempre coinciden con las mg
tas de la: entidad..

Por otra. parte, de existir un espiritu altamente
competitivo, es probable que la falta. de integracibn resultante,
sea un elemento muy negativo para el rendimiento global,

Poder llegar a. detectar estos problemas, determi
nando sus causas y neutralizando sus consecuencias es desde lue
go una:. de las mayores aspiraciones de los empresarios y cienti-
ficos..

Conseguir que la. organizacidn lleve a cabo una.
gestibn exitosa. requiere de Quienes participan en el proceso
productive, un alto grado de cooperacidn, y esta es justamentef
la finalidad esencial de las "“Relaciones Humanas".

Por lo tanto el &rea de trabajo qﬁe los especia=
listas: de esta disciplina deberén abarcar no podrd restringirse
meramente a. la. oficina de personal, muy por el contrario su ta=
rea. deberé comprender todas aquellas dependencias gue integran
las empresa como un todo, ¥ en cada una. de las cuales existen
grupos © individuos cumpliendo determinada tarea.. (29)

Sin embargo no debe creerse que tales investiga-
ciones habrén de significar para la: entidad, la. panacea. de to=-

dos sus problemas. Si bien es posible que a través de ellas pue
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da. encontrarse solucidn adecuada a muchos conflictos, de ningu-
na manera. debe suponerse gue es posible obtener una. empresa ide
al donde todo funcione a la perfeccidn. (30)

La: psicologia. industrial, que implica el estudio
de "lLa conducta humana. en las empresas mediante el mnélisis de
los problemas mentales de los individuocs® (31), aporta una se-
rie de conocimientos e informaciones altamente Gtiles para;“re;
laciones humanas", tales como el examen y seleccibdn de personal,
la formacidén de un ambiente psicolbgico 6ptimo, el fomento de:
buenas relaciones, la calificacibn, etc. (32)

Cada uno de estos tbépicos es un factor relewvante
en cuanto a la perspective: de lograr un clima de colaboracidn
entre el personal, que permita obtener un sistema. de trabajo ar
mbébnico, coordinado y eficiente..

Con respecto a la calificacidbn del personal, ca=~
be sefialar que este es un aspecto de fuerte incidencia psicold-
gica, cuyo manejo descuidado puede ser el origen de importantes
desajustes dentro del esguema social de la organigzacidn..

A la inversa, la utilizacibén de un método estrug
turado teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la em-~
presa donde va a ser aplicado, y de acuerdo a: la finalidad que

se persigue con tal calificacidn puede ser altamente positivas,.
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2 - POLITICA DE LA CALIPFICACION

2.1. Concepto de Calificacidn

Dentro del amplio campo gque abarca la. Administra
cién de Personal, con los diversos problemas que su Srbita en-
cierra y con los variados matices que cada uno de ellos impli-
ce, desde el punto de vista empresario, socioldgico y psicolbgi-
co, la calificacidén de los empleados se perfila. como una: de las
cuestiones més delicadas y complejas.

De acuerdo a lo expresado por Yoder en su obra
"Manejo de Personal y Relaciones Industriales", la calificacidn
Yeg el proceso formal de evaluar o estimar a algunos: o a todos
los individuos gue forman el grupo de trabajo®, (1)

Bn la opinidn de‘Ghiselli ¥y Brown, segin lo mani_
fiestan en su libro. "Psicologia. Industrial", se trata. de: valora.
ciones realizadas en forma. de cdlculos a fin de "medir la peri-~
cia de los trabajadores en el rendimiento de sus tareas, sus

- progresos en el adiestramiento y sus posibilidades de ascensol,

(2)

El andlisis de las definiciones que anteceden
vrermite apreciar lo complicado de este problema. En primer tér-
mino cuando se habla de calificar a un trabajador, es preciso
aclarar el punto de referencia que habri de tomérse en cuenta
ﬁara establecer su valia como tal. Dilucidado ello, deberd de-
terminarse cual serd la unidad de medida. en que se exXpresarin
los méritos que posee el empleado, segin el Juicio del califica_

dor..
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Bn lo gue se refiere al primer aspecto, por lo
general se procede a la comparacidén de los empleados entre si,
o bien se relaciona. cada uno de ellos con los standards fija-
dos de antemano. (3)

En cuanto a la segunda faz que presenta el pro
blema, si bien puede optarse por una calificacidén meramente
conceptual, gue establezca por ejémplo que un empleado es bue
no, malo o mediocre, existe una marcada propensidén en los dim
rigentes de empresas a cuantificar esos conceptos, expreséndo
los en cifras.

Tanto en uno como en otro caso, el resultado
gue obtiene el empleado u obréro refleja. simplemente la opi=-
nidén que sobre su desempefioc se ha. formado el calificador. Sin
embargo cuando la tarea de evaluar se concreta a través de la.
asignacidén de un puntaje, suele caerse en el error de creer
gue tal procedimiento conduciréd necesariamente a la determina
cidn de una medida objetiva.

La calificacidn debe ser interpretada teniendo
en cuenta que en Gltima instancia, no es otra cosa gue un jui
cio subjetivo, susceptible de error y pasible de ser discuti-
do, aun cuando su expresidn realizada a través de una. cifra
ofrezca una. "esplrea impresidn de exactitud®., (4)

En realidad la: evaluacibén gue ella supone a. ni
vel comparativo, puede tener honda. repercusidén en cada indivi_
duo, ya sea alentédndolo en el desempetio dé su labor, o desani.

rd -~ [ad » »
méndolo y credndole una fuerte sensacidn de frustrecidn.,



2.2, Finalidad de la calificacidn

Dentro de una organigzacidén empresaria, la superig
ridad estéd continuamente analizando el desempefio de sus subordi-
nados, aun cuando no exista formalmente un régimen calificador.
En estos casos (que segin la definicidén de Yoder quedarian al
margen de lo gue debe ser considerado una‘verdaderaucalificacién)
ante la falta de informes peribdicos y objetivos sobre habilidad
v eficiencia de céda.trabajador, es necesario recurrir a la opdi-
nidén del supervisor inmediato, como Gnica. alternativa para medir
su desempefio.

Bllo abre la pogibilidad de emitir juicios: desfa-
vorables, gque por ser netamente subjetivos, corren el riesgo de

resultar apresurados e inexactos, en cuyo caso al llegar a. cono-

cimiento del interesado se convertiran en factores desmOralizan-v
.

tes que incidirédn negativamente deteriorando su nivel de eficien

cia. Por otra parte en el caso de que los supervisores sean acu-

sados de favoritismo se creard una situacidn de tirantez que per

judicaré-las normales relaciones entre los grupos.

Por lo general la calificacidén realizada de este
modo (cuando se carece de un sistema formal) responde a necesida
de$ de momento, como por ejemplo en el caso de tener gue cubrir
con urgencia una vacante,.o bien cﬁando se trata de decidinr quién
nes sérén suspendidos en raszdén de haberse programado un volumen
de produccidn menor, etc.

No obstante, el uso de métodos de calificacidn
trasciende la 6rbita de estas cuestiones meramente ocasionales,

cubriendo necesidades més amplias. A través de ellos se trata de

obtener un juicio més acertado, respecto a la capacidad puesta:



de manifiesto en su labor por los empleados.

Esta apreciacidn sobre la eficiencia demostrada,
puede perseguir varios propdsitos. La utilizacidn de un régimen
orientado a detectar aquellos individuos, cuyas cualidades permi
tan considerarlos como candidatos aptos para. cubrir, en el futu
ro, puestos dirigentes, ha sido desde hace mucho tiempo una de
las principales preocupaciones de los departamentos de-personél.

Sin embargo la mayor ventaja ofrecida por las ca.
lificaciones radic.a tal vez, en las posibilidades que este me-
dio abre en el intento de lograr el pleno desarrollo del hombre
gue trabaja,

Las deficiencias evidenciadas por los individuos
en las funciones a su cargo, indican una parte negativa de la
actividad desarrollada dentro de la entidad, cuya mejora habri.
de significar en mayor o menor grado la obtencidn de un resulta
do general més favorable.

Las empresas que enfrentan este problema suelen
recurrir a la organizacidn de cursos de informacidn, instruc-—
cidn y perfeccionamiento, cuya finalidad es la difusidn devaqug‘

llos conocimientos Gtiles o necesarios pare incrementar el ni-~

vel de eficiencia.

Cuando se logra este Gltimo objetivo la entidad
puede llegar a conseguir, entre otras cosas, un mayor volumen
de produccidn o bien articulos de calidad superior. Sin embargo
es conveniente analizar la significacibn que adquiere para un
individuo o para un grupo de ellos el hecho‘de que se -les brine
de la. oportunidad de ampliar su formacién ¥y mejorar su desempe~

flo ¢ =



Bsto Gltimo habrid de incidir marcadamente en el ma
vor o menor margen de satisfaccidn que una persona puede experi-
mentar en su trabajo. Bs indudable que alguien que se siente segl
ro de su destreza o habilidad, y que a. través de su labor logra
sentirse "realizado"™ cuenta con mayores posibilidades de desenvoL!
verse con éxito.

Desde luego que un programa. dirigido a la conve-
niente preparacidn del personal reguiere recopilar, sistematizar
v analizar una serie de datos, directamente extraidos: de los for-
mularios de calificarcibn, de manera gque puedan ser localizados
los: errores y problemas méds comunes, para organizar posteriormen~
te en base a tales informaciones las actividades de capacitacidn,

Si de esta forma,sé logra poner de relieve los as-—
pectos deficientes de la labor cumplida por el personal durante
el periodo, de manera tal que cada. uno se sienta psicolégicamente
impulsado a. corregirse y mejorarse, puede decirse gque el método
aplicado resulta positivo.

Al margen de las promociones y la capacitacidén un
régimen de calificaciones puede ser estructurado teniendo en cuen_
ta otros propbsitos, como por ejemplo el otorgamiento de bonifica
ciones o premios, la determinacidén del grado de eficacia de los
métodos selectivos de personal, la programacidn de carreras, la.
aplicacibébn de sanciones (incluyendo la exdneracidbdn), la confirma-
cidén de los empleados a. prueba, etc.

Por ende sus caracteristicas dependerédn de los fi-
nes gue se pretenda lograr a través de su funcionamiento, y por

lo tanto previo a su disefio es preciso tener bien en claro los ob



jetivos buscados.

Esto que a simple vista varece tan obvio, en la
prédctica no resulta tan sencillo., En primer término debe recor
darse, que la calificacidn es una de las herramientas utiliza-
das en la. tarea especifica de administrar personal y que a su
vez esta actividad no constituye una funcidn aislada, sino gue

muy por el contrario debe estar armdnicamente concatenada, a.
fin de poder concretar las metas globales fijadas por la orga-

nizacibédn, Dicho en otros términos la actividad gue corresponde
21l 4rea de la Administracién de Personal debe ser congruente
con la politica. general empresaria.

Cuando se intenta estimular a los empleados a.
través de sus calificaciones, éstas sebutilizan por lo general
como base para establecer remuneraciones adicionales. Vale de-
cir que de esta manera se busca crear un incentivo que impulse
a.los dindividuos a mejorar su desempeifio.

En estos casos es comfGn que el método aplicado
haga especial hincapié en los resultados logrados por el em-
pleado en el cumplimiento de sus tareas.

Por ello los aspectos directamente relacionados
con esté cuestibdn, como por ejemplo la. cantidad y calidad de
trabajo, la disciplina,y el espiritu de colaPoracién evidencia-
do durante 1a‘jornada‘laboral, etc., suelen ser analizados con
cierto detenimiento..

A la inversa cuando la.preocupacién rrincipal de
la politica empresaria, en el aspecto referido al manejo de per

sonal, es la. determinacidn de aquellos individuos con condicio-

nes pars desempeflar funciones superiores, el método de califica.
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ciones considera por lo general con mayor énfasis, otro tipo de
cualidades directamente relacionadas con sus aptitudes para fu-
turo dirigente. A titulo de ejemplo cabe mencionar la iniciati-
va, la. capacidad para. tomar decisiones, la habilidad organizati
va, etce.

En este caso la eficiencia puesta de manifiesto
por el empleado, en relacidn con sus labores habituales, nb cons
tituye un elemento deéisivo, dado que al asignérsele uné,funcién
de mayor jerarquia debe considerarse fundamentalmente culles son
sus posibilidades de adaptarse ¥ desenvolverse exitosamente en
un trabajo de indole distinta y de responsabilidad més elevada.

Si se pretende comprobar la mayor o menor efica-
cia de los métodos selectivos, la calificacidn a aplicar debe
hacer hincapié en el cimulo de defectos evidenciados por el per
sonal en el désarrollo de sus tareas, durante el—periodé consi-
derado,

83i los resultados de la misma: revelan un inade-
cuado desempeilo por parte de un numeroso sector de trabajadores,
tal vez sea mnecesario rever los métodos de seleccidn de perso-
nal introduciendo ciertas modificaciones. Muy probablemente se.
réd preciso prestar mids atencidn a los reéuisiéos exigidos para.
ocuéar cada cargo.

Cabe seflalar agui lo éxpresado por Eduardo L.Gro
ba en su articulo "Personal - Las Funciones del Administradorh:

"El fracaso en la seleccidn, més que de no encontrar lo que se

busca proviene de no saber qué es lo que se necesita. Una. buena.

medida de la eficiencia del psicdlogo o del gabinete paicotécni
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co estd dada por la cantidad de informacidn qgue éste solicita
sobre el puesto vacante. (5)

Las deficiencias detectadas al considerar el
desempefio de un individuo o de un grupo, pueden servir de ba-
se para estudiar la posibilidaed de redistribuir tareas o rea~
signar funciones,

Bl hecho de gue un empleado no llegue a desen-
volverse con un nivel adecuado en determinado trabajo, no sig
nifica necesariamente que la empresa deba proceder a. su despi
do, Bs posible que su actuacibdn pueda mejorar notablemente si
se le asigna_otra tarea 0 se lo reubica en un grupo distinto.

En este caso una calificacibédn desfavorable cons
tituye una seiflal que adviérte a la superioridad sobre la nece
sidad de investigar las causas gue determinan un bajo rendi-
miento,

Bn primer término puede tratarse de un superior
severo y exigente en exceso, con poca habilidad para conducir
al personal’ convenientemente, o para manejar en forma adecua-
da. a un empleado en particular, Otra posibilidad es la de que
sea este Gltimo gquien origine dificultades, ya sea por proble
mas de carécter, ineptitud, etc. La tercera alternativa es que
los inconvenientes surjan del grupo donde el trabajador debe
desenvolverse..

Si la cuestidn se deriva de una supervisidn to
talmente desacertada, se impone proceder al relevo del respon.
sable; en cambio cuando éste pone de manifiesto Ffalta de habi

lidad sbélo para dirigir a determinado subordinado, es conve-



- 47 -

niente brindarle a éste iltimo la oportunidad de desempeliarse
bajo las Srdenes de otra persona, con la cual tal vez: pueda tra
bajar en armonia.

Cuando el culpable de la situécién es el emﬁlea~
do, puede intentarse una solucidn a través de un traslado o de
un caﬁbio de tarea.

Bn casos de ineptitud ?or ejemplo, es probable
que mejore el rendimiento si se le encarga. un tipo de trabajo
distinto, méds acorde con sus posibilidades.

Ademéds, si logra incrementar su eficiencia, el
empleado adguiriréd paulatinamente, una mayor seguridad en su
trabajo, éue iﬁclusive puede coadyuvar a mejorar su caricter,

Cuando mediante traslados o cambios de funcidn
no se consigue solucionar el problema, la empresa considerard:
la posibilidad de cesantia como Gltimo paso, luego de agotadas
todas las otras instancias que establece la reglamentacidn in-
terna,.

Distintas circunstancias pueden determinar una
absoluta incompatibilidad entre una persona y sus compaﬁeros
de labor. Esta situacidn puede ser imputable a.la. conducta dei
individuo, como también a la actitud que asume ei grupo cén
respecto a. &1,

Cuando alguien pretende por ejemplo escalar po=-
siciones a. toda costa, aun en el caso de existir otros emplea=

dos con iguales o mejores condiciones, si su comportamiento de

« - pd -
Ja traslucir su propdsito, es fuertemente resistido por los de

més.,



Por otra parte, aun cuando no gean esas sus as-—
piraciones, si el grupo asi 1o cree se planteard una situacidn
muy similazr.

Hoy en dia se admite sin mayor discusidn gque
las condiciones imperantes dentro del a&mbito laboral, influyen
en forma decisiva sobre el rendimiento de los trabajadores.Sin
embargo ello no se refiere exclusivamente a los aspectos fisi-
co ambientales, sino y muy especialmente a los problemas psico
16gicos y sociales que se derivan de las interrelaciones qgue
se establecen entre lbs individuos y los grupos.

Consecuentemente de existir antagonismo entre
un empleado y sus compafleros inmediatos, se estard ante un fac
tor que incidird negativamente, no sblo en cuanto se refiere a-
la eficiencia del individuo cuestionado, sino también en lo
que ataile a las posibilidades de rendimiento del grupo.

En este caso tal ves resﬁlte aconse jable su tras
lado a otro sector,.donde su.integracién resulte menos proble-
mética, |

Bs comfin que previamente a su confirmacidén, los
trabajadores nuevos que aun atraviesan el periodo de prueba,
sean evaluados con miras a determinar si retGnen o no, los re-
guisitos minimos para pasar a la categoria de empleados perma-
nentes,

Este tipo de personal novato carece por lo gene
ral, de una experiencia que le asegure un nivel de eficacia
comparable al de los agentes méds antiglios.

Dada su particular situzcidn puede resultar con
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veniente aplicar en estos casos, un método especial de califi
caciones gque haga mayor hincapié en aspectos tales como los
due seguidamente se enumerant
1) Aprendizaje de las tareas que se le encomiendan,
2) Adaptacidbébn a las normas vigentes en la empresa.
3) Relaciones con la superioridéd.
4) Integracidn con sus compafieros inmediatos.
5} Interés demostrado en ampliar conocimientos, tan-
to en lo que se refiere a su trabajo especifico,
como;en lo atinente al dmbito empresario en gene-

ral, etc.

2.3, Bleccibn del método ¥y su posterior aplicacién

BEs preciso sefialar gque una organizacidn empre-
saria no busca por lo general, la concrecidn de una sola meta
a través del funcionamiento de un método de calificacidn.,

FPrecuentemente: se pretende analigar la actua-
cidn de los subordinados con miras a encontrar solucidén ade=-
cuada a mGltiples cuestiones, tan disimiles entre si como pue
de ser el pago de una bonificacidn adicional y la programa-
cibdn de un curso de perfeccionamiento,

Se ha expresado ya que la estructura de un ré-
gimen de calificaciones deberd estar necesariamente condicio-
nada por el o los propbsitos: que con 81 se persigan. Cabe a-
gregar aquili sin embargo, gue la naturaleza, tamafio y deméds
vrarticularidades propias de una empresa, serdn factores deter

minantes, en cuanto a las caracteristicas del método a adoptar.
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Consecuentemente si la politica de calificacio-
nes de una entidad;“abarca una pluralidad de objetivos, la es-
tructura de un Gnico método de evaluacidn del desempefio seréd
una tarea dificil en extremo,.

fBs necesario tener presente que a través de la
calificacidn de la actuacidn se considerawla,forma en gue un
individuo hace una labor determinadat, tal como‘puntualizan
Strauss y Sayles en su obra "Personal - Los Problemas Humanos
de la Direccién“; (6)

Bllo significa gque la funcidn concreta de esta.
herramienta de la Administracidén de Personal, es tener en cuen
ta el desempefio de un individuo durante determinado periodo.

Los resultados de medir la pericia de los tra-
bajadores a través de una calificacidn de méritos, pueden cons
tituir elementos de juicio altamente ilustrativos para acordar
remulleraciones ¥y preparar programas de capacitacidn, por ejem~
rlo, siempre ¥y cuando el método haya sido adecuadamente diseﬁg
do y aplicado en forma conveniente.

Sin embargo suele caerse en el error de tratar
de utilizar las calificaciones a efectos de juzgar las condi-
ciones potenciales de los individuos con miras a la adjudica-
cidn de ascensos,

Con respecto a este punto es preciso tener en
cuenta gue las aptitudes que una persona puede poOseer para
desenvolverse en un puesto de nivel jeférquico superior, no
siempre pueden ser juzgadas a través de la calidad de su desen

peiio en una. funcidédn de menor responsabilidad,

Un individuo puede trabajar a entera satisfac~



cidbén de la superioridad en determinado trabajo, incluso puede ob
tener peribdicamente los puntajes o conceptos méximos, sin embar
go careciendo de ciertas cualidades, su ubicacibdn en un cargo su
perior puede significar un rotundo fracaso.

Un trabajador gue cumple correctamente sus obligg_
ciones, gque lleva a feliz término las tareas que se le adjudican
sobre la base de un esquema de organizacidn previamente elabora-
do por sus superiores, no necesariamente debe poseer la iniciati
va, habilidad organizativa, creatividad, etc. que se reguiere
normalmente en un nivel de mayor responsabilidad.

Por ende cuando es preciso decidir una. promocidn,
al mérgen de los datos gque surgen de las sucesivas calificacio-
nes. y que se refieren al desempeflo de determinado individuo, es
necesario contar con otros eiementos de juicio que ilustren par
ticularmente acerca de sus condiciones potenciales,

Para. ello se utiliza el llamado "test del indivi-
duo® o "pgicograma®, cuyo andlisis méds detallado se hard en el
siguiente acipite.

No obstante, aun cuando la. eleccidn del método de
calificacidn sea el producto de un concienzudo andlisis, ello no
garantiza su funcionamiento exitoso ¥y la. consecucidn de log fi-
nes perseguidos, La aplicacibdn descuidada. de un método prolija=-
mente elaborado puede originar trastornos tah serios como los
gque provoca un régimen deficiente en su faz estructural.

No debe olvidarse que el proceso inherente a la.

calificacidén del personal afectard a todos y cada uno de los sec

tores de la organizacidn.
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En primer término se producird cierta conmocién‘
entre aguellos cuyo desemﬁeﬁo habréd de ser considerado., Ello
significard un mayor o menor grado de alteracidn en el ritmo
hormal de trabajo, tanto durante el periodo previo como en el
inmediatamente posterior.

Por otra parte la necesgidad de Jjuzgar la actua=
cibén de sus subordinados, produciré de alguna manera, un impac.
to en el normal desarrollo de las actividades habituales de
los calificadores.

El funcionamiento adecuado de un método reguie-
re. que todos agquellos,directa o indirectamente encargados de
su aplicacidn, tengan plena. conciencia de la importancia gque
reviste una prudente calificacibén, que responda a.un criterio
unificado en cuanto se refiere a la. interpretacidn de las nor-
mas aAlasqve habréd de ajustarse el proceso.

En una entidad moderna de cierta envergadura
(como podria ser por ejemplo una empresa con dos mil o tres
mil empleados), habrd de intervenir ﬁn grupo més O menos nume-
roso de calificadores.,

Bllo es inevitable ademés, por la necesidad im-
periosa de que cada individuo sea calificado por quién conoszca
suficientemente su desempefio como para poder emitir un correc-—
to juicioc sobre el mismo.

Consecuentemente es preciso que la conduccidn
empresaria encare con toda seriedad el problema de bPreparar e

instruir a estos agentes, de manera tal que los resultados de

la calificacibdn puedan ser comparables, aun cuando la aprecia-
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cidén de los méritos de los trabajadores considgrados haya es-—-
tado a cargo de diferentes supervisores.

Cabe mencionar lo expresado por Eduardo L.Gro-
ba en su articulo "Personal - Las funciones del Administrador",
al referirse a nuestro pais: "En materia de calificaciones la
participacibén actual del psicblogo es reducida. Va a aumentar
en un aspecto importantes; el entrenamiento de los calificado-
res", (7)

El problema de la eleccidén del método a aplicar
como asi también el de la capacitacidn de los calificadores se

r4& tratado nuevamente en el Capitulo 8.

2.4, Probabilidades. de éxito o fracaso ‘;><

En lo gque va del andlisis hemos podido detectar
que existen fundamentalmente dos &reas que van a tener incideé“
cia respecto a las posibilidadesde éxito o fracaso de la. cali~
ficacibn,

Por una parte el organismo cuya funcidn espeéi-
fica es la. de "administracibn de personal™ y que posee la. res~
ponsabilidad de dictar los lineamientos bésicos del método au
aplicar, ¥ por otro lado el conjunto de funcionarios califica-
dores que habréd de concretar la tarea.

En el articulo mencionado precedentemente Eduag
do L. QGroba sefiala refiriéndose al administrador que aun "no
estd bien delineada su participacibn en la politica de perso-
nal(s;quiédn la elabora ¥y quién la cumple?)}, con el agregado de

gue en la Argentina no es frecuente encontrar las normas de PO
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1itica expresadas por escrito% (8)

No obstante elio, la conduccién del elemento hu-
mano dentro de una empresa, cuenta con el aporte gientifico de
al gunas herramiéntas de gran utilidad. El autor pfeciﬁado clasi_

fica a estas Gltimas en esenciales ¥y accesorias, segin gue apun.

ten o no, a la. construccidén del "grupo de talentos que ayudarin
a. la organizacibdn a alcanzar su meta®. (9)

Entre los elementos fundamentales cuya utiligza-
cidn estd orientada a Yadministrar el capital humano® de la or-
ganizacibn, Bduardo L. Groba menciona el profesiograma integral,,
el ésiCOgrama (o test) y la. ficha de calificacibén. (10)

Un somero andlisis de estas herramientas esencia
les, tal vez resulte Gtil a efectos de comprender la importan-
cia de emplearlas en forma coordinada y coherente.

Bl profesiograma integral (que badsicamente tien-
de a una. descripcibdn de tareas) debe ser elaborado con miras a
la determinacién de las %“demandas psicosociales" del puesto con
siderado., Por ende deberdn incluirse "todas las variables cuan-
tificables gque sean significativas"™., (11)

IL.a tarea del relevamiento previo a su disefic es~
taréd a. cargo de un psicbdlogo o psicbsociélogo, cuya eXperiencia.
en organizaciones similares le permita una ajustadé apreciacidn
del &mbito laboral donde deberd cumplir sus tareas el funciona-
rio cuyo cargo sé-analiza.

Debe tenerse presente que las diarias interrela-

ciones con el superior, los subordinados y los compéailieros, Jun=

tamente con las caracteristicas propias de las tareas a. cumplir,
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darédn por resultado un clima de trabajo tal, que determinaréd en
gran medida las %demandas psicosociales® gue se requieran,
La finalidad gque se pretende lograr mediante la

aplicacidn del psicograma, es la de precisar el llamado "perfil

del individuo". Para ello se ha generalizad la utilizacidn de
uno o varios tests, tendientes a. establecer las cualidades de
la persona analizada.

La utilidad de este tipo de elementos ha sido
muy discutida, gin embargo puede afirmarse gue las organizacio-
nes. que adguieren cierta magnitud experimentan tarde o temprano
la. necesidad de recurrir al psicograma..

La relacidn que existe entre este Gltimo ¥y el
profesiograma es evidente. De la comparacidn entre uno y otro
surgiré. cudles réquiéith, necesarios para una determinada fun-~
cién,‘no cumplimenta cierto postulante.

Tal antecedente junto a los resultados de.la en-
trevigta eﬁtre este individuo y su futuro supervisor, permitirsd
decidir acerca de si lasg deficiencias detectadas pueden o no
ser subsanadas mediante una. futura. capacitacidbn. (12)

La ficha de calificacidn de un empleado, gue con
densa la opinidn que su desempeiio ha merecido de su supervisor
inmediato, constituye una valiosa fuente de informacidn a efec~
tos de juzgar la eficacia del profesiograma y del psicograma..

Cabe sefialar aqui la opinidbn de Eduardo L. Groba
en el articulo mencionado anteriormentes “"Profesiograma, psico-
grama. ¥y ficha de calificacidbdn son tres patrones de medida gque
podrian denominarse sintéticamente, test del ruesto, test del

hombre y test de su desempefio. Cuando llegue el momento de la
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gran catarsis, es posible que algunos descubran gque han estado
midiendo mal, o peor aun, midiendo lo inmedible (v.ge. califi-
car ladpersonalidad que, por definicidn, no es tarea para le=-
gos sino para un psicbélogo, mediante tests proyectivos'. (13)

De todo lo expresado puede concluirse gue un mé
todo de calificaciones, elaborado teniendo en cuenta los malti
ples factores que inciden para determinar su conveniencia o ina
plicabilidad,‘puede resultar exitoso siempre y cuando se dén
las condiciones bajo cuyo supuesto se aconsejd o decidid su a~
dopcidbn,

No obstante, es imprescindible recorday gque la.
realidad cotidiana, aun en el &mbito de una empresa, no revis-
te las caracteristicas de un contexto estédtico, sino que muy
por el contrario constituye un elemento en permanente cambio,
gue paralelamente a su transformacidn exige la mutabilidad de
la politica de administracidn del personal y consecuentemente
de sus herramientas especificas.,.

A lo largo de su existencia, una entidad empre-
saria puede atravesar distintas etapas, en cada una de las cua-
les sus necesidades en materia de personal, evolucionarin de
acuerdo al nivel alcanzado por su actividad,

Uns pequefia organizacidn gue en sus comiengzos
se dedica en forma exclﬁsiva a cumplimentar una sola parte del
proceso productivo total, muyvprobablemente habrd de precisar

N
un limitado nlmero de obreros, entendidos en ese ramo especifi_

CO.

Si con el correr del tiempo dicha entidad amplia
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su campo de accibén, logrando llegar a la obtenci

terminado, por ejemplo, su plantel de mano de obra no sblo serd
més numeroso, sino que ademiés deberéd abarcar las distintas espge
cialidades de dicha industria.

Bn el caso de gue posteriormente la. empresa in-
cremente el nlmero de productos a. fabricar, sus requerimientcs
de personal se diversificaridn aun més,.

Por otra parte, si consideramos cdmo repercute
tal evolucidbn, en la faz administrativa, veremos que la tnaps—
formacién de las actividades bésicas de la organizacidn, dars
origen a la aparicidn de mﬁltiples ?roblemas gue exigirdn un en
fogue totalmente nuevo.

Es probable por ejemplo, gue deban hacerse esiu~

dios de mercado muy minuciosos antes de a@bordar la fabricacidn
de un nuevo producto, 0 bien que resulte necesario la incorpora

cidén de un equipo electrdnico de procesamiento de datos que ab-
sorba buena. parte de las labores administrativas,manuaies,

Bn tales circunstancias la empresa hecesitard.”
contar con un nuevo tipo de expertos (economistas, computadores
cientificos, etc.) cuya actividad tendrd caracteristicas total-
mente disimiles respecto de las funciones cumplidas pax el res-
to de los agentes..

Otro factor gue interviene para modificar cuanti
tativa y cualitativamente los requerinmientos de personal, es el
notable avance tecnoldgico contempordneo, gue de un dia para o-
tro suele transformar en obsoletos a. eguipos y habilidades adgui

ridas en periodos recientes.



Fn tales condiciones un método de calificacidn
meditado con todo cuidado ¥y aun aplicado exitosamente durante
los primeros afios de funcionamientor de una entidad, dificilmen
te resultard apropiado en épocas posteriores..

Para obviar estas dificultades serdn precisas
revisiones periédicas, que consideren las transformaciones ope
radas e introduzcan las modificaciones necesarias a fin de rea_

daptarlo a la nueva situacidn.

2.5. Organismos encargados del disefio, revisidn y aplicacibn
del método

Tanto el disefio del método como su revisidn per
manente, deberd estar a cargo del departamento responsable de
la. conduccidn del personal. Sin embargo debe tenerse presente
que estas tareas requieren, ademds de un profundo conocimiento
de la entidad, estar perfectamente interiorizado de la. politi-
ca general empresaria, como asi también de las metas fijadas
en 1o gque al maneje de los recursos humanos se refiere..

S3i no existe una eficaz comunicacidn con las au
toridades méximas de la empresa gque aporte este dato fundamen-
tal, la preparacidbn de normas para calificar se convierte en
una labor en extremo dificil y de perspectivas muy inciertas.

En detefminado momento por ejemplo, una entidad
puede haberse fijado como finalidad primordial el mejoramiento
de la calidad de sus productos..

BEn caso de que el Departamento de Personal, ig-

norante de esta decisibn,, elabore un método de calificaciones



gque tenga como mira el otorgamiento de premios sobre la base
de la cantidad de trabajo que corresponde a: cada empleado, e
xistiréd una incompatibilidad entre los fines de la:. politica

empresaria y los resultados de aplicar tal método, el que e~
videntemente apunta al inpremento del volumen de produccidn,

Por otra parte, en la elaboracidn de un proyec
to de calificaciones es conveniente la;participacién de psi-
c6logos o psicosocidbdlogos, cuya intervencidn, en el caso de
gue los mismos no integren el plantel de personal estable de
la. entidad, puede tener lugar a través de consultas a. profe-
sionales 0 estudios especializados.

No obstante, es imprescindible tener en cuenta
gque en la préctica suelen presentarse asvectos nuy particuléi
res que deben ser analizados cuidadosamente en cada caso..
Quienes. participan en el disefio o actualizacidn de un método
de este tipo, deberdn efectuar un relevamiento ¥in situ%, que
les permita predecir con cierto grado de aproximacidén las
cbnsecuencias que puedan derivarse de su implantacidn. (AL
hablar de relevamiento "in situ® se hace referenciz no sola-
mente a la empresa, sino también a las distintas dependencias
cuyo personal habréd de ser calificado)..

Una. vez que los antecedentes reunidos han hecho
posible el proyecto del método, es de suma. utilidad su discu
sidén con las autoridades responsables de la conduccidn empre
saria ¥y con los supervisores a ¢uyo cargo quedard la tarea.

concreta. de su aplicacidn,

Los funcionarios de mayor jerarquia. son los gue



en Gltima instancia deberédn aprobar o rechazar el método propuesg
to, por 1o tanto el contactafentre ellos ¥ quienes 1levan a. cabo
la elabofacién del proyecto, contribuiré a obviar gran cantidad

de dificultades.

La. comunicacidn entre el equipo responsable de:
preparar ias normas para calificar y los supervisores que debe-
rédn llevar adelante su aplicacidn, resulta altamente conveniente,
dado gue por un lado estos funcionarios pueden aportdr datos muy
ilustrativos, ¥y por otra pawrite el hecho de que se les dé& cierta.
participacidn habrid de predisponerlos favorablemente para concre

tar la. evaluacidn.

2.6, Repercusidn de la calificacidn en las distintas Areas

Bs comin que la periddica. calificacidbn del perso-
nal gea. causa. suficiente de un sinnimero de alteraciones en el
normal desarrollo de la.actividad empresaria. De igual manera.
cuando se lleva a la prictica. la implantacidn o revisidn de un-
método, existe un gran margen de probabilidades de que su funcio
namiento origine una serie de dificultades cuya magnitud es bas-
tante dificil de prever.,.

Paul Pigors y Charles A, Myers en su obra "a Ad-
ministracidn del Personal® sefialan que "los planes formales de
calificacidn de empleados se han desarrollado para reducir'el a-
lemento de favoritismo y del juicio apresurado en las decisiones
sobre el personal", (14)

Segliin esto los funcionarios encargados de su apli

cacidn se ven obligados a profundizar el conocimiento que tienen



de sus subordinados, considerando con extremo cuidado la actua-
cién de éstos en sus distintos matices..

De esta manera cada empleado obtiene una. califi-
cacibén que considera su desempeiio en el perfiodo ¥y que pasa a
formar parte de sus antecedentes personales,

Cuando resulta necesario tomar una decisidén que
afecte de algin modo a uno o varios agentes de la organigacidn,.
se procede a consultar sus legajos individuales, analizando en-
tre otros elementos de juicio, los resultados de las califica-
ciones. peribddicas a que fueron sometidos,

Si bien estos Ultimos sélo representan la. opi=
nidén de los supervisores, quienes por supuesto pueden haber emi
tido juicios eguivocados, es 16gico suponer que la. calificacidn
sistemdtica. y periddica ofrece mayores posibilidades de acierto.

Sin embargo es comin que los empleados se mues-—
tren abierﬁaﬁente hostiles ante la. perspectiva de que se implan
te un método de calificaciones, aduciendo que su confiabilidad
es muy relativa y que por otra parte toda informacibn gque re-
sulte necesaria puede ser obtenida. informalnmente.

Tal argumento sdlo puede ser valido en entidades
pequeilas, en las que cada supervisor tiene la posibilidad de cQo
nocer no sblo a sus subordinados, sino tambiédn a.la totalidad
de los empleados,

Quienes van a. ser calificados experimentan en ma
yor o menor medida:cierfa inseguridad en cuanto a los resulta-
dos a. obtener. Bllo explica en cierto modo la casi instintiva.

reticencia del personal en 1o que se refiere a implantar méto-
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dos de calificacidn,

No obstante la posibilidad de su utilizacién,
también es considerada con mucho recelo por numerosos empre-
sarios vy calificadores. La razbén de ello es gue las consecuel
cias de su aplicdcién pueden resultar muy variadas ¥y peligro
sas.

Es bien sabido que un clima de trabajo adecua.
do exige la. existencia de armbnicas relaciones entre superio
res ¥y subordinados, entre los trabajadores que integran un
mismo: equip® ¥ entre los diferentes grupos que componen la.
totalidad del nficleo social empresario,

Las calificaciones, que en esencia apuntan a.
establece; por comparacidn, quiénes son los empleados gque rel
nen mayor cantidad de méritos y quiénes se desempefian con més
ineficiencia, constituyen un problema muy delicado de honda.-
repercusidn en la estructura social de la entidad.

Todos aquellos individuqs gue deben cumplir
une funcidn dirigente, se ven en la necesidad. de promover la.
cooperacidn dentro del &mbito empresario, dado gque toda orga-
nigacidén, pese a estar subdividida en diferentes &reas o de-
pendencias, no d?ja,de ser en Ultima instancia un ente Gnico,
cuyo adecuado funcionmamiento estéd condicionado por la: armdéni-
ca. ¥ concatenada labor de sus: partes constitutivas.

Sin embargo, paralela&ente a esta coordinacibn,.
a. cada funcionario se le adjudica la responsabilidad de Jjuzgar
latactuacién de los empleados a su cargo, durante.el periodo

transcurrido.



El resultado final gue arroja el proceso de cali
ficacién es la estratificacidn del personal, de acuerdo a los
méritos puestos de manifiesto en el trabajo, seglhn el juicio de
los calificadores.

Dado que la obtencidn de un resultado favorable
puede significar mayor remuneracidn, mejores perspectivas de ag
censo, posibilidades de asistir a cursos de perfeccionamiento y
en Gltima instancia un antecedente positivo, es indudable gue
el funcionamiento de un método de este tipo tendréd una inciden=-
cia. muy marcada.

Se ha mencionado anteriormente el efecto desmoré
;izador a nivel individual, gue puede tener una calificacidbn cu_
va equidad sea cuestionada. Sin embargo tal vez resulte més im-
porténte la: consideracibdn de los inconvenientes que ella puede
originar en los diferentes sectores donde se desenvuelven los
grupos de trabajo.

8i cada. individuo piensa que el resultado de su
calificacidn depende exclusivamente de la calidad de su desempe
fio ¥ gue la actitud de los supervisores serd de absoluta buena.
fe, sobre la base de un criterio eqguitativo ¥y ecudnime, existi-
ré4 una buena predisposicidbébn para gque cada uno tréte de mejorar
el rendimiento..

Bn tales condiciones el clima que habri de impe-
rar incluso puede ser propicio para gque se desarrolle el traba-
Jo en equipo, en un marco adecuado de colaboracidn.

Si se mejora: la. calidad de los articulos elabora.

dos o0 se incrementa. el volumen de produccibn, ello puede signi-



ficar que el grupo de trabajo en su cornjunto ha logrado desempe=~
fiarse con un rendimiento superior.

Si los integrantes del sector suponen gue en tales.
circunstancias el o los supervisores habrén de adjudi car califica
ciones més elevadas, el espiritu de colaboracidn gue puede gene-
rarse dentro de ese nlcleo socio-laboral, puede ser altamente po-
sitivo.

A la. inversa, si en un grupo de trabajo se genera-—
liza. la idea. de gue las calificaciones no son equitativas, apare-~
ceré. un malestar gue afectard de alglin modo el grado de coopera-
cibn,.

Consecuentemente el personal de supervisidn se en-
cuentra en la. obligacibén de tratar de conciliar dos objetivos que
pueden llegar a ser conflictivoss

1) Juzgar con criterio imparcial el desempefio de sus subor
dinados, de acuerdo a.las normas vigentes internamente.

2) Bvitar que a raiz de dicha calificacién se susciten pro
blemas que desemboguen en tensiones, enfrentamientos y

ruptura. de gruposs.
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3 - DISTINTOS ASPECTOS A CONSIDERAR
EN LA CALIFICACION

3.1. Ventajas

Un plan de calificaciones es normalmente disefia-
do con la intencidn de obtener de los diferentes supervisores,
juicios uniformes ¥y sistem&ticos ‘respecto a la actuagcidn y con-
ducta. de sus subordinados durante cierto periodo. La extensidn
de dicho lapso es por lo general de un afio, aun cuando las ca-
racteristicas propias de la empresa pueden determinar como més
conveniente un término mayor o menor,

' Paul Pigors y Charles A. Myers expresan en su O-
bra "La Administracidén de Personal ~ un punto de vista y un mé=-
todo" que "la necesidad de calificar a sus trabajadores fuersza
al supervisor = pensar més cuidadosamente sobre la ejecucidn de
los trabajadores, evitando asi juicios imperfectos. Ese es pro-
bablemente el valor mAs grande el plan sistemético de califica-
cidén®, (1)

Sobre este mismo punfo Strauss y Sayles en su 1i
bro "Personal - Los problemas humanos de la Direccién" manifies
tans %Cada supervisor se ve'obligado a sentarse periddicamente
2 meditar respecto a. la. forma en que cada uno de sus subordina-
dos se va,desehvolviendo ¥, luego (si se hace necesaria una. en-
trevista de evalugcidn) a tratar con ellos los adelantos que ha
yan hecho". (2)

Ho obstante lo expresado por Strauss y Sayles,
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es preciso hacer notar que en toda calificacidn, la entrevista
con el subordinado es una fase fundamental del proceso, cuya. a
propiada conduccibén exige muchisima prudenciag En el capitulo
8 se volveréd sobre este tema.

De las opiniones vertidas por los autores preci-
tados, surge que un método formal de calificaciones implica que
peribdicamente el supervisor habréd de considerar el desempefio
de cada uno de sus empleados, a efectos de asignar & cada uno
los puntajes o conceptos que segln su juicio, corresponda de a-
cuerdo al nivel de méritos,

Al margen de la recopilacibdn de antecedentes gue
significard la incorporacibn de tales resultados al legajo indi
vidual respectivo, el anédlisis de la actuacidn de los subalter-
nosg brinda al calificador la oportunidad de detectar las defi=-
ciencias de su personal y tal vez los puntos débiles de su pro-
pio desempefio,

La ineficacia de un grupo de trabajo puede ser
motivada, entre otras cosas, por una desacertada direccidn. Pue
de advertirse por lo tanto la gran utilidad que significarai el
empleo de calificaciones si se usan sus resultados como punto
inicial de un sistema de retroacciéﬁ tendiente & mejorar la ac-
tividad de superiores y subordinados,

Pigors y Myers en su obra precitada. seiialan gue
la aplicacibn de métodos formales "proporcionan a los superviso
res un record del progreso ¥y las dificultades, que pueden discu
tir con cada. empleado, recomendando buena ejecucidn, sefialando

deficiencias ¥y sugiriendo posibilidades de mejoramiento,. Bsto
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desde luego en adicibdn al contacto diario que el buen supervi
sor tiene siempre con sus empleados%. (3)

Strauss y Sayles puntualizan en el libro pre=-
mencionado, entre otras ventajas, la pos;bilidad de identifi-~-
car a los Ysubordinados que necesitan adiestramiento especial",
de medir la eficiencia de los distintos departamentos aun cuan
do no existan beneficios o productos obtenidos, de planificar
a largo plazo en cuestiones de personal detectando los indivi-
duos més positivos ¥y programando adecuadamente los traslados,
promociones, etc. (4)

Las calificaciones pueden servir como punto de
referencia para una politica de remuneraciones, como asi tam-
bién para decidir sanciones y despidos.. -

Sin ninguna duda la. Administracidn de Personal
cuenta con mayores probabilidades de resultar acertada si las
decisiones a tomar se basan en una apropiada disponibilidad de.
informacibn..

La_obtencién de calificaciones que reflejen el
grado de eficiencia realmente alcanzado, permitird a los fun-
cionarios responsables la_planificacién de las actividades ten
dientes a mejorarlo o mantenerlo.

-Por otra parte la perspectiva de lograr un pun-
taje o concepto elevado significari para los trabajadores un
motivo adicional para tratar de perfeccionar su desempefio.. Por
supuesto para que ello sea posible, es preciso que cada indivi

duo confie en obtener una calificacidn ecudnime e imparcial.



3.2 Limitaciones

No obstante las ventajas que puede significar el
uso de un procedimiento formal, debe tenerse presente que las
calificaciones sblo representan una opinidén, un juicio gque por
més eguilibrado gue resulte siempre habrd de tener una connota-
cidén subjetiva.

Yoder en su libro "Manejo de Personal y Relacio-
nes Industriales? sefialasg ﬁYa‘que la tarea asignada a las cali-
ficaciones ~la:. apreciacidn de las cualidades para las cuales no
existen medidas objetivas- es complicada y dificil nada hay de
sorprendente en que las calificaciones tengan limitaciones im-
portantes y numerosas deficiencias. En el mejor de los casos,su
ministrarén solamente aproximaciones en su valuacidn de ejecu=
cibn y potencial®™. (5}

Consecuentemente se advierte la importancia de
conocer las limitaciones inherentes a toda calificacibén para. po_
dern interpretar correctamente la significacidn de los resultados

obtenidos.,

3.2.1. Lenidad, Severidad Excesiva, Tendencia Central

Ciertaé actitudes de los superioreé pueden deter
minar serias limitaciones a la representatividad y valor de las
calificaciones.

Si un individuo por ejemplo, estima que adjudi-
cando puntajes o conceptos elevados, se evitarid una serie de in
convenientes con sus subordiﬁados, el criterio de "benevolencia®

dque priva en sus calificaciones, las invalida rara ser tomadas



- 70 =

como punto de referencia.

Yoder en la obra prebitada denomina a esta for-
ma de calificar con el nombre de "lenidad™". (6)

8i se adopta en cambio una actitud totalmente
severa, es posible que el calificador evidencie sus propios de.
fectos como supervisor. Cuando el rendimiento de 10s subalter-~
nos es reducido es probable aue existan fallas en el proces®
de instruccidn y organizacidn de las tareas, por ejemplo,.

Bl funcionario gue analice un conjunto de cali-
ficaciones con puntajes muy desfavorables, seguramente habra.
de preguntar al responsable del grupo de trabajo qué medios em
plea o piensa. utilizar para mejorar el nivel de eficiencia.

Cuando dentyo de un sector determinédo, los re-
sultados tienden a ser extremos (altos o bajos),~la actitud a~
sumida por el calificador (indulgencia o severidad indebidas)
resulta claramente evidenciada.

Por tal motivio es comGn la inclinacidén de los
responsables hacia las "calificaciones promedio®, lo que comlGn
mente suecle denominarse "tendencia centrall.

En su obra WYManejo de Personal y Relaciones In-
dustriales® Yoder expresas "Existe un natural titubeo para ca-
lificar eﬁ los extremos, pero mucho se pierde del valor de las
calificaciones si la tendencia a permanecer en los promedios
evita la distincidén real y verdadera entre los calificadosh (7)

Dado que la calificacidn apunta al estableci-
miento de diferenciacionés comparativas entre los empleados
evaluados, la "tendencia central® gse convierte en un factor

gue desvirtha totalmente la. significacidn de los resultados.
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Por otra parte puede darse el caso de gue un su
pervisor no conogca 1o suficiente a sus subordinados como para
poder hacer una ajustada evaluacidbébn, En tales circﬁhstancias
la. adjudicacidn de conceptos o puntajestpromedio® tal QeZale
permita disimular su ignorancia, ya que probablemente al no
ser demasiado perjudicados, los empleados no expresardn su dig
conformidad,

Con el fin de obviar la reticencia de los cali-
ficadores a apartarse de los promedios, algunas empresas han
implantado sistemas forzados de distribucidn del personal en
distintas categorias, 8i bien esta‘modalidad obliga a ubicar a
cada uno de los subalternos en los diferentes niveles estable-
cidos, apartdndose de log promedios, tal como sefiala. el autér
precitado presenta. el inconveniente de no "Yindicar el grado de
diferenciacidn entre dos calificados de rango adyacente'. (8)

En realidad el método més adecuado para neutra
lizar este tipo de problemas (lenidad, severidad excesiva, ten
dencia. central) consiste en un conveniente adiestramiento de
los. calificadores, gue les permita actuar con plena: conciencig
de su re;ponsabilidad.

De todas maneras guelen utilizarse. técnicas es-
tadisticas gue parten del supuesto de gue cualguiera sea el
factor tomado como objeto de andlisis, en un grupo de trabajo,

la. distribucidn se producird. de acuerdo con la curva normal.

'S
Porcentaje
de casos

Bajo Prome=- Flevado
dio



3.2.2. Bfecto de Maureola® o de %"halo®

Otro problema cuya consideracidn es muy importan
te a fin de atribuir a‘la‘calificacién su Verdadero valor como
elemento de juicio, es el que se refiere a la tendencia de juz-
gar el desémpeﬁo de un individuo haciendo prevalecer una deter-
minada cualidad sobre todas las demés.

De esta manera tal aprecizcidn se transforma en
el resultado de una impresidn general, influida fundamentalmen-
te por un rasgo particular de la. actuacidn del empleado.

Dale Yoder sefiala: "Este efecto de "halo" destru
yve losgs valores de las calificaciones en cualidades individuales
¥y reduce las calificaciones totales a una especie de impresidn
genexal é-"ojo de pédjaro®, Por ejemplo un individuo con buena a
prariencia puede ser calificado en forma elevada, en cualidades
tan poco relacionadas con aquélla como ser la confiabilidad y
la cooperacibén®, (9)

Vale decir que esta caracteristica de la actitud
que pueden asumir los calificédores, también denominada efecto
de "aureola', puede llevar a un resultado positivo o negativo,
seglin sea bueno o malo el concepto que merece una de las cuali-
dades puestas de manifiesto por el trabajado?.

81 tenemos en cuenta gue todo empleado tendrd en
maypr 0 menor medida cualidades y defectos gue definirédn su per
. £il como individuo que trabaja, podremos apreciar el peligro
gue entrafla una calificacidn general desfavorable, motivada por
ejemplo en un solo aspecto deficiente.

Ante el desconocimiento de la parte positiva de



su actividad es posible gque aparezca un sentimiento de desmora~
ligacidn que lo lleve congsciente o inconscientemente a descui-
dar sus obligaciones. Otra alternativa es que intente rebelarse
contra lo que considera una injusticia acentuando deliberadamen
te los maticés adversos de su desempeiio,

Por supuesto que los fines de una empresa con
respecto al uso de un sistema de calificaciones, pueden diferir
seglin los casos, pero sin ninguna. duda el objetivo no puede ser
nunca agravar las deficiencias existentes..

Generalmente en esta situacibn, neutralizar las
consecuencias resulta mucho mas dificil que prevenirlas, y aun.
en el mejor de los casos una. baja, del rendimiento en el periodo
subsiguiente a la. calificacidn habrd de ser inevitable.

Bs prbbable gque el remedio més efectivo contra
el efecto de %"halo" sea una adecuada preparacidn del personal
calificador que los instruya. sobre la necesidad de considerar

cada una. de las cualidades en forma separada.

3.2.3. Brrores sistemdéticos

Cuando se analigzan los resultados de un proceso
de calificaciones, suele advertirse la. propensidén de algunos
funcionarios a. asignar en forma consistente puntajes més eleva-
dos o més bajos, que los adjudicados por el resto de los super-
visores..

Tal como lo define Yoder en el libro precitado
'un error sistemfético o uno constante es la tendencia consisten

te de sobrevalorar o valorar bajo sobre una caracteristica de-




terminada®. (10)

Una. calificacibdn distorsionada, ya sea en uno g
otro sentido, llevaréd a conclusiones equivocadas cuando se in-
tenta, por ejemplo, su comparacibn a nivel interdepartamental..
Ademés aun cuando se advierta su existencia. resulta muy difi—
cil establecer la magnitud del error cometido.

8i se dispone de otras calificaciones, hechas
por otros supervisores con relacidn a los mismos empleados, es
pésible detectar (por lo menos en alguna medida) este tipo de
Y"errores sistemdticos", ya que a través de su comparacidén que-
daré. evidenciada, si es que existe, la: tendencia de algunos
funcionarios de asignar puntajes muy altos o muy bajos:.

Yoder en su obra precitada expresa que las cali
ficaciones con errores sistemiticos pueden ser ajustadas, Ype-
ro el ajuste es dificil, si no es que imposible, cuando la ten
dencia del calificador va de sobrevalorar en un caso y a valo-
rar bajo en otro®, (11)

De todas maneras para poder ajustar los resulta
dog es preciso medir el error cometido en cada. caso.

El autor precitado sefiala al analizar este pun-
to, que para medir el error total es preciso determinar el va-
lo? promedio (M) asignado por los calificadores a cada uno de
los empleados respecto a cada cualidad. (12)

Luego se tomard el puntaje asignado por el cali_
ficador en relacidbn a: cada uno de sus subordinados (R).

"Bl error total para cada calificador en el ras

g0 de que se trata es entonces:



donde las diferencias (R - M) se suman sin consideracidén al sig
no y ®N" es el nimero de personas calificadas.
El error sistemdtico en cada. rasgo se encuentra.

similarmentet

E S = (R - M)

= N

donde las diferencias se suman algebraicamente y "N" es también
el nGmero de personas calificadas®", (13)
Bl siguiente ejemplo numérico tal vez aclare mis

el concepto expresado poxr Yoder:

CALIFTICACTION S TRRORES
Emplea Califi- Califi- Califi~ Prome-~ Califi- Califi- Califi-
dos cador X cador Y cador 2 dio cador X cador Y cador Z
(R) (R) (R) (1)
A 9 5 7 T 2 -2 0
B 6 5 10 7 -1 -2 3
C 9 8 10 9 0 -1 1
D 4 3 5 4, ¢ -1 1
B 6. 4. 6 0] -2 2

yo 1 Y- -8 y- 7

Errores Totales.

Calificador X

- 2 'R - M!
N

U\
i

e

[0



Calificador ¥ = 2 IR - Mt . 8 _ 1,6
] 5
Calificador Z -~ Y _ IR -~ M! = _1_ = 1,4
N 5
Errores Sistemdticos:
Calificador X = T (R -M) = 1 _ 0,2
, N 5

Calificador Y . _¥= (R - M)

N 5
Calificador 2 - _>_ (R-M) - 7 - 1,4
N 5

Tal como puntualiza Yoder la. determinacidn del
error total permite identificar a aguellos calificadores en los
gque "razonablemente se puede confiar®, Bl error sistemdtico en
cambio puede ser utilizado como base para. efectuar ajustes. (14)

No obstante cuando se detecta. esta clase de pro-
blemas es imprescindible un adiestramiento de los calificadores

gue permita en el futuro obviar este tipo de desviaciones.

Ze3s Validez: de las calificaciones

Ghiselli y Brown al desarrollar este tema. en su
libro "Psicologia Industrial", expresans: "El concepto corriente
de que las calificaciones pueden ser descripciones objetivas de
hechos debe considerarse con mucha: cautela.. Aquellos gque creen
gue rasgos tales como la. capacidad directiva, la:. persuasibn y

la cortesia pueden calificarse objetivamente necesitan ser desen

gafiados®., (15)



Debe recordarse que calificax significa evaluar
aguellos factores gue inciden determinando el grado de eficien
cia. que corresponde a un individuo y para los cuales a veces
no existen medidas objetivas.

Congecuentemente la opinidn que el supervisor
se haya formado al respecto, quedard condensada en el puntaje
o. concepto que peribddicamente debe asignar al proceder al and-
lisis del desempefio de sus subordinados,

Resulta. claro gque las calificaciones de este ti
po son de naturaleza subjetiva, lo que por supuesto habri de
condicionar su validez, ya& que por otra parte la consideracidn
del comportamiento humano puede ser en glgunos casos de extre=-
ma complejidad.

Si la mayor o menor eficiencia de un trabazjador
pudiera determinarse tomando en cuenta un dato preciso y tangi
ble (como por ejemplo la cantidad de unidades producidas) po-
dria suponerse qgue la. tarea de calificar habria de resultar
muy simple.

Sin embargo si ademés de su destreza pretende
analizarse otros aspectos de su desempefio, tales como su capa-
cidad de direccidn, su habilidad organigativa, su confiabili-
dad, etc., el problema adguiere di stinte dimensidn, ya que no
existe una forma eminentemente objetiva que permita recabar in

formacibén sobre tales aspectos,.

Por otra parte para juzgar apropiadamente a sus

subordinados se requiere que "la conducta objeto de valoracidn®

sea definida "cuidadosamente con todos sus aspectos descriptos
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concretamente®., (16)

T.os autores precitados sefialan gqgue "cuanto me=-
nos perfectamente sea definida la conducta, més'ocasién habré.
de incurrir en error, puesto gue los distintos calificadores
interpretaridn diferentemente el significado de la conductal,
(x7)

Bllo significa que la. ambigliedad de las normas
a aplicar puede traer como consecuencia la aplicacidn de cri-
terios dispares que casi con seguridad habréd de traducirse
en celificaciones heterogéneas cuya comparacibn carece de sen
tido.

Por otra parte si entre los supervisores y sus
subordinados existe una relacidbén tal, que anula la independen
cia de opinibén gue necesariamente deben tener los calificado-
res, los valores o conceptos resultantes pueden ser totalmente
inexactos.

Al respecto seflalan Ghiselli y Brown gque "no
cabe esperar de una persona que califique con exactitud a ami
gos intimos que estdn trabajando bajo su inépeccién". (18)

Cuando un método de calificaciones es aplicado
con la intencidén de estimular a los trabajadores, es muy posi
ble gue los resultados gue se obtengan no sean un fiel refle-~
jo del nivel de pericia alcangzdo por cada uno de ellos,

Los autores premencionados seflalan: "De hecho
el inspector utiliza la reprobacidn o el eiogio, en un inten-

to de estimular al trabajador para gue alcance niveles més al
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tos de rendimiento. Si para este objeto se utiiizan califica-
ciones,son infitiles para la valoracidén®, (19)

La mayor o menor exactitud dependerd en cierta.
medida de la forma en gue cada supervisor organice ;a forma
en que habréd de realizar la tarea especifica de calificar,

El responsable de un grupo de trabajo necesita
ré& recopilar, sistematizar N2 anaiizar una. serie de anteceden-
tes relacionados con la actuacidén de sus subordinados, de mo-
do tal que la adjudicacidén de los puntajes o conceptos sea el
resultado final de un minucioso anédlisis.

Frecuentemente, sin embargo, la. calificacidn
es considerada como una tarea adicional a la que no puede de~
dicarse demasiado tiempo.

Bn tales condiciones no es de extrafiar la. ob-
tencidn de resultados cuya. revresentatividad es en extremo
discutible.

Por otra parte.la actitud a asumir por los di-
ferentes supervisores serd un fazctor decisivo en cuanto a la
validez de los conceptos o puntajes, dado gue de su capacidad
para Jjuzgar y de la responsabilidad que pongan<ﬂamanifiesto
en esta tarea, dependerd el mayor o menor grado de exactitud

de las calificaciones.
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4 - POSICICH DEL CALIFICADOR

Una vez. concretada la eleccidén de un ‘métqdo para
evaluar el desem@eﬁo del personal, acorde con las caracteristi-
oasvde la orgenizacidn y con la politica: prefijada, la actuacidn
de los calificadores se convierte en un elemento muy relevante
en relacién con los probables resultados de su aplicacidbdn, Sola-~
mente si esta Niltima se encara con mucha. prudencia y absoluta:
responsabilidad, podréan ser concretados los objetivos persegui-
dos (por ejemplo, localizar deficiencias con miras a elaborar
programas de capacitacidn) creando entre los calificados un cli
ma: de confianza que evite conflictos y tensiones..

Si bien el organismo responsable de la. Adminis-
tracidn de Personal es quién habréd de dictar la. politica, la in
cidencia: de la calificacidén dentro del &mbito empresario, depen
derd en gran medida del comportamiento que corresponda a. los
funcionarios encargados de: concretar esta tarea.

A su vez: la. conducta de estos Gltimos estard cla.
ramente condicionada por la. indole de sus propias ideas en rela.
cidn con las caracteristicas gue debe asumir el correcto desem~
pefio de un individuo y la. modalidad de control de su superior

inmediato,

4,1l. Caracteristicas de la supervisidn

Una: de las principales tareas de la. administra-
cibén es organizar los esfuerzos de los trabajadores a fin de pPO-~
der materializar los objetivos empresarios, ¥y tal como sefiala.

Mc Gregor en su obra "The human side of enterprise®™ cada deci-



sibn incidird de alguna forma sobre la conducta de los distintos
empleados., Segin &l el exito en el manejo de una empresa depende,
aungue no én forma exclusiva, de la habilidad para prever ¥y coOh=-
trolar el comportamiento de los individuos., (1)

8i el desarrollo de las ciencias sociales hubiera
avanzado lo suficiente, es probable qgue ello hubiera significado
une gran ayuda para el adecuado manejo del persomnal. (2)

8in embargo, si bien ha existido cierta evolucidn
en los conocimientos tebricos, las aplicaciones précticas presen
tan un alto margen de riesgo, que obligan a los dirigentes empre.
sarioé a considerar muy cuidadosamente la posibilidad de emplear
las.

Afirmar que el comportamiento humano estéd regido
por leyes tal como sucede en el campo de las ciencias naturales
puede resultar discutible e incluso ser tildado de aventurado,.
Sin embargo uno de los mayores escollos que existen para un con-
trol acertado de la. conducta, es la tendencia a encarar esta ta-
rea. intentando que los trabajadores actlen segin el deseo de sus
superiores, olvidando las leyes naturales, o0 por lo menos lo que
la légica indica como el comportamiento ﬁés probable. (3)

8i el responsable de un grupo de individuos, logra
el aprovechamiento de todos sus recursos potenciales, podrd con-
cretar una mayor efectividad. (4) Para ello el funcionario o di~
rigente precisard tomar las decisiones adecuadas, las que necesa-
riamente estardn determinadas por la forma en que él‘esﬁima debe
supervisarse el trabajo de los subordinados.

Cuando se analiza el concepto gue algunos funciona.
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rios tienen sobre este punto, suele arribarse a resultados bastan_
te curiosos. Un supervisor puede manifestarse claramente como un
entusiasta partidario de la delegacidén de tareas por éjemplo, Sin
embargo es frecuente que paralelamente dicho funcionario se asegu.
re de obtener permanente y detallada informacidbn respecto a la ac
tuacidén de sus empleados. (5)

Bsta modalidad de supervisar encierra. una contra-
diccidn, dado gue si bien por una parte delega. tareas e incluso
puede permitirie a sus empleado:s la:. toma. de algunas decisiones
(Lo que revelaria cierta confianza en cuanto a. su capacidad) por
la otra. el control exhaustivo de todos y cada uno de los pasos da
dos por los trabajadores, obliga a estos Gltimos a desenvolverse
dentro del marco de una dependencia total (Lo gue a todas luces
es un claro indicio de duda respecto a las condiciones de sus em=-
pleados: para actuar en base a su propio discernimiento)..

Este tipo de actitud, que suelen adoptar a veces
los funcionarios que tienen a su cargo la. conduccidn de un grupo
de trabajo, es una. 16gica. derivacidn del principio de autoridad
como medio de influir o controlar el comportamiento. (6)

Con idénticos fines se utilizan otras formas de
control, entre las cuales merecen citarse la. coercidn, persuasidn,
consulta y discusidn., Desde luego gque el uso de la coercidbn (la.
més antiglla de todas ellas) se encuentra en la actualidad limita-
do en grado extremo. (7)

o obstaﬁte, la conveniencia de utilizar una u o=
tra forma depende de una serie de factores que intervienen en ca-~

da caso. Muchas veces exXxiste casi la certeza de gue si a través
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de la persuasidn no se logra el objetivo buscado, habnid de re-
currirse: al uso de la autoridad o tal vez de la coercidn, (8)

Sin embargo, tal como sefiala Mc Gregor en su oO-
bra "The human side of enterprise®, en el empleo de estos me~
dios el éxito depende de poder inducir los esfuerzos de los de
més:; para que a través de su eficiencia logren realizar sus Pro_
pios. objetivos o satisfacer sus necesidades.. (9)

A titulo de ejemplo merece citarse el caso de
un obreroc & guien se le ofrece una. bonificacidn como premio a
un mayor volumen de produccibén. De este modo el trabajador con
sigue obtenex una remuneracién’ adicional a través del incre-
mento de su rendimiento, Distinta forma,de,lOgrar este resul«
tado seria por ejemplo amenazéﬁdolo con una. sancibén disciplina.
rie para el caso de mantener su nivél anterior.

Ta utilizacidn de la autoridad como medio de
control, depende de la posibilidad que tenga el superior de
sancionar al subordinado en caso de incumplimiento. (10)

El autor precitado sefiala que a comienzos de si
glo el déspido de un trabajador era un castigo mucho més efec=
tivo, dado que en la. actualidad la legislscidn laboral limita.
el alcance y significado de esta medida. (11)

Si bien esto es cierto en alguna medida, el he—k
cho de gue un individuo sea pasible de una cesantia, todavia
implica:. un serio problema, aun en el caso de percibir la co-
rrespondiente indemnizacidn,

De todas maneras es preciso tener en cuenta que

las personas que trabajan cuentan con una. serie de medios a. su

alcance, que pueden ser utilizados a efectos de contrarrestar



- 86 =

los efectos de una supervisiodn fuerteménte}basada en el principio
de autoridad.

fa. restriccidén de los voltmenes productivos, asi
como otros modos de obstaculizar deliberadamente la. consecucidn
de los objetivos de la empresa, son puntos muy importahtes a. con-
siderar antes de optar en forma. absoluta: por un tipo de conduc~
cibn autoritaria dentro de la empresa. (12)

Por otra parfe es preciso recordar que existen o-
tras reacciones, a veces totalmente inconécientes, por parte dé
los empleados, pero que pueden llegar a transformarse en serias:
trabas para el correcto funcionamiento de la entidad. Merecen ci-
tarse a titulo de ejemplo, la indiferencia hacia los objetivos em
presarios, los bajos niveles: de productividad, la:. tendencia e elu
dir responsabilidades, etc. (13)

Sobre este punto Mc Gregor sefiala en su obra. "The
human side of enterprise®, que estos fenbdmenos suceden tan awme—
nudo que los dirigentes empresarios tienden a utilizar su autori-
dad personal solamente en situaciones criticas en las que falla.
otro tipo de métodos. (14)

Tal como seflala el autor precitado la gran empresa;
de hoy involucra un alto grado de interdependencia, la. gque no sb-
lo se manifiesta entre superiores y subordinados, sino que tam-
bién aparece en sentido lateral, vale decir entre individuos gue.
ocupan cargos de similar nivel jerdrqguico. (15)

Todo esto nos esté reveiando la enorme complejidad
de las distintas interrelaciones que se establecen dentro de la.

entidad, lo que se-traducird finalmente en unas mayor o menor efec
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tividad, de acuerdo a la habilidad que despliegan los diferen-
tes funcionarios para llevar adelante una. conduccidn que evi-
te. 0 resuelva adecuadamente los conflictos gue se susciten.

Bs preciso tener presente que el desempefio de
una. supervisién no significa el cumplimiento de una tarea sim-
ple ¥y claramente precisa, por el contrario la:. actividad a desa
rrollar exige abarcar una variada. gama de matices, qué en deter
minadas circunstancias pueden aparecer en cierta medida como im
compatibles entre si..

Bl responsable de un grupo de trabajo debe ac-
tuar algunas Veces como organizador, otras. como observador, con
sultor, instructor, etc. (16) Generalmente debe asumir la. res-
ponsabilidad de tomar aquellas decisiones que trascienden la
brbita de los empleados de menor Jjerarquia, como asi también
de evaluar la actuacidn de sus subordinados y de aplicar las
sancioneg que en determinadas circunstancias correspondan,

Obviamente la forma de encarar el control del
personal a su cargo, serd muy diferente segin el’caso. Cuando
ayuda a un empleadd a. analizar un problema asﬁme un rol deter-
minado, que difiere por completo del que debe adoptar cuando
toma una medida disciplinaria.

Por otma‘parte, un supervisor debe relacionarse
con sus superiores y con sus colegas de otros departamentos,
lo gque habrd de obligarlo a tomar diVersas.actitudes en las di
ferentes situaciones gque se le presentan,

Todo ello nos indica. que una. supervisidn eficieg'
te exige de quien la ejerce un alto grado de flexibilidad que

le permita ajustar adecuadamente su propia actuacidn,.




Por supuesto que las convicciones de dicho funcio
nario, respecto al modo en que debe encararse esta tarea, ten-
&één gran influencia en su propio desempefio, pero existe otro
factor cuya incidencia puede resultar marcadas las opiniones de
los subordinados sobre las actitudes de su superior inmediato.

Brn la. introduccidn de la obra de Maler, ®Frinci-
pios de Relaciones Humanas", se puntualiza que *dos supérvisores
pueden formular la misma observacidn a sus subordinados y produ-
cir en ellos efectos. diferentes, porque la. observacidn habri te-
nido dos gignificados distintos, dependiendo de lo qgue cada gru-
po considere es la actitud verdadera de su supervisorh®, (17)

Desde luego que la reaccidén de los trabajadores
determinaréd de alghn modo la. forma en gqgue deberd actuar luego el
responsablé del grupo.

Bsta permanente reciprocidad habrid de repercutir
necesariamente en el rendimiento. Se advierte por lo tanto la e~
norme importancia de lograr un conveniénte:manejo de los recur-
sos humanos empleados.

Mc CGregor en su obra precitada expresa cue la fa-
cultad de influenciar a los demds no depende exclusivamente del
grado de autoridad, sino que més bien estd en funcidn de que pue
da lograrse una adecuada seleccidn de los medios a. utilizar se-
gtn lo requieran las circunstancias. (18)

La organizacibén de los esfuerzos humanos sobre la
base del principio de la integracibdn, busca lJograr que los obje-
tivos individuales de los trabajadores puedan ser materializados

més féacilmente a travd ' v i rigi i
mé s cilmente a través de su actividad dirigida hacia la conse-



cucién de las metas de la entidad. (19)

En opinibn de Mc Gregor ello significa que el pelr
sonal sentird la necesidad de utilizar su capacidad, habilidad e
ingenio a fin de coadyuvar al éxito empresario. (20)

Aun cuando la integracidn absoluta resulte una u-
topia, el mayor o menor grado en que ésta pueda lograrse, abre
posibilidades para la utilizacibn de un método de control, que 2
bandonando las formas tradicionales y primitivas (vigilancia es-
trecha ¥y permanente, y aplicacidédn de medidas punitivas) se vuel-
que hacia una modalidad méds eléstica basada en un criterio més
amplio.. '

Es conveniente destacar sin embargo, que ello no
significa propiciar una conduccidn demasiado floja que lleve 2
ektremos de desorganizécién o indisciplina. (21) Bn este caso
evidentemente el rendimiento bajaria en forma ostensible.

Lo gue se busca es mantener 0 mejorar la organiza
cidbn de los recursos humanos a través del auto~control de cada
trabajador, para lo cual se trata de inculcar y elevar en cada.
agente el sentido de responsabilidad; aun cuando no pueda dejar
de reconocerse que en determinadas situaciones resulta imprescin
dible aplicar el principio de autoridad paﬁa la. obtencidn de lose
fines previstos,

Las ideas gque tenga. un supervisor acerca de cdmo
debe actuarse para cumplir adecuadamente la funcidn de supervi-
sidén habré de incidir necesariamente en la calificacidn gue rea-

lice sobre el desempefio de sus subordinados.



4,2, Calificaciones efectuadas por el superior

La calificacidn realizada por el superior in-
mediato con respecto al desempefio de sus subordinados es la
forma méds comlnmente utilizada,

Cuando se realiza este tipo de evaluaciones
peribddicas, se buéca la obtencidn de datos, 1o méds fidedig-
nos posibles, a efectos de poder emplearlos en ias funciones
especificas de la Administracidn de Personal.

Resulta muy claro gque si tal informacidn per-
mite individualigar y localizar los defectos mé&s comunes, los
rasos orientados a subsanarlos podrin ser programados con una.
probabilidad de éxito mucho.mayor.

Una de las funciones méds delicadas en el mane
Jo de una empresa es lograr un verdadero incremento de la e-—
fectividad que signifique elevar la productividad y consecuen
temente las utilidades.

Sin ninguna duda este objetivo depende en gran
medidé del grado de eficiencia con que el personal se desen-
vuelve. Consecuentemente las tareas de evaluacidn adguieren
vital importancia en la planificacidén de medidas tendientes
a mejorar el desempeﬁo.' .

Las calificaciones hechas por los subordina-
dos respecto al desempefio de sus superiores, como asi también
las gue se efectian entre personas de una misma jerarquia,prg
sentan la caracteristica de haber tenido un uso muy restrin-
gido en el extranjero, siendo en nuestro pais précticamente

desconocido.
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La informacidn de este tipo especial de evalua
ciones puede aportar a los dirigentes empresarios ¥ a. los su-
pervisores, carece de mucha utilidad a los efectos de progra-
mar la conduccidn del personrnal. En réalidad su utiiizacién 6=
lo brindara a los subordinados la. oportunidad de desahogarse,
expresando a través de un formulario la: opinidn que les merece
la modalidad de supervisidn que se les aplica.

Por tal razbdn la generalidad de las emnpresas
prescinden de su utilizacidn.

Lo normal es que el funcionario calificador ten
ga mayor Jjerarquia gue la que le corresponde al calificado.S8in
embargo este hecho no bastaipor s8i solo para considerar los re
sultados obtenidos como suficientemente representativos.’

Bes un requisito imprescindible gue quien emite
un juicio sobré el trabajo que ha cumplido determinado indivi-
duo, conozca lo suficiente acerca de ello, como parsa poder opi-
nar sobre una. base cierta.

De estm manera los conceptos o puntajes obteni-~
dos podrén reflejar més ajustadamente la. realidad, en cuyo caso
la empresa dispondré de un dato altamente ilustrativo,

Por otra parte los empleados sujetos a califica_
cidn tendrdn en esta forma un mayor grado de confianza. en la. e~
guidad del método aplicado,

BEn su obra '"Manejo de Personal y Relaciones In-
dustriales" Yoder seflala que "frecuentemente, el calificado lo
es por su supervisor inmediato, luego de lo cual la calificacidn

se confronta por un representante del siguiente nivel superior

de supervisidn®, (22)
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La intervencidn de este funcionario, pﬁede resul-
tar positiva siempre que el conocimiento gue tenga acerca de la
actuacidn del calificado, le permita concordar o disentir con la.
opinidn del supervisor inmediato,

Al gunas veces los distintos antecedentes reunidos
en un periodo, referentes al desempefic de un individuo (volumen
diario de produccidbdn, cantidad de horas trabajadas, calidad de
los productos, ausentismo, sanciones, etc.) pueden resultar Gti-
les para suplir en parte, el desconocimiento derivado de una fal-
ta de contacto directo.

Bn estos casos el intercambio de opiniones_entre
el supervisor inmediato y su sﬁperior, puede servir‘para aclarar
¢ modificar algin punto de la calificacidn gque en relacidn con
tales informes: aparezca a %prima facie" objetable o por lo menos
discutibie»

De todés formas cuando la actuacidbn del segundo
nivel de supervisidn se limita a confirmar sistemdticamente los
resultados asignados por el calificador inmediato, sin tomar en
consideracidn ningin otro elemento de juicio, tal intervencidn
es totalmente redundante.

En su obra "Personal -~ Los Problemas Humsnos de
la. Direccidn" Strauss y Sayles manifiestan que "hay veces en que
la calificacidén la da una. comisidn compuesta por el supervisor
directo, el jefe de este supervisor y uno o dos mis que estén
en situacidén de juzmgar la persona a la que se califica.(23)

La inter&encién de un grupo de personas: como su-
cede en los casos en que se califica por medio de comisiones, si

bien tiene la ventaja de que permite considerar el desempefio de




cada individuo a través del enfogque de distintos puntos de vista,
presenta el grave inconveniente de diluir la responsabilidad SO-
bre los resultados, entre diferentes: calificadores..

Por otra parte la reunidn de diferentes opiniones
implica el riesgo de dilatar el proceso,‘dado gue en tal caso se
.ré necesario debatir el o los puntos en disidencia, lo que por
supuesto no implica arribar finalmente a un acuerdo general..

Ciertas empresas acostumbran‘a:llevar a la:précti_
ca su método de calificaciones a través de una participacidn més
activa del director de personal. Este Ultimo colabora con el su-
pervisgsor inmediato en la tarea de juzgar el desempefio de los em=-
pleados, haciendo especial hincapié en la forma. en gue podria. in
tentarse el mejoramiento de la labor de los subordinados,

Resulta claro que esta intervencidn directa del
responsable de la conduccibn del &rea de yersonal, s6lo es posi-
ble en empresas de pequeila 0 mediana dimensidén. Si nos encontra-
mos por ejemplo coﬁ el problema de evaluar 20.000 empleados, en
una organiszacidn gue cuenta con 500 calificadores, la.actuacidn
del director de personal deberd ser necesariamente delegada en
otros fgncionarios.

De todas maneras, en estos casos los agentes en-
viados por el Departamento de Personal para colaborar en las ta-
reas de calificacibdn, pueden orientar su actuacidn de tal forma,
que con la debida participacidn de los supervisores responsables,
puedan detectarse las falencias mé&s comunes en las distintas dreas
para luego encarar adecuadamente la solucidn de estos problemas.

Al gunas organizaciones tienen como norma general

la calificacidn de los subordinados ra el supervisor inmediato,
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interviniendo posteriormente otros niveles, s6lo en caso de me-
diaxr disconformidad de parte del empleado considerado,

Cabe seﬁalér agui, que por medio de la. califica-
cidbn (ya. sea la. que realice el jefe directo, como asi también
la. que puede estar a cargo de un superior del supervisor), debe
tratar de medirse de la mejor forma posible los distintos factg
res que determinan la mayor o menor eficiencia.

| 8i por cualquier motivo, quién debe realizar es-
ta tarea no conoce lo suficiente gl trabajador considerado, de-
beré abstenerse de intervenir, dado que en tal caso no estari.
en condiciones de Jjuzgar convenientemente la calidad de su desen
pefio..

Por otra parte cuando no se ha tratado lo sufi-
ciente a los empleados, es preciso ser extremadamente cuidadoso
en cuanto se refiere al valor que se atribuye a otro tipo de in
formaciones que pueden complementar pero muy dificilmente susti
tuir el conocimiento directo del calificador sobre su desempefio.

No debe olvidarse que al no existir un contacto
frecuente con el trabajador, resulta muy complejo interpretar
adecuadamente los informes que se refieren a su diaria labor,
aun cuando estos Gltimos sean en apariencia los datos més obje-
tivos de qﬁe pueda disponerse.

Los voltmenes de prodiuccidn que corresponden a
un empleado pueden ser muy bajos en comparacidn con los gque ob-
tuvo en periodos anteriores por ejemplo, sin embargo de ello no
puede sacarse una conclusidén definitiva..

Es preciso indagar los motivos que han originado

tal situacidén, a fin de poder opinar luego sobre la calidad de



su desempefio.

Si el bajo rendimiento se debe simplemente a una
menor diligencia de su parte, tél ver sea correcto afirmar que
durante el lapso considerado ha descuidado su eficiencia; pero
si el haber logrado una menor produccidn es verbigracia. la con-
‘secuencia de desperfectos en el equipo utilizado, o de escasez:
de materias primas, el concepto que habrd de merecer la actua-
cidn del empleado es totalmente diferente.

Bs preciso profundizar el andlisis, determinado
las verdaderas causas de la baja que se detecta, a efectos de
lograr una solucidn adecuada. Es evidente que en estos casos la
importancia. de la. calificacidn pasé a segundo término, dado que
el obstéculo principal no radica en la eficiencia del trabaja-
dor, sino en inconvenientes ajenos a &l, qgue es precisc subsa-
nar & fin de mo deteriorar el nivel de productividad.

Bvidentemente estos detalles sblo pueden ser apre
ciados por el funcionario gue mantiene una permamente relacidn
con el trabajador, y que légicamente habrd de ser su supervisor
inmediato, aun cuando en algunas oportunidades puede que haya. o
tros superiores que también tengan la ocasidén de observarlos.

Cuando esto Ultimo no sucede, conviene gue su in
tervencidén en el proceso de calificaciones se oriente Ffundamen-
talmente a tratar de reunir la mayor cantidad de informacidn,
tratando de que el supervisor inmediato sea lo més explicito poO-
sible con referenéia a los puntajes o conceptos adjudicados.

La diécusién de las calificacioneé entre el su-

Pervisor ¥y el funcionario de nivel inmediato superior, puede
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ser de mucha utilidad si mediante la misma se consigue aunar cri
terios a través del enfogue del problema desde diferentes puntos
de vista.

Tal vez podria suponerse gque todo esto seria en
alguna medida innecesario si el régimen de calificacidn fuera lo
suficientemente adecuado y completo como para evitar los proble-
mas que habitualmente se derivan de la interpretacidén de las nor
mas gque 1o rigen,

Al respecto cabe recordar que el disefio de un mé-
todo absolutamente claro es por supuesto el ideal, pero cémo to~-
do lo éptimo extremadamente dificil de poder ser concretado., Por
més cuidado que se tenga siempre existird alguna probabilidad de
confusidn.

Consecuentemente el hecho de que entre dos funcio
narios sea debatido el problema de lag calificaciones, examinan-
do el pro y el contra de cada caso, es algo provechoso gque en de
terminadas circunstancias puede llegar a ser imprescindible, so=-
bre todo cuando media disconformidad del emple ado.

Frecuentemente las personas que tienen a su cargo
la. conduccidn de un grupo dentro de una entidad, conocen perfec—
_tamente cudl es la responsabilidad que les cabe en cuanto a la
organizacidbn del trabajo y a sus resultados. Por lo general su
principal preocupacidn se centra en subsanar todos agquellos in-
convenientes que traban en una. u otra forma el logro de los obje
tivos fijados en cuanto se refiere a su funcidbén especifica, por
ejemplo a la cantidad y calidad de las unidades a producir.

No obstante, la calificacidn del desempefio del

personal que trabaja bajo sus Srdenes, suele ser considerada co-

‘
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mo una obligacidn mds, cuya relevancia. no aparece muy clara y
gque en determinadas circunstandias puede llegar a causarle tras.
tornos de cierta importancia en el normal desarrollo de las ac-
tividades. especificas de su grupo.

Tal como se ha sefialado en el capitulo anterior,
su repercusidbn en la estructura social puede llegar a ser muy
pronunciada,

El encargado de calificar se encuentra ante la ne
cesidad de actuar de tal manera que los puntajes o conceptos de
cada individuo reflejen verdaderamente su nivel de eficiencia,
cuidando simultédneamente gue las personas de menor rendimiento
en lugar de sentirse desmoraligadas, se hagan el firme propdsi-
to. de corregir sus falencias y mejorar su actuacidén. Para ello
es necesario gue cada uno tenga el convencimiento de gue habré
de contar con el frénco apoyo de su Jjefe inmediato.

Por otra parte, es preciso Que la actividad cooxr
dinadora del supervisor dentro del grupo sea tan efectiva, como
rara poder obviar todo recelo o antagonismo que pudiera. susci=~
tarse entre sus componentes o contra &1, y que en GUltima. instan

cia. resultaria perfectamente explicable dado gue la finalidad

de una. calificacibn es establecer un orden entre los empleados
segln los méritos evidenciados.,

Desenvolverse exitosamente en esta tarea implica
no solamente lograr lo antedicho, sino también evitar una caida
del rendimiento paralela al proceso de evaluacidn,

Al margen de ello el responséble de un grupo de

trabajo, deberd afrontar el problema gue puede derivarse si los
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demés supervisores aplican un criterio diferente en la interpre
tacibdn de las normas, que dé por resultado calificaciones total
mente dispares seglin la dependencia donde hayan sido llevadgs a
cabo,

Consecuentemente puede apreciarse gque la magni-
tud de la tarea del calificador es tal, que no solamente hace
falta su juicio equilibrado y su buens predisposicidn, sino tam
bién un constante asesoramiento y una efectiva coordinacibn por
pvarte de los responsables de la Administracidn de Personal,.

Anteriormente se ha seflalado la utilidad de que.
los supervisores pariicipen de alguna manera en las tareas pre-
vias a.la redaccidn de las normas de calificacidn. En este pun-
to dei andlisis es preciso seilalar la necesidad imperiosa de
que los calificadores sean informados ampliamente sobre la fi-
nalidad que se busca a. través dé la consideracibn del desempefio
de los trabajadores.

Esta es la Unica manera de lograr que los distin
tos supervisores, luego de conocer acabadamente la importancia
de reunir antecedentes fidedignos sobre cada empleado, se sien-—
tan naturalmente impulsados a actuar con entera responsabilidad
sobre el particular y dentro de un criterio lo més unificado po

sible.

Un individuo a. quien se ha explicado por ejemplo,
que sobre la base de los defectos detectados a +través de las ca
lificaciones, se habrd de organizar el dictado de cursos de ca-

pacitacidn; es probable que atribuya a este tipo de tarea mayor

relevancia que la que le podria adjudicar en el caso de recibir
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un lote de formularios sin ninguna aclaracibén adicional,

S8in ninguna duda toda explicacidn sobre el objeto
que persigue la calificacidn, necesariamente deberd proceder del
Departamento de Personal, dado gue este organismo es guien debe
dictar la politica especifica en esta &drea, sobre la base de los
lineamientos generales establecidos por las autoridades de la
chspide empresaria..

Luego de haber analizado exhaustivamente este pun
to, los diferentes supervisores,necesifarén ser impuestos de las
bases del método, como asimismo de las normas a las que habrid de
ajustarse el proceso.

La finalidad de aque el Departamento de Personal
intexrvenga en esta faz, es simplemente & los fines de prevenir
posibles diferencias de interpretacidn, que de materializarse
llevarian a imposibilitar la. comparacidn entre calificaciones
efectuadas por diferentes funcionarios,.

Strauss y Sayles al hacer referencia al problema
de la claridad en las normas expresan: "A menos gue todos los ca
lificadores estén contestes en el significado de términos tales
como Y“bueno%" o Yexcelente® no se bodré comparar sus calificacio~
nes finales. Citaremos por via de ejemplo extremado, la.escala
de calificacidén de un hospital que incluia las calificaciones de
"Excelente", "Muy Bueno®, "Correcto®™, "Satisfactorio" y "lo Sa-
tisfactorio®, Varias enfermeras jefe protestaron contra el em-
Pleo de la palabra "Satisfactoriol alegando que ninguna enferme-
ra llega a ser nunca absolutamente "Satisfactoria®, Parsa ellas

"Satisfactorio® gueria decir mejor que "Excelente". (24)
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Fllo confirma la necesidad de unificar criterios
entre los calificadores respecto a la terminologia y sentido de
las normas a aplicar, dado que sin este regquisito no sblo se a-
rribard a resultados de dificil comparacibdn cuando corresponden
a. subalternos de distintos supervisores, sino también a concep-
tos cuya discusidn con el personal evaluado serd impogible, da-
do éue su significado dependerd del punto de vista particular
de cada trabajador,

Por otra parte es necesario que 1los funcionarios
responsables de la calificacién tengan la posibilidad de consul
tar con el Departamento de Fersonal todos aguellos puntos que &
parezcan dudosos en el momento de llevarla a la prédctica, ¥ cu=
va consideracidn se haya omitido previamente.

Tomando estas precauciones. es probable qﬁé el mé
?odo elegido pueda ser utilizado sin mayores inconvenientes, h's
con resultados muy posgitivos. Bl hecho de reunir antecedentes.
veraces referidos a la actuacidn del personal, cuya califica-
cibn responde a un criterio unificado ¥ a una mecénica sincroni
zada, significa un auténtico aporte para una adecuada politica

de conduccidn empresaria.

443. Otros tipos de calificaciones

Al margen de las calificaciones hechas por los
subordinados con respecto a la actuacidn de los superiores, de
uso extremadamente restringido en el extranjero, y casi descono

cido en paises como el nuestro (tal como fuera sefialado en el

precedente acdpite) pueden mencionarse entre otras formas, a las
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lléﬁadas "mutuas"® y "sociométricas", las que al igual que las an
tericres tienen muy poca utilizacidn.

La principal caracteristica de las calificaciones
"mutuas® es la de ser realizadas por personas que trabajan den-
tro de la misma Jerarguia del calificado. Es por ello que tam-
bién se las suele denominar Thorizontales®, dado que segin las
describe Yoder se trata de una Ycalificacidn hecha por los %igua
les®.16& obreros se califican unos a otros. También los capata-
ces hacen lo propio% (25)

Cuando ée aplican calificaciones "sociométricast
se regquiere de cada uno de los integrantes de un grupoc de traba-
jo, que sefiale aquellos compalfieros con los gue se comunica mée a
siduamente;, como asi también la ndémina - de personas con guienes.
supone gue podfia trabajar mads cdmodamente ¥y aguellas con las
cuales no desearia. continuar, (26)

- De acuerdo a lo gue revela la experiencia, estas
formas no parecen resultar de mucha utilidad, dado que no se ha
difundido su uso, quedando por lo tanto encuadradas dentro de 1lo

gue podria denominarse tipos sofisticados de calificacidn.
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5 - ESCALAS

5.1. Concepto

Una escala de calificaciones establece basicamen-
te diferentes categorias que representan distintas‘caracteristi-
cas gque puede asumir la actuacidn de un trabajador, como asi
tanbién el grado de capacidad.fevelado a través de su desempefio
durante un periodo,

Obviamente la estructura de los diversos niveles
de dicha escala dependerd. de la finalidad del método a utilizar,
la. gque a su vez: estarad condicioﬁada por los objetivwo s correspon-
dientes al Area de Administracidn de Personal,

La politica que se fije en relacidn con este as-
pecto condensard las %"intenciones" gue tienen los conductores de
. la empresa respecto @ "las condiciones y relaciones de trabajot'.
(1)

Segln sea el criterio sobre el gue se sustenta,
habrén de ser estructuradas diferentes medidas tendientes a cone
cretar los objetivos previstos, vale decir qgue tal politica cong
tituiréd la "“guia en todos los programas y practicas de relacio-
nes especificas de trabajo". (2)

De todeaes maneras no puede concebirse la existen—
cia de una politica empresaria totalmente al margen de la influeg
cia de factores exbgenos y enddgenos gue incesantemente habrin de
alterar éus caracteri§ticas originales.

Cualaquier ente que desarrolle su actividad, se ha

lla inmerso en un contexto cambiante, donde tienen incidencia mGl
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tiples factores como por ejemplo las medidas de orden guberna
mental, las actitudes de las organigzaciones sindicales y por
éupuesto las aspiraciones personales de los trabajadores. (3)

La accidn del Estado tendiente a la consecu-
cidn de los objetivos fijados por la. politica piblica en el
orden social, se instrumenta comlnmente a través de leyes ¥
reglamentaciones, gque naturalmente pueden incidir sobre la ac.
tividad empresaria, dado que esta Gltima deberd permanecer den
tro de los limites que tales disposiciones imponen,.

Si se estipula a través de un decreto por ejem
plo, la obligacidn de los empleadores de acordar horarios de
trabajo apropiados para aqguellos trabajadores que deseen com-
pletar sus estudios secundarios, evidentemente el sentido de
esta norma gubernamental responde a una politica educacional
cuyo objetivo es elévar el nivel de instrucciédn de la pobla-
cidn adulta.

Pero resulta claro gue en este caso, la pOliti
ca empresaria tendréd que adaptarse a las nuevas condiciones
gque determina la disposicidn aludida,

8i la actividad de los sindicatos se orienta
hacia la obtencidn de determinada cldusula en el convenio co-
lectivo de trabajo que asegure verbigracia, cierta participa~
cidn gremial en las promociones, la empresa pUuede prever que
de alguna manera se verd cercenada su facultad de seleccionar
a. los candidatos por su exclusiva cuenta y riesgo..

Pwede que se establezca la bbligacién de tomar

la antigliedad como antecedente para decidir entre postulantes.
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de igual nivel de méritos por ejemplo. Sin embargo aun cuando
no se concrete este tipo de acuerdo, la empresa deberd tener
en cuenta la,existencia'de un factor de presidn en este senti
do, que incluso puede llegar a ser el origen de importantes
conflictos.

A su vez los empleados que se desenvuelven den
tro de una entidad tienen 'sus propias politicas de empleo®.
"llos también tienen intenciones ¥ cursos sobre condiciones y
‘relaciones en el trabajo®", tal como expresa. Dale Yoder en su
obra "Politicas modernas de Personal®, (4)

Un individuo por ejemplo puede desmear gue se le
asignen horas extras para trabajar, como asi también que se le
brinden condiciones favorablesAbara su progreso personal, En
tal situacidn podrd organiszarse sin inconvenientes turnos adi-
cionales a. la jornadaz normal de trabajo.

Sin ninguna duda gue el comportamiento de estas
y otras variables en permanente cambio, habrd de repercutir en
la politica empresaria y consecuentemente en las condiciones
de trabzajo..

No obstante, si se pretende encarar racionalmen

te el manejo de los aspectos laborales de una empresa. es impreg
cindible contar con una politica definida gue indiqﬁe claramen

te los fines perseguidos,

Yoder en su libro "Manejo de FPersonal y Relacio
nes Industriales" expresas "Cuando la politica ha definido cla.
ramente los objetivos del programa, debe prrestarse atencidn a
la escala de calificacidn.. ;Qué tipo es el mejor adaptado para

. . - - .
ello, es deci?, para el propbsito definido en 1a politica? Las
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respuestas a esta pregunta dependen en gran parte de las deci_
siones sobre quién debe calificar ¥y @& guién debe calificarse'.
(5)

De esta forma el autor precitado enfatiza la ne
sidad de tomar en cuenta las condiciones. particulares de cada
caso, alertando sobre los riesgos de caer en generaligaciones
apresuradas.

Las metas preestablecidas por los responsables
de la Administracidn de Personal fundamentalmente determinarén
la naturaleza de la escala & aplicar,. No obstante elio, es pre_
ciso considerar ademds otro tipo de elementos que pueden inci-
dir marcadamente en la eleccidn..

Si el procedimiento de calificar elvq§sempeﬁo
del pexsonal ha de ser llevado a la préctica.a travé; de la in-
tervencidén de un reducido nlmero de supervisoreées, conveniente-
mente entrenados, la utilizacidn de una escala simplificada re.
sultard perfectamente posible y al mismo tiempo conveniente.

En este caso las instrucciones ¥y procedimie ntos.
para calificar pueden ser tnansmitiéos directamente a los cali_
ficadores, 1o que hace innecesario su explicacidn detallada
dentro de la escala,

A la inversa. si existe un grupo numeroso y dig-
rerso de supervisores, a 1os gque no fue posible capacitsr ade-
cunadamente, las respectivas escalas deben resultar lo méds cla-

ras y explicitas posible. (6)
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5+2. Tipos de escalas

Ghiselli ¥y Brown en su obra "Psicologia Industrial®
hacen mencidn a cuatro clases generalesr(7)£
a) Numérica o Alfabética
b) Descriptive~Adjetiva
c) De hombre a hombre

d) De muestra de conducta.

a) Numérica o Alfabéticas Bn las escalas de tipo numérico, segun

el autor precitado "figuran uga serie de nimeros gue tienen
por objeto indicar cuantiss variables de las caracteristicas
que se estén calificando®, (8)

Vale decir gue segGn esta definicidn
un trabajador calificado con el mé&ximo de la escala (por ejem
plo 10) seria la persona que durante cierto lapso ha revelado
mayores métodos en su desempefio,

De la misma. manera un individuo a quien
se le haya asignado el concepto o puntaje més elevado en rasg—
gos tales como disciplina y cantidad de trabajo, habréd. obser-
vado en el periocdo la més alta eficiéncia, consexrvando ademés
una; conducta intachable..

Sin embargo a. pessasr &e su aparente sen
cillez;, el inconveniente principal de este tipo de escala ra-
dica en el cardcter abstracto de las unidades en que se mide:
la gctuacibn de los subordinados,

Existen serias dificultades para gque
la realidad pueda ser reflejada a través de valores numdricos

cuyo significado suele ser muy dificil de precisar e interpre

taxr.
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Tal como puntualizan‘Ghiselli ¥ Brown
"no es natural pensar de un individuo que le corresponde "G en
calidad de producecidbén o "3® en prontitud?® (9)

BEsta. circunstancia puede originar mu-
chos inconvenientes, sobre todo cuando deben intervenir diferen
tes supervisores, cuyos conceptos acerca del nivel de méritos
que. representa cada categoria. de la escala. pueden diferir nota-
blemente..

La utilizacibén de escalas alfabéticas.
no implica mayores diferencias en relacidn con las numéricas,da
do gue aquéllas al igual gue éstas establecen diferentes nive-
les, cada uno de los cuales representan distintos grados de efi
ciencia,

La estratificacidén del personal, segin
los méritos de su actuacidn, resulta enteramente similar si ella.
es la. consecuencia de agrupar en la categoria "A" a los mejores
empleados o si se deriva de adjudicar a.éstos los puntajes més

elevados.

.

Descriptiva-Adjetivas Esta clase de escalas tienen la. ventaja de

no sexr tan abstractas como las anteriores. AL tratar de. descri-—
bir losg distintos matices gque puede adoptar el desempeliio de un
individuo mediante una serie de adjetivos, es posible que resul
ten conceptualmente més claras.

Ghiselli y Brown afirman: “La frase

"muy superior" es probablemente més significativa que el nGmero

1on. (10)
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No obstante los adjetivos descnipti
vos también pueden ser interpretados con criterios diferen-
tes ¥ por ende las normas: establecidas no necesariamente: ha-
brén de tener idéntico significado para todos: los calificado_
res. (11)

Vale decir que si bien una escala
de. esta. clase puede resultar menos abstracts y méds subjetiva,
de ninguna manera obvia la necesidad de encarar la formacidn
de los supervisoreg tendiendo hacia.una”uniformidad de intex

pretacidn de las normas a. aplicar..

-

De hombre a hombres: (Cuando ge aplica. este tipo de escalas,se

utilizan los nombres de personas perfectamente conocidas por
el calificador a los fines de establecer los diferentes nive
les representativos de los diversos grados de eficiencia,.

Una forma. de estructurar las diver-
sas categorias es mediante la seleccidn por parte del califi
cador de un nGmero determinado de individuos a los cuales de
be graduaxr segin las distintas capacidades..

Segln Ghiselli y‘Brown ol hombre
gque resultaba. con la graduacidén méds alta era utilizado como
norma més alta, ¥y el hombre con la. calificacibdn méds baja, se.
empleaba. como la norma: més baja, el individuo con la gradua-~
cibén que se aproximaba més a la mediana se tomaba como la.
porma,mediaty los igualmente graduados entre el medio y los
extremos se tomaban como las normas restantes". (12)

Cuando se procede a.la calificacidn
del personal se recurre a la. comparacibébn del trabajador gue

se evalua, con aquella persona del grupo seleccionado que més
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se le aproxime en capacidad.

Otra manera. de preparar la esca-
la. "de hombre a hombre“ es haciendo gue el calificador elija.
a.un trabajador cuyo desempefio sea ampliamente conocido por
él, ¥y Que en su concepto represente "el promedio de capaci-
dad®, Posteriormente seleccionaréd dos individuos que conside
re muy superior y muy inferior al promedio respectivamente,
para escogel luego a los individuos gue Jjuzgue intermedios
entre el promedio y cada uno de los extremos. (13)

Siguiendo este procedimiento en
forma sucesiva puede llegar a establecerse unas escala. con
tantos niveles como se desee.

La ventaja: de este método en re-
lacidén con el anterior, es que de esta forma. pueden lograrse
intervalos iguales entre los distintos niveles, con un mayor
grado de aproximacidn,

Las escalas del tipo "de hombre
a hombre" tienen la. caracteristica de presentar normas muy
concretas. Ademds "relGnen condiciones tales gue incluso un
calificador no adiestrado puede comprenderlas, puesto gue se
apegan a la. realidad". (14)

No obstante presentan el inconve.
niente de que las escalas. preparadas por diferentes califica
dores al tomar en cuenta para su elaboracidn a. diferentes
grupos. de personas, dificultan la comparabilidad de los re-
sultados..

De todas formas. debe tenerse pr

sente que la escala "de hombre az hombre® preparada. por deter
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minado supervisor, puede ser utilizada por otro con probabi-

lidades de éxito.

De muestras de conducta: En este tipo de escalas se recurre

a la utilizacidn de descripciones de conducta a los efectos
de establécer lag diferentes categorias de la calificacidn.

Ghiselli y Brown al referirse a es-
te tema expresans "En la preparacidn de escalas de califica-
cidbn de muestras de conducta el procedimiento acostumbrado
consiste simplemente en redactar un grupo de muestras de con
ducta. que describen obviamente a personas: gue varian en el
rasgo que se trata de calificart, (15)

En la elaboracidn de. esta clase de
escalas se requiere el empleo de un lenguaje ampliamente coO-
nocido por los calificadores de manera. tal de reducir:albmi-
nimo la probabilidad de interpretaciones errdneas.

El procedimiento a aplicaf dmplice
la preparacidn de varias. descripciones. acerca del desempefio
del mejor trabajador y del empleado més deficiente, como asi

tambi

M

n de aquel individuo gue pueda ser definido. como de ca
pacidad intermedia, sobxe la. base de las informaciones obte-
nidas en entrevistas previas con los supervisores inmediatos.

Vale decir que para definir el desem
peilo del mejor trabajador por ejemplo, habrin de: ser redacta.
das. cuatro o cinco descripciones, las gue posteriormente se
entregarin a. los distintos sSupervisores: para. que elijan la
que a. su Juicio lo nepresente mds acabadamente..

Si existe acuerdo entre ellos, la nor
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ma seleccionada serd la més elevada de la escala, en caso con
trario se confeccionarin nuevaes descripciones.

De la misma manera se procederd para
determinar las normas correspondientes al empleado mis defi-
ciente y al o a los patrones intermedios..

Segtn Ghiselli y Brown las escalas
de esta clase, gque utiligan "como normas: una serie graduada.
de muestras de conducta son potencialmente las més sutiles®.
"Rl uso de descripciones verdaderas de: conducta reduce algu-

nas: de las diferencias de interpretacidn gue es frecuente en-

contrar entre los distintos calificadores™., (16)

5.3. NOGmero de niveles de una escala

Cuando se enfrenta el problema de tener gue enca=-
rar la. preparacidn de uné,escala,compuesta.de distintas catego-~
rias separadas entre si, una. de las primeras cuestiones a resol-
ver es la. que se refiere al nimero de niveles a establecenr.

Los autores precitados sefialan que sobre este topi
c0 no resulta. posible hacer generalizaciones, aun cuando puede in_
tentarse Y“descubrir en forma empirica el nlimero dptimo de niveles.
para cada. escala®, (17)

Si la. cantidad de categorias resulta muy reducida
es probable gue la capécidad de calificacibdn del personal de su-
pervisibén no pﬁedaJser aprovechada en el grado deseable. Sin em-
bargo en aguellos casos en que el grupo de calificadores no ha: po:
do ser convenientemente entrenado, un reducido nfimero de niveles.

puede ofrecer mayores probabilidades de exactitud, dado gue en es
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te caso el superior se encontrzrd con menos dificultades.

A la inversa si se élaboré una escala ampliamen-
te subdividide, es preciso que los supervisores gque intervengan
cuenten con una. capacidad de discernimiento tal, que les permim
ta encuadrar' a su personal en los distintos niveles, por més te
nues que aparezcan las diferencias entre una y otra categoria.

Cuando los calificadores. carecen de tales condi-
ciones. no podrd lograrse exactitud mediante la utilizacidn de.
este tipo de escala, la que resultard por lo tanto un elemento
de falsa sutilesza..

Ghiselli y Brown seflalan que la cantidad de nive
les gue ofrecen mayores posibilidades de exactitud varia Ysegln
la naturaleza. del rasgo" que se calificea, aun cuando se ha come-
probado "que existia mayor inclinacidn a expresar opiniones cuan
do se trataba de una escala de cuatro niveles gue cuando la es-—
cala era de dos". (18)

, La: conformacidén de una escala habrd de responder
a la necesidad que tiene toda empresa de calificar a‘sus,émpleg“
dOS‘segﬁn su grado de eficiencia, motivo por el cual el nGmero
de: niveles y su significado dependerd, en cada caso particular,
de 105 objetivos buscgdos mediante tal calificacidn y de las ca.
racteristicas propias de la entidad,

Si nos encontramos ante una empresa gque cuenta.
con un plantel de personal poco numeroso, con actividades muy
homogéneas y simples,. eé posible que a través del encuadre del
rersonal en tres. categorias diferentes (lMuy Bficiente, Eficien-
te y'Deficiente, por ejemplo) pueda lograrse una informacidn su

ficientemente adecuada.
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Bn tal caso ¥y sobre la base de t2l calificacidn,
aqguellos individuos cuyo desempeiio ha sido conceptuado en forma
desfavorable, pueden sex objeto de una campaiia de iﬁstrucciéh a.
decuada, gue hage posible la mejora de su rendimiento,

En cambio si se trata de una entidad integrada
por gran cantidad de personas, gue se desenvuelven en tareas muy
disimiles en su naturaleza, el disefio de la escala deberéd contem
plar ciertos aspectos cuya ajustada apreciacidn determinari la
utilidad de los datos a. obtener.

En tales circunstancias la estructufa dé la esca
la. debe ser tal que posibilite la. calificacidn del desempefio de
los empleados teniendo en cuenta no sélo el rendimiento logrado,
sino ademés y muy especialmente el grado dé& complejidad de la ta
rea y el tipo de especializacidn gque requiere cada funcidn..

De esta forma si la apertura de categorias de la
escala. es suficientemente clara como para permitir la diferencia
cidn de los distintos matices de la eficiencia. demostrada, los
dirigentes empresarios podridn formarse una idea 1o més acabada
posible acerca de la calidad o imperfecciones de las diversas
funciones desaxrrolladas..

En algunos casos incluso, es posible gue sea nece
sario utilizar més de una escala. a efectos de obtener datos sufi
cientemente ilustrativos en relacidn con los diferentes grupos ¥y
especialidades.

Toda esta informascidn podrd servir de punto de
rartida para. la organigacibén de distinto s cursos de capacitacidn,
orientados hacia el mejoramiento de los procedimientos ¥y la ele-

vecidn de la. productividad.
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Al margen de ello las calificaciones pueden sex
utiligadas con otras finalidades ya. sefialadas en el capitulo reg,
pectivo {(por ejemplo para el pago de bornificaciones, traslados,

etc..).

5¢4., Significacibn de los distintos niveles de la escala para el
gersonal

Cuando se analiza. el tema de las escalas que coO=-
rresponden a un método de calificaciones, es necesario conside-
rar el significado que adquiere cada uno de los distintos nive-
les, no s8lo teniendo en cuenta su utilidad para la funcibén es-
pecifica de la administracidén de personal, sino también enfocan
do el problema desde el punto de vista de los empleadps someti-
dos al proceso de evaluacidn,

Sin ninguna. duda el hecho de gue un tfabajador
gquede encuadrado en un nivel poco favorable, habréMde signifim
carle en una u otra forma un impacto gue puede incidir sobre su
actuacidn futura. en forma: positiva o negativa,.

8i la reaccidén del individuo es tratar de superar
sus dificultades, mejoréndose para poder obtener més adelante un
resultaao més meritorio no hay duda cque la calificacidn ha teni
do una incidencia beneficiosa..

En caso contrario, si el puntaje o concepto bajo
se'transformalen un elemento desalentador, o en el peor de log
casos si genera una situacibn de enfrentamiento y tensibdn, la.
consecuencia seré, casi con seguridad, un deterioro aun mayor de

la eficiencia.,. h

La conformacidn de la escala sin ninguna duda de

.

be permitir la estratificacidn del personal segin los méritos
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evidenciados, pero hace falta mucha prudencia a. efectos de impe-
dir que a consecuencia de ella se produzcan situaciones que desem.
boaguen en enojosos conflictos de dificil solucidn,

Resulta muy 0til gque el personal sea conveniente-
mente informado acerca de los problemas gue ha presentado su ac-
tuacidn y de las posibilidades que tiene para mejorar sus puntos
débiles. De esta Fforma su encuadre en determinada categoria. de
la escala servird para orientar convenientemente su trabajo futu
O,

Consecuentemente puede apreciarse dque la confec-
cibén cuidadosa de una escala, teniendo en cuenta las particulari
dades de la empresa. ¥y de las diferentes tareas que se desenvuel-
verr, no basta por si sola para garantizar que su aplicaciédn sig-
nifigque un efecto positivo,

Bs necesario prestar mucha. atencidén a la repercu-
sibén que puede tener entre el personal los resultados de un pro-
ceso de calificaciones. 8i los diferentes sBupervisores consiguen
canalizar adecuadamente las reacciones de los trabajadores, tra-
tando de hallar el modo de inducirlos a superarse en el futuro,
gun cuando la escala adolezca de defectos, la calificacidn dei
desempefio de los empleados habré,de resultar Gtil,

A la inversa una escala. preparada con todo cuida-
do puede originar graves inconvenientes, si los empleados consi-
deran que: el encuadre en los distintos niveles significa simple=-
mente: una medida punitiva, que incluso pueden reputar injusta, a.
plicada a: su sctuacidn..

BEBLIOTECA pe 1a F2ULTRD ox CIENCIAS ECONOMICAY
Profesor Emerito Dr. ALFREDO L. PALACIOS
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6 - FACTORES CALIFICADOS

6.1. Concepto

En el_capituloranterior se ha hecho referencia a
diferentes clases de escalas de calificaciones, a. los distintos
niveles gue conforman cada. una, asi como al significado que pue
de adguirir para los trabajadores ¥y la. empresa el encuadre del
personal dentro de tales categorias..

En este punto es preciso analizar cudles son ague~
1llos aspectos de la. actuacidn de un individuo que habrén de te-~
nerse en cuenta para llegar finalmente a su ubicacidn dentro de
la. escala..

Una calificacidén puede ser simplemente una opinidn
general, favorable o no, emitida por un superior respecto al
trabajo de un subordinado, o por el contrario el resultado de
considerar diferentes facetas que en conjunto conforman el per-
fil de su actuacién..

Bl primer caso se asemeja a las calificaciones de
cardcter informal, efectuadas Unicamente cuando determinadas
circunstancias lo imponen (por ejemplo cuando debe cubrirse una.
vecante o prescindirse de algunos empleados).

Por lo general en las empresas modernas que utili-
zan sistemas formales, se analizan cuidadosamente aquellos fac-
tores: que idnciden ostensiblemente en el rendimiento.

Resulta claro que éstos habrédn de variar segin la
naturaleza. y particularidades de 1la entidad congiderada, Conse-

cuentemente: seria erréneo generalizar haciendo una enumeracidn



taxativa. de los diferentes aspectos a tener en cuenta cuando se
califica un individuo, E

Sobre el particular Yoder en su obra "iHanejo de:
Personal y Relaciones Industriales® seiflalay " as cualidades so-
bre las cuales se califica. a loé empleados distan mucho de ser
uniformes en las diversas plantas. En las escalas que corrientg
mente se emplean se han encontrado més de un centenar de cuali-
dades®., (1)

Aun si se considera la cuestidn en forma restrin
gida, dentro del &dmbito de una misma: empresa, la. diversidad del
tipo de tareas serd. un factor condicionante en cuanto a. los pun
tos g calificar,

S8i se pretende juszgar el desempefio de .aquellos
trabajadores gue tienen a su cargo labores manuales por ejemplo,
es probable que resulte conveniente considerar la cantidad y ca
lidad del trabajo, el conocimiento de sus tareas, etc. En cam-
bio cuando se trata de calificar a empleados administrativos,
puede que los factores que conviene tener en cuenta. sean, verbi
gracia, el volumen de trabajo, la. confiabilidad, el conocimien-
to de las tareas, la iniciativa, Jjuicio, etc.

Por otra. parte el nivel jerdrguico del personal
considerado es un elemento que también habri. de incidir notable
mente. La capacidad organizativa, de planeamiento y direccidn
constituyen importantes.cualidades, cuya consideracibn resulta
imprescindible cuando se iuz@a,el desempefio de un Ffuncionario de
supervisibn.,,

Puede observarse por lo tanto, que decidir cudles
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aspectoé de la actuacidén del personal, deben ser analizados pe=-
riddicamente, no es una tarea simplé, sino que por el contrario
exige un prolijo estudio de la cuestidn.

En primer término es absolutamente necesario co-
nocer muy bien cual es el propdsito que con tal calificacidn
pretende lograr la entidad.

Yoder en su obra precitada. expresa al referirse
a la. calificacidn, U"si ésta se utiligari meramente para regis-—
trar la ejecucidn satisfactoria en el trabajo, entonces las cua_
lidades. tienden a. incluir aguellas que han sido puestas en evi-
dencia por el andlisis de trabajo o que se juzga sean mids impor
tantes. en el trabajo., 8i las calificaciones. se utilizan para
promociones, las cualidades incluyen generalmente aguellas con-
sideradas como importantes: en los trabajos hacia los cuales lle
va. la promocidn®,. (2)

COnsecuenteménte, de acuerdo a lo expresado, la.
calificacidn tendria comlnmente dos objetivoss el andlisis del
desempefio,, considerando fundamentalmente el trabajo realigzado,,
v la apreciacidbn de agquellas condiciones gue perniten individua
lizar ejecutivos potenciales.

En el Capitulo 28 (Politica de la Calificacidn)
ser ha. mencionado el riesgo que implica tomar‘una.buena:calificg*
cibn, como Gnico antecedente para decidir un ascenso, dado que:
la. eficiencia en determinada: tarea. no asegura. "per se" el éxito
en funciones de responsabilidad superior. Se ha. sefialado ademis

que  la. calificacidén es una herramienta. que permite juzgar el

desempeiio de los individuos en determinado trabajo, pero que a.
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efectos de apreciar sus valores potenciales es preciso recu-
rrir a elementos méds iddneos como por ejemplo el psicograma
o. test del individuo y el profesiogramaz o test del puesto.

El éxito de un método de calificaciones depen
deré en buena medida, de no pretender lograr con su aplica-
cibn, objetivos que por su naturaleza estédn fuera de su al-~
CANCE ..

Bs fdcil suponer el estado de &nimo de un ﬁrg;
bajador eficiente en sus tareas, pero que obtiene un puntaje
o concepto desfavorable al ser calificado, en virtud de sen
considerado carente de condiciones para desenvolverse en un
puesto de. mayor jerarguia.

Tal situacidn puede dar origen a un proceso de
desmoralizacidbn, que casi con seguridad incidiréd. deterioran-
do su rendimiento.

Cuando la calificacidn es empleada con la fi-
nalidad de considerar solamente la actuacidn correspondiente
a un periodo, suele caerse en el error de tratar de analizaxn
mediante ella. ciertos aspectos, como por ejemplo el ausentis_
mo;, la. puntualidad, la cantidad de trabajo, etc., cuya ajug-
tada apreciacidn puede encararse con mayores posibilidades de
acierto a. través de medidas objetivas.

Sin ninguna. duda. los informes individuales: re_
feridos a asistencia y puntualidad, o a los volimenes. de pPro
ducecidbn logrados, constituyen fuentes de informacidn mds L£i-
dedigngé;que la opinibn, siempre discutible, que pueda habex.

se formado un supervisor,.
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Cuando en un proceso de calificaciones debe pro
cederse a considerar cualidades de este tipo es necesario gque
los conceptos o puntajes adjudicados a tales rasgos, sean la
consecuencia de haber tomado en cuenta los informes que contigv
nen tales medidas objetivas.

Sobre este punto Yoder expresas ;Por gué ha de
solicitarse la opinidn de los calificadores sobre la cantidad
de produccidn si los records pueden dar una respuesta exacta?
La calificacidn se utiligza: propiamente: pare suministrar estima
tivos de ejecucidn o de:cualidades personales. para las cuales:

no: hay disponibles medidas objetivas. o apropiadas®. (3)

6a2s Determinacidn de -los factores a calificar

Cuando los responsables de la YAdministracidn
de Personal proceden a elegir los factores a calificar, deben
necesariamente-tener.presente\el tipo de empresa de que se tra
ta, los fines de la calificacidén y la naturaleza. de los distin
tos grupos de trabajo.

En general y tal como lo expresa Yoder, sblo
tiene sentido someter a*cbnsideracién agquellos rasgos que apa-
recen comparativamente diferentes, entre los miembros de los
diversos grupos. (4)

Las cualidades a calificar por los supexrvisores,
serdn aguellas sobre las cuales puedan opinar con conocimiento
de causa, en caso contrario los résultados se transformardn en
Juicios totalmente infundados, que pueden dar origen a, 6 conilic

tos de dificil solucidn..
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Si los empleados piensan gue sus superiores ha
brén de calificarlos considerando cuidadosamente su desempeiio,
absteniéndose de intervenir en aguellos casos en que desconoz=—
can los matices de su actuacidbn, existird. el convencimiento de
gque el proceso de calificaciones serd manejado en un clima de:
seriedad y ecuanimidad,.

Sin ninguna. duda el rendimientode los diferen-
tes sectores en tales circunstancias,habri de ser superior en
relacidn con el que puede corresponder a un conjunto empresa-
rio donde se ha generalizado la conviccidn de que los califica
dores habrén de intervenir aun desconociendo la modalidad y ca
racteristicas del trabajo del personal,

Bn empresas de cierta envergadura, con fﬁngio-
nes muy diversificadas, es probable gue resulte necesario con-
tar con diferentes escalas que consideren distintas cualidades.
seglin la calidad y el tipo de tareas.

Resulta extremadamente dificil seflalar cudles
son los aspectos gque deben tenerse en cuenta al arnalizar el
desempeiio de los frabajadqres, ya gue como se ha expresadc an-
teriormente existen mOGltiples factores que en conjunto condi-
cionan la utilidad de un método.

.No obstante, es posible mencionar algunas cua-
lidadegs que seglhn las circunstancias puede ser muy conveniente:
tomar en cuenta para definir si la actuacidn de un individuo
ha sido positiva o negativa durante un periodo,.

Cuando se trata de personas que trabajan en
ruestos de nivel ejecutivo y de supervisidn, suele hacerse hin

capié en la consideracibdn de rasgos tales como la. capacidad d4di




rectiva, originalidad, habilidad para organizar, iniciativa,
tacto,, etp.

TLos individuos que se desenvuelven en funciones:
de esta clase deben poner diariaménte en evidencia;cualidades
como las sefialadas en el parrafo anterior, y de las cuales de-
penderd. el éxito de su gestidn. Consecuentemente‘resuita 1b5gi-
co que al considerar la labor cumplida. por dichos funcionarios
se: analice este tipo de rasgos.

Cuando se pretende considerar la actuacidn de
aquellos trabajadores que no desarrollan tareas de responsabi-
lidad ejecutiva, es comin tener en cuenta. la habilidad, capaci
dad de aprendizaje, industriosidad, cooperacibn, etc.

Lbégicamente a. través aé este tipo de caracterisg
ticas, es posible apreciar ajustadamente el desenpefio de los
empleados de' menor nivel Jeré&rquico, aun cuando a Vveces es pre
ciso hacer ciertas diferenciaciones segin el tipo de tareas de
que se\fratea

De todas maneras el punto principal a tener en
cuenta al seleccionar los factores a considerar, es la finali-
dad buscada mediante ias calificaciones,

La introduccidn de aspectos poco significativos
en relacidn a dicheo objeto implica. Gnicamente una. complicacidn
adicional e innecesaria,

De la consideracibdbn de factores tales como la ha:
bilidad, el rendimiento, la calidad de los productos trabajados,
etc., puede surgir informacidn muy valiosa para estructurar una.
campafia de capacitacién, por ejemplo,

8i los resultados de las calificaciones revelan
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verbigracia, mérgenes de productividad muy limitados, es pro-
bable que sea muy positivo encarar el estudio de los métodos
de trabajo empleados y eventualmente la implantacidn ae otros
nuevos més convenientes.

Bl este Gltimo caso es posible que el rendimiell
to pueda. mejorarse con la. introduccidén de otras modqlidades de
trabajo, aun cuvando exisﬁe‘la:posibilidad de que para ello sea
necesario incorporar nuevos equipos o renovar los existentes.

Al analizér.el desempefio de un indiwviduo, es ne_
cesario considerar todos aqguellos asbectoc directa o indirecta
mente: relacionados con el trabajo que le ha sido asignado,

Un empleado que tiene a su cargo, por ejemplo,
el corte de trozos de madera, habrd de resultar eficiente si
cunmple su funcidén en cantidad, calidad y oportunidad adecuada,

Un individué due se desenvuelve como vendedor
de una empresa, habrd de ser considerado en forma favorable, si
gu violumen de ventas es razonablemente apropiado,

Sin embargo, las condiciones gque le permitiridn
acceder a este nivel de ventas dependerdn en grado sumo de una.
serie de cualidades, entre las cuales podemos mencionani simpa-
tia, buenos modales, cortesia, roder de convencimiento, presen-
cia, etc.

Estos elementos tienen una fuerte incidencia so=-
bre la eficacia de un vendedor, pero evidentemente ninguna rela
cibn con el desempeiio de un obrero gue serrucha. blogues de made

T8,

Is claro, por ende, que el tipo de trabajo es un
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elemento importantisimo para seleccionar adecuadamente las cua.
lidadeé a considerar..

A su vez uno de los principales objetivos empre
sarios es maximizar el. rendimiento de todos los sectores de la
empresa, cualguiera. sea el tipo de labores qgue tiene a su car-
go cada. unc,

Consecuentemente si la calificacidén responde a.
la intgncién de utiligzarla como una. especie de bardmetro, qué
pernita detectar deficiencias o inconvenientes en la actuacidn
de los tnabajadqres; a efectos de estudiar las medidas més a-
propiadas para subsanarlos, evidentemente la seleccidn de.cua—
lidades habréd de ser una cuestidn sumamente delicada.,

En primer término, antes de decidir sobre: el.
particular, resultard. imprescindible conocer muy profundamente
las caracteristicas propias de las tareas gue desarrollan cada
uno de log diferentes grupos de trabajo.

Sobre la base de tal conocimiento, serd posible
decidir qué tipo de cualidades conviene tomar en cuenta, como
asi también si se opta por una o varias escalas segin la. natu-

raleza. de las funciones de los distintos sectores laborales.

6.3+« Definicidén de Tfactores

Los supervisores que deban intervenir en un pro-
ceso de calificaciones, deben tener perfectamente en claro el
concepto ¥y significado de cada uno de los factores objeto de

congideracibn,
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Una. escala de ¢a1ificaoi6n puede contar con up
texto explicativo que aclare el alcance y significacidén de ca-
da uno, aungue en algunos casos. tal exposicidén se omite, que~
dando reservada a las sesiones de entrenamiento y capacitacidn
de los calificadores la dilucidacidn de cualguier duda. que pu~—
diera suscitarses,

Aungue a primera vista parezca: extrafio, el con-
cepto que corresponde a. cada cualidad considerada, suele resul
tar bastante confuso y consecuentemente muy problemdtico para
calificadores y calificados.

) Tal como expresa. Yoder "rara vez ec adecuada. la.
simple definicién de un diccionario™. (5)
Ta interpretacidn de Llos distintos: supervisores:
respecto de conceptos tales como "direccidn', "juicio", "inicia
tiva®, "confiabilidad¥, etc., es con frecuencia muy diVeégente»

Si las. calificaciones han de ser comparables en-—
tre si, cualguiera sea el supervisor interwviniente, es preciso
que exista homogeneidad de criterio respecto al significado de
cada una. de. las cualidades..

Al mismo tiempo, si los puntajes o conceptos ad-

Judicados deben ser consistentes: de un periodo a. otro, tal como
afirma Yoder "es necesario gue cada cualidad sea definida tan
especificamente que todos los calificadores tengan la misma. con
cepcidn de ellat®. (6)

Puede intentarse definir las diferentes facetas
gue conforman en conjunto la. actuacidn de un trabajador, en for

ma clara y precisa dentro de la escala. Sin embargo siempre exig.

3 -, t . » - 3 . - -
tird la probabilidad de interpretaciones diferentes e incluso



- 129 =~

e guivocadas.,

A efectos de obviar tales inconvenientes algu-
nos métodos describen la cualidad considerada, evitando men-—
cionaxrla. Sin embargo este procedimiento puede inducir de al-
guna manera & cierta. confusidn..

Es por ello que algunas veces suele reemplazax
se el uso de definiciones con relacidn a cada cualidad, por O
tras "en términos de comportamiento objetivol®,

Tal como expresa Yoder en su libro WWianejo de
Personal ¥ Relaciones Industriales", %"en vez de expresar una
opinién sobre si el calificado tiene 50 6 75 % de habilidad
directiva, en la escala que se dice el calificador escoge en-

tre exposiciones de gue el calificado deja que otros- tomen el

encabezamiento, o de que algunas veces dirige en cuestiones

de poca monta, y otras medidas similarmente descriptivas".(7)

Algunos calificadores suelen caer en el error
de analigzar apresuradamente ciertas cualidades, prestando por
lo. tanto muy poca atencidn a las definiciones o explicaciones
de las mismas.

Para tratar de evitar esta modalidad errdnea
de calificacidbn, gue puede llevar a resultados totalmente e~
quimocados, o por lo menos seriamente distorsionados, suele
aconsejarse a los superviéorgs gque califiqguen a. todo su perso
nal en determinado rasgo, para continuar luego en igual forma

con las restantes cualidades..

6.4. Significado de los grados de cada uno de los factores ca
lificados

Cuando sobre la. base de un determinado método
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de celificaciones: un supervisor adjudica. cierto concepto o pun
taje con referencia a una cualidad en particular, es preciso a
nalizar el significado y la importancia que adquiere tal gra-
dugcidn en ese rasgo..

Existen serias dificultades para definir conve-
nientemente conceptos tales como "promedio de ponfiabilidad" o.
"promedio de cooperacibn®., (8)

Habré. ciertas personas que incluso no admitirén
valores gradualmente diferentes en algunos conceptos. Alguien
puede opinar que un individuo puede ser confiable o no, pero
gue resulta absurdo suponer que Lla cooperacidn o la confianza.
admiten diferentes matices.

En el punto anterior se: han seflalado algunas di.
ficultades para definir en forma adecuada ciertas caracteristi
cas del desempefio. Bn este aclpite se advierte los inconvenien
tes para establecer diferventes gradoé de las cualidades consi-
deradas..

No debe suponerse gue solamente el concepto de
"promedio" referido a una cualidad cualguiera, resulta dificil
de precisar. Idénticas dificultades aparecen cuando se expre-
san ideas como por ejemplo rendimiento "sobre el promedio®,
"bajo el promedio®, o "mejor en un 10 % sobre el promedio, etc..
(9)

Las sesiones de entrenamiento y capacitacidn pa.
ra. los calificadores pueden resultar muy positivas para desa-
rrollar las normas para la medicidn de grados., Tomando como
punto de reférencia & personas que sean ampliamente conocidas

por todos los supervisores, puede tratar de determinarse marcas




Qroﬁedio, altas y bajas.

No obstante debe tenerse mucha. prudencia al des~
cribir los extremos de cada cualidad, pues tal como expresa. Yo-
der " se corre el riesgo de. que consistentemente se eviten por

los calificadorest. (10)

6+5. Peso y puntuacidn

Bn la mayoria de las empresas que aplican un mé-
todo de calificaciones, el concepto o puntaje final surge como
resultado de los valores asignados individualmente a. cada fac-
tor considerado.

Anteriormente se ha seflalado que las diferentes
facetas a tener en cuenta. para poder apreciar la actuacidn de
los trabajadores, depende entre otras cosas de las caracteristi
cas. propias de las teareas que se desarrollen, Bn este punto es
preciso gefialar la. relevancia de estbas Gltimas para determinar:
la. importancia. que debe reconocerse. a cada cualidad dentro de
la escala. a utilizar..

Resul ta. obvio que el Departamento de Personal no
estaréd en condiciones de opinar sobre esta cuestidn, a menos
gue esté Eerfectamenﬁe;interiorizado acerca de las labores que
efectlian los diferentes grupos de trabajo.

Por ende en muchos casos, es probable que resul-
te conveniente que dicho organismo se abogue a un relevamiento
¥y andlisis de las tareas, previo al disefio de un esquema de ca-
lificaciones. De esta forma la escala. a aplicar podrd contem-
plaxr los diferentes aspectos del desempefio, segin la incidencis.

que tengan sobre el rendimiento.
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Yoder en su obra Mianejo de Fersonal y Relaciones
Industriales" sefiala: "Sin embargo, y més comGnnente esas apre-
ciaciones se puntiian para. suministrar una cifra compuesta que re
presenta. la: calificacibén total. En el més simple de los procedi=
mientos, se fijan valores numéricos a. los grados de cada cuali-
dad, y su total se considera. como calificacidbén del individuoM..
(11) ‘

De esta forma el supervisor adjudica a cada em=
pleado los valores numéricos que segln su juicio han correspondi
do. a. cada uno de los aspecitos considerados, lo que finalmente se
traduce en un concepto o puntaje global,

Ia escala. puede haber sido elaborada sobre la ba-
se de reconocer a todas las cualidades idéntica imp9rtancia" o
bien con el criterio de.asignarle a. cada. una de ellas distinta.
preeminencia,

En este Oltimo caso puede entrar a jugar un fac-
tor de distorsidén, ya que si el calificador no estéd de acuerdo
con la incidencia atribuide a cada. item dentro de la. escala, es.
probable que intente hazcer prevalecer sus: propias ideas. Como
expresa Yoder "los .calificadores pueden omitir el peso planeado
¥y sustituirlo por sus propios pesos con solo usar una porcidn
del. rango total en una. cualidad®", (12)

Una de las formas. mds comunes de concretar este
tipo de alteracidn es calificando con cifras promedio aguellas
cualidades consideradas de menor relevancia, y con valores ex=-
tremos (altos o bajos) aguellas reputadas como esenciales.

Fuede observarse por ejemplo, gue los responsa-—

bles de algunos grupos de trabajo suelen reconocer a la inicia-
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tiva. y a las condiciones para dirigir extremada. importancia.. De
esta méneraJestos conceptos se califican sobre la base de un
criterio muy estricto, a la inversa de lo que sucede con otros.
aspectos como pueden ser el conocimiento de las tareas, la habi_
lidad, apariencia personal, condiciones para tratar con el Pl-
blico, etca

En tales circunstancias las calificaciones obte-
nidas por diferentes empleados, podrian mostrar la siguiente si_
tuacibn:

Puntaje Emnp. EBEmp. Emp Emp.

Fact, calific. Max. Min, A B o8 D
Condiciones para diri- 5 0 5. 4, 2 1
ginr

Indiciativa 5 8 4 4. 3. 2:
Confiabilidad. 5 0 3 3 3, 3
Conocimiento de tareas 5 0 3. 3 3 5.
Asgistencia 5 O 5 4. 5 4.
25 O 20 18 16: 13

En este supuesto el empleadc A aparece con el pun
taje méds alto, sin embargo si al calificar la Mconfiabilidad® y
el¥conocimiento de las tareas" en lugar de aplicar un valor pro
medio, sekprocede a un andlisis: exhaustivo, es posible que los
nésultados puedan alterarse de la siguiente formaz:

Punitaje Enmp. Emp. Emnp. Emp,.

Fact. calific.. Méx. Min. A B C D
Condiciones para. diri- 5 0 5 4 2 1.
gir
Iniciativa: 5 0 4. 4. 3 2
Confiabilidad 5 0 1 5 4 3
Conocimiento de tareas 5 0 3. 5 2 2
Asistenciar 5 0 5 4, 5 4

25 G 18 22 - 16 2
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Del andlisis de los nuevos valores obtenidos sur-
ge una estratificacibén del personal totalmente distinta. Bl em-
pleado B. cuenta con el puntaje méds elevado, dado que compehsaz
sus menores condiciones para dirigir con un conocimiento més pro.
fundo de las tareas, y con un mayor grado de confiabilidad..

Vale decir que apli cando la. escala. en la forma co_
rrecta. se obtienen resultados diferentes, los que por supuesto
habrian de responder mis ajustadamente a. las metés fijadas por la
politica. de la administracidén de personal,

Si uno de los fines buscados es.verbigracia la ca
pacitacidn y perfeccionamiento de los trabajadores para elevar
el rendimiento, el "conocimiento de las tareas™ es un item cuya
importancia no puede ser desconocida, dado gue constituye la in-
formacidn bésica para instrumentar un programa. adecuado.

Al mismo tiempo la Wconfiabilidad" es un elemento
principelisimo en todo lo relacionado con la;efeétividadAdel tra.
bajo,. S8i un empleado acredita. capacidad y conocimiento, pero a.
la. vesz demuestra. que 10 es entefamente confiable, se transfornma.
en un elemento que en cierta‘medida‘puede~llegar a obstaculizar
los procesosg, dado gue regquiere un control extraordinario de la.
supervisidén y probablemente también de sus compafieros.

Uno de los argumentos gue suelen ser esgrimidos
por los calificadores cuando tratan de evitar que todas las cua-
lidades: tengan igual incidencia en el resultado final,. es que ca_
rece de sentido permitir "que una cantidad de buena salud elimiw
ne- una deficiencia en el juicio o la. confiabilidad®. (13)

Un individuo con antecedentes. que revelen un bajo

rd - - A ”~
indice: de ausentismo, probablemente Serd:. sano, perd N0 necesarige
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mente. debe ser eficiente..

Consecuentemente puede advertirse la necesidad.
imperiosa. de cue los funcionarios que interviernen en un proceso
de calificaciones estén perfectamente compenetrados de los obje-
tivos buscados y de la significacidn gue adguiere un apropiado

ugo de la escala en consonancia. con tales. 6bjetivos..
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NOTAS

(CAPITULC 6. - FACTORES CALIFICADOS)

(1) Dale Yoder - "Manejo de personal y relaciones industiriales",
Compafiia Fditorial Continental S.4., Mexico, Primera edicidbn
en egpafiol traducids. de la cuarta edicidn, PFebrero de 1960,

(P8g.. 647)
(2) Obra citadea. en nota. (L). (Pég.. 647)
(3) Obra citada: en nota (1l). (Pdg. 662)
(4) Obra. ciitada. en nota (1}. (Pég. 661 )
(5) Obra. citada. en nota. (1). (Pdg. 662)
(6) Obra. citada en nota. (1). (Pégz. 662)
(7.) Obra citada: en nota. (1). (Pédg. 663)
(8) Obra citada en nota. (1). (Pag. 664)’
(9) Obra citada en nota. (L). (Pldg. 664)
(LO) Obra citada en nota. (1). (Pdg. 664)
(11) Obra:. citada. en nota. (1). (Pédg. 664)
(12} Obra: citada. en nota (1). (Pdg. 665}

(13) Obra citada. en nota (1l). (Pig. 665)



- 137 =

7 - METODOS DB CALIFICACION

7T.l. Distintos tipos. de métodos.

Las empresas que califican peribddicamente: el deses
pefio de sus empleados, pueden optar por la aplicacidn de diferen
tes métodos.

Los estilos mis comlnmente utilizados varian desw~
de los més simples hasta los més elaborados. No obstante es pre~
ciso tener presente que a través de ellos sblo puede obtenerse
la opinidn de los calificadores sobre la. actuacidén de sus subor-

dinados, pero de ninguna manera. una medida. exacta e indiscutible

T.1.1. Rango Alterno

En las formas mis sencillas, tal como expresa. Yo-
der en su obra W"Manejo de Personal y Relaciones Industriales™",
los empleados son ordenados de acuerdo a su nivel de méritos; en
relacibén a cada cualidad, (1)

En estos casos puede utiligarse el siguiente pro-
cedimientos
12)EL supeﬁior determinaréd aquellos trabajadores a los: que por

no conocex 1o suficiente se abstendrd de calificar.
29 )Blegird a amquella persona. que segin su criterio refine las me-
.Jores condiciones, dentro del grupo de individuos a su cargo.,
32 }De la.mismanormazprbcedexé a. seleccionar al trabajador que
considera merece el concepto méds desfavorable..

2 }Continuard luego con idéntico procedimiento (eligiendo el me=

Jor y el peor de los restantes) hasta concluir el ordenamient
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total del grupo.

De esta forma: la. tarea. se encara a. través de la.
comparacidbn de los casos extremos.

Cuando se ha obtenido de egta manera las calificg,
ciones correspondientes a cada cualidad, puede procederse & un
cémputo global que permita. arribar a un resultado general por in
dividuo..

Dichog cidlculos pueden encararse incluso a. través.
de una adecuada. ponderacidn de los factores, segln su incidencia

en el nivel de rendimiento, por ejemplo.

7els2. Bscalas Grificas.

.

En la préctica comin de la calificacidn suele recu

rrirse a la utilizacibén de esecalas gréficas (segln la denomina-

cién de Yoder) que consisten bésicamente en una. némina de facto-
res, &a.cada. uno de los cuales pueder asigndrsele una UL otra catego.
ria, segln las caracteristicas. del desempefio de la. persona consie-
derada. (2

Bl aﬁélisié4de log distintos tipos de escalas, co-=
,ma asi también de los difexentes factores a. congiderar en una ca-
lificacidbn, ha sido realizado en los capitulos anteriores, por cu
Yo motivo no corresponde abundar agui en mayores detalles..

No obstante: cabe seflalar lo expresado por Strauss
Yy Sayles en su obra. "Personal - Los problemas humanos de la direc.
cibén" cuando afirmas "Este tipo: de cuestionario cuyas respuestas.
se dan poniendo una palomilla en el cuadrito o casilla correépon-

diente: {1lamados a menudo de %calificacidn gréfica o de "escala



- 139 -~

calificadora" son muy sencillos de llenar, Lo que es realmente

importante es la puntuacidn cuantitativa. total que hace posible
comparar entre si grandes nimeros de dirigentes. Las califica-

ciones correspondientes a. factores especificos sirven, sin em-

bargo, para un fins ayudar a. sefialar los puntos en los que el‘

subordinado necesita mayor formacidnt, (3)

Es preciso tener en cuenta. que pese a la senci-
llez seflalada, la utilizacidn de escalas gréficas, no garantiza.
fper se' una. aplicacidn adecuada..

‘ Para. que ello sea posible es Qbsolutamente nece=
sario que cada calificador posea. un claro. concepto sobre la sig
nificacidén de cada nivel de la. escala, como asi también un ade=-
cuado conocimiento sobre el desempeiio de los subordinados y los
objetivos buscados a: través del método aplicado.

Unicamente bajo tales supuestos serd posible la
actuacidn de los supervisores con un cabal sentido de la respon-
sabilidad que les corresponde en relzcidn con lasg calificaciones.

Con respecto a.la posibilidad gue seflala el autor
precitado de poder comparar entre si a los integrantes de un con
junto numeroso,. ella dependerd sin duda alguna del éxito que se
tenga en el intento de uniformar el criterio de los diferentes.
supervisores en relacidbn con la interpretacidn de las normas a
las que debe ajustarsé el método elegido.

Puede advertirse en consecuencia que si bien el
empleo de escalas graficas puede aparecer como muy éimple~en una.
primera apreciacidbn, tal sencillez: es solo relativa, ya que el éﬂ
xito en su utilizacidn estarid. condicionado por la. forma: en que

sean aplicadas por el conjunto de los calificadores.
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Es de hacer notar, sin embargo, gque cuanto ma-
yor es la complejidad del método, mayor es la probabilidad de
gue exista diversidad de criterios, ¥y consecuentemente de gue
se obtengan resultados con grandes desniveles, cuya. compara-
cidn carezca de sentido.

La. acertada estructuracidn de una. escala, gue
establezca convenientemente los diferentes factores & califi-
car, asi como los distintos niveles'de eficiencia gque puedan
corresponder a cada. uno, pueden ser el origen de una valiosa.
fuente de informacidn para llevar adelante un programa de ca-
pacitacidén acorde: con las necesidades de: la. empresg, una. apro.

piada. politica de remuneraciones, etc.

Tele3. Distribucién forzosa

Dadas las dificultades gue indudablemente exig.
ten para: poder concretar un uso adecuado de la escala. ¥ conse:
cuentemente resuitados_lo més: objetivos posible, se ha recU-
rrido al uso de ciertos métodos cuya. finalidad fundamental es
obviar los errores que por 1o generzil tienden a. cometer los
calificadores.

Una: de las formas més conocidas es la. que con-
siste en la:. calificacidn de los empleados a. través de su %dis
tribucidbn forzosal en diferentes categorias. De esta forma. el.
responsable de un grupo de trabajo se verd obligado a.ubicar
a. cada. subordinado dentro de una de las clages 0 estratos es—

tablecidos.

En este tarea, sin embargo, el supervisor care-
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ce: de una total libertad de accidn, ya que el nlmero de indi-
viduos que,pﬁeden quedar encuadrados dentro debcada nivel es
limitado.

Seghn expresan Strauss y Sayles en su obra “Perxr
sonal - Los Problemas Humanos de la Direccidn', el 10 % del to
tal Tigura en los sistemas tipicos como el nivel més destacado;-
el 20 % aparece en la clase siguiente, el 40 % en el escalbn
intermedio, el 20 % en el inmediato al mds bajo, ¥y el 10% en
el estrato inferior. (4)

Puede advertirse que el nitmero de niveles, como
asi también la. cantidad de empleados a admitir dentro de cada:
uno de ellos, estarin claramente‘condicionados por la politica.
empresaria. en materia de calificacibdn y por la. naturaleza. pro-
piz de la organizacidn..

Si el objetivo buscado es por ejemplo acordar
remuneraciones adicionales, el. monto global & distribuir como
bonificaciones, como asi también la. modalidad del incentivo
gque se pretenda. implantar serédn los factores méds relevantes a
considerar.

Si la intencidn primordial es el logro de un
incremento general de los volimenes: de produccidn, és proba-—
ble qgue la apertura de un reducido nlmero de categoriass con
un Gnico nivel de acceso restringido para los més destacados,
resulte suficientemente apropiads.

En cambio si el objetivo principal de la cali-
ficacidén es contar con adecuada informacidén para encarap ague .

llas medidas conducentes a elevar el grado de formacidn. .y ca-
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pacitacibén de los diferentes empleados, resultard necesaria la.
utiligacidn de un método que permita detectar aguellos puntos
verdaderamente débiles.

Para ello serd preciso contar con una. cantidad.
de niveles adecuvada, cuyéé posibilidédes de acceso tengan la
suficiente flexibilidad para poder encuadrar a los empleados
seglin su real nivel de eficiencia..

La utilizacidén de calificaciones basadas en la
tdistribucidbn forzosal, responde a la. intencidn de. neutralizar
el peligro de que los calificadores. actlen con una "indulgencia.
excesiva® o bien con una W"severidad exageradal,

Resulta claro gue tal situacidn tiene lugar cﬁagn
do' los supervisores interpretan en forma,discrepante»las normas
del régimen utilizado.

8i el Departamento de Fersonal estima altamente
improbable la unificacibn de criterios, es posible gue la cali-
ficacibn a través de la. *distribucidn forzosal aparezca como U~
na. alternativa conveniente.

No obstanﬁe:ello, es necescario tener en cuenta
algunos problemas inherentes a la aplicacidn de este método. AL
respecto Strauss y Sayles en su obra precitada afirmans WEL sig
tema es fécil de explicar y aplicar. 8in embargo presenté_incog‘
venientes muy precisoss en efecto, da por supuesto gue todos
los grupos tienen la misma proporcidn de individuos corrientes,
por debajo de lo corriente y destacados,. Pero esto no es verosi
mil, en particular cuando no hay méds gue unos pocos hombres des

tinados: a una labor determinadak (5) :



En. los. casos de grupos reducidos, existe cierta
probabilidad de que sus integrantes se desenvuelvan dentro de
un nivel de eficiencia relativamente homogéneo. Sin embérg@
aun cuando se deéempeﬁen en forma. muy similar, el supervisor
responsable que deba. calificar en base a una: %distribucidn for
zada®, necesariamente tendrd gue ubicar a uno o varios de sus:
subordinados dentro de lasgs categorias inferiores.

BEn opinidn de Strauss y Sayles: "las calificacio
nes de esta. especie no sd6lo parecen injustas sino que alientaﬁ
una compétencia. malsana, que no consiste sbélo en ver quien se-
réd el que lo»ﬂaga mejor, sino: la. de hacerlo mejor gue el otro
(o0 quizd. hacer -que el otro se vea peor)¥, (6)

En tales circunstancias es probable que aparezm-
" can una. serie de conflictos entre los éomﬁonentes del equipo
de trabajo, como asi también cierto antagonismo conitra el su-~
pervisor que los dirige, que deteriorarén el clima de coopera~

‘

cidn necesario para garantizar un nivelvde rendimiento apropia
do..

Los autores precitados sefilalan gue en este tipo
especial de calificaciones, cominmente se congidera a cada. em-
pleado en forma general, sin entrar a;hacer un andlisis demaw-
siado exhaustivo de los distintos factores gue conforman la. ca
lidad de su desempefio.. (7)

Cuando el objetivo de la. aplicacidn de un mdto-
do. es la. programacidn dg'las etapas. de un plam de capacitacidn,

puede que las apreciaciones globables de este tipo no nresulten

suficientemente ilustrativas..
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Consecuentenente puede advertirse que

sa

Ndistribuciones forzo
celificadores, como poyr ejemplo
extremos,
cungtanc haridn que

T7.lvd. Blececidbn forzosa.

Otro de los métodos

la tendencia

nresentan ciliertas particularidades

bien las

si

s pueden obviar ciertos defectos de los

a evaluar hacia los

gque segiun las cir-

resul ten convenientes o no,

utiligados para. evitar la. ob-

tencidn de resuvltados distorsionados por ciertos preconcertos de

s

los calificadores,es el llamado

n esta forma de

elegir de un conjunto de frases

tro por ejemplo (dos favorables

de Yeleccidn forzosal,

alificador deberi.

L

evaluacidn el ¢

descriptivas, que pueden sel cua

y dos desfavorables) aquellas

que. seglin su criterio definan més exactamente el desempefio del

trabajador.

Tel como dicen Strauss y Sayles en su obra YPerso

nal

calificador sefiale dos de los puntos,

~ Los problemas humanos de 1

a Direccidn, "ge espera que el

P4

vno de los era

<

=

cuales el

més caracteristico y el otro el menos caracteristico de las per-

sonas calificadas®,.

(8)

Bn el esguema. de

vencidn del calificador se limita a tal seleccidn, quedando

Polecciones forgosags® la inter-

(=

cargo de otros funcionarios la puntuacidn respectiva.

Por otra parte dicho método no asigna. puntaje a

todas las frases, sino solamente & algunas de ellas (en el ejem-

prlo anterior podria reconocérsele valor a dos) desconociendo el

calificador cuales son los puntos que tienen incidencia en los

resultados finales.
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De esta manera el supervisof inmediato, tratard de
calificar sefialando los Items que describan més objetivamente la
labor de cadsa individuo, reduciéndose: el veligro de gque sSus pro=-
piocs prejuicios deformen los puntajes o conceptos.

Al tratar este tema Strauss y Sayles en su obra
precitada expresant "Tiene la ventaja de disminuir las formas de
prejuicio tales como la. indulgencia y el efecto de aureola; no se
necesita. ningtn adiestramientc para prepvarar al supervisor para
gue lo emplee, ¥ hay ciertas pruebas de qué da mucho mejor resul-
tado gue las otras formas m&s sencillas de calificacidn para sefia.
lar al individuo mejor; es decir que las calificaciones se corre-
lacionan mejor con las conseguidas por los conpafleros de trabajo
v también con factores objetivos tales como la p?oductividad“. (9)

Sin embargo, el empleo exitoso de la "eleccibn for
zosa® requiere ser extremadamente culdadoso en la. redaccidn de
las frases descriptivas, paras lo. cual es absolutamente necesario
conocer en detalle las peculiaridades del +trabajo correspondiente
a. cada. puesto.

Tal como sefialan los autores precitados las carac-
teristicas condensadas en una. serie de descripciones pueden resul
tar positivas o negativaes, segin el tipo de funcidén que deba desem
pefiar el trabajador. (10)

A titulo de ejemplo cabe sefialar cue el hecho de jele]
seer simpatia y buenos modales puede significar una.buena.cuaiidad
en un vendedor, pero no es tan relevante en un dactilbdgrafo.

Consecuentemente es probable que una empresa éue de

sea aplicar este tipo de calificaciones, deba proceder a. realizar

un relevamiento previo de tareas, que posteriormente le sirva. de
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para la preparacibn de las frases descriptivas, de acuerdo

G’
Y
0
0]

s las caracteristicas propias de cada. funcidn,

n algunos‘casos esto Ultimo. puede representar
una erogacidn de cierta importancia.

Es. de hacer notar sin embargo, que al margen
de lo sefialado, este método no suele ser del agrado de los in-
dividuos calificados, siendo resistido tembién por algunos su=-
pervisores.

Dado que los conceptos o puntajes definitivos
guedan bajo la responsabilidad. especifica de otros funciona-
riocs, es evidente que ello implica. agregar un nusvo factdr de
incertidumbre gue se suma a los gue normalmente existen en un
procesc de esta naturaleza.

‘Pof otra parte no debe llamar la. atencidn que
los supervisores exterioricen clerta prevencidn contra un métg
do, que en Gltima instancia parte del supuesto de que ellos
muy dificilmente habrdn de contar con un grado de discernimien
to apropiado para encarar adecuadamente este tipo de tareas.

No obstante, la objecidn fundamental segln opi
nibén de Strauss y Sayles es la de que "la eleccién forzosa ha-
ce dificil cumando no imposible, el empleo.de calificaciones
con el fin de aconsejar a los empleadod. (11)

Sin embargo, pese a los inconvenientes comenta
dos, la "eleccidn forzosa', puede resultar aconsejable en ague
llos qasos en gue se prevé le imposibilidad de concretar en la
medida adecuada la capacitacidén de los supervisbres.

De todas maneras en tales circunstancias fesuiv

P-4 : 3 . - al
tard necesario encarar la redaccidén de las frases descriptivas



- 147 =~

sobre la bmse de un apropiado conocimiento de las diferentes

clases de tareas que se llevan a cabo,

7el.5. Incidentes criticos

Al gunas empresas intentan calificar a los traba.
jadores, tomando como principal punto de referencia los resul-
tados concretos obtenidos en el desarrollo de sus actividades:
especificas. Bn esta forma los puntajes o conceptos eievados
son a&judicadosla.quienes se desenvuelven con mayor eficacia,
independientemente de 1la buena o mala impresidn que pueda cau-
ser cada individuo,

Bl método comlnmente utilizado para calificar
sobre esta bage és el denominado de "incidentes criticos®,

Como paso previo para su aplicacidn, es preciso
contar con un detalle de los requisitos que deben cubrirse pa=-
ra desenvolverse adecuadamente en cada puesto., 8i se trata por
ejemplo de un individuo que trabaja en el Area de publicidad,
puede que las condiciones més necesarias sean las de desarro-
llar nuevas ideas y poseer buena capacidad organizativa, a fin
de coadyuvar a la concrecidn de los vollGmenes de venta Tijados.

Resulta evidente que el tipo de tareas cue cO=
rresponda a. cada caso, serd el factor determinante de las exi
gencias a considerar para cada cargo.

La etapa siguiente en este método consiste en
la recopilacidn por parte de ios supervisores de todos agque-
llos hechos, que segln su opinidn, signifiquen una prueba del

éxito o fracaso del desempefico de sus subordinados.
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Strauss y Sayles al referirse a. esta cuestidn en
la obra precitada expresan, sefialando la opinidn de W.H.Gilman
v B.P.Comers "Para. gue merezca ser registrado el incidente tie-
ne que ser critico para el éxito o fracaso de la labor, debe
ser un hecho més. bien que una opinidn o un rumor, ¥y tiene gue .
salirse de lo corriente, ya sea por tratarse de una. actuacidbn
ﬁotablemente buena o notablemente mala®, (12

) La calificacibdn a través de este mé&todo requiere
consecuentemente: la reunidn de una serie de antecedentes . en
conjunto conformarén la "historia clinica®™ del desempefio del em
pleado,
| Tal vez resulte ilustrativo mencionar el ejemplo
que dan Strauss y Sayles (13) al analizar este tema, cuando se-
flalan gque el supervisor va registrando los incidentes que obser

va, conformando para cada subordinado una. cuenta con su debe ¥

habens
PTratos con el Jindicato
Sep.21, 1960 - o consultd con Agos. 6, 1960 - Convencid al
el delegado antes de hacer el delegado que retirase una
traslado. demanda de agravio respec-—
Nov. T, 1960 - Hizo el traslado to & un operario despedido
violando la. cldusula 39 (c) por excesivo faltismo,
del contrato,. Dic.. 3, 1960 - Dio ﬁna,respueg_

ta excelente a una demanda.

de agravios del sindicato.

Normalmente no se hace ningtn intento de balance entre el "debe®

¥ el Wnaber®,.
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Una. de las ventajas que se reconoce al método de
los "incidentes criﬁicos" es la mayor objetividad que le corres,
ponde a. los resultados, dado que los mismos se derivan de he-=
chos concretos y no simplemente de la mera opinidn del supervi-
SOY..

Por otra parte al establecerse el reguisto de ir’
registrando los sucesivosgs incidentes se obvia la dificultad que
significa para el calificador el tener que recordar al final
del periodo los distintos hechos gue marcan el perfil de la ac~
ﬁuacién de cada trabajador,

Ho obstante, el supervisor deberd ser lo sufi-
cientemente prudente como para evitar cazer en un tipo de cone-
frol muy minucioso, ya que tal como expresan Strauss y Sayles
"Debe hacerse hincapié en lo realigado y no en cdmo se ha reali
zado®. (14)

Poxr otra parte la reunidbdn de antecedentes az tra-
vés de un periodo no implica de ninguna manera que el contacto
entre superior y subordinados deba quedar interrumpido haste el
momento de la. calificacidn, Ante cada incidente: desfavorable, el
supervisor déberé tratar de lograr un cambio positivo en la ace
titud del empleado, para 1o cualAresultaré imprescindible una

conveniente comunicacidn entre ambos.

7.ele6. Patrones de Actuacidn

Binalmente cabe mencionar otro método gue toma

como base para la calificacidn, el grado en gUe hayan sido cum-
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plidas las metas establecidas..

Pal como. expresan Strauss ¥y Sayles %se estable-
den factores especificos tales como aumentos del 10 % de la pro
ducecidn por hombre, o reduccidn a la mitad del tiempo de adies-
tramiento®. (15)

Vale decir que cuando se aplica este método de-
ben establecerse patrones de actuacidn que se utilizardn como
punto de referencia para decidir los conceptos o puntajes.

Bste procedimiento habréd de resultar bastantesah;
Jetivo, sin embargo hay que tener en cuenta gue en muchas oca-
siones un'bajo rendimiento por ejemplo, no es directameﬁﬁe»impg_
table a un desempeiio negligente, sinoc que puede estar originado
en factores extrafios al comportamiento de l1os trabajadores..

Un equipo deteriorado gue necesite frecuentés re.
paraciones puede ser la causa principal de un volumen de produc.
cibn limitado; por ejemplo. Bn tal caso el problema fundamental
radicard en la. renovacidn de equipos, dado gue dé otro modo por
mucho que se perfeccione la capacidad de la mano de obra, la si

tuacidn se mantendrd en el mismo punto,
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8 - ETAPAS

Toda enmpresa gue preftenda llevar adelante un
método de calificaciones en forma racional, se verd en la ne
cesidad de planificar cuidadosamente cada una de las etapas
conducentes a su implantacidén y desarrollo..

Los riesgos que implica la. improvisacidn en
esta. materia, resultan suficientemente serios. como. para ha-
cer aconsejable un prolijo andlisis que contemple las carac-
teristicas propias de la entidad, los objetivos perseguidos
a. través de la. calificacidn, como asi también las reacciones
que bajo las circungtancias imperantes, sean previsibles por
parte de los trabajadores.

| Debe tenerse presente que todo deterioro que
puéda resultar en la mutua cooperacidn gue debe existir en-
tre los individuos y los grupos, como consecuencia. de un Pro
ceso de calificacidn, serd un Ffactor fuertemente negativo

gue necesariamente se reflejard en el rendimiento.

8.1, Pormvlacidn de la politica y su comunicacidn

Cuando los responsables de la conduccidn em-—
presaria deciden incorporar la. calificacidn como norma habi-
tual de la Administracibdn de Personal, uno de los principa-
les propdsitos es recopilar suficiente informacidn respecto
a la eficacia demostrada en el periodo.

Resulta claro que un alto margen de rendimien

to o productividad requiere como condicidn "sine gua non® lag.
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méxima. eficiencia de empleados y funcionarios en todos los ni
veles..

Consecuentemente no es de extrailar la preocupa.
cibn de los dirigentes empresarios por instaurar métodos que
vermitan apreciar el desempeiio de log obreros, empleados ¥
funcionarios en sus diferentes actividades.

o obstante, tal calificacidn se convertiria
en una. simple recopilacidén de datos {(més o menos ilustrativos)
si no respondiera al propdsito de utiligzarios como punto de
partida pafa estructurar un plan tendiente a la mejora del ni_
vel general de eficiencia.

A través del presente trabajo se ha recalcado
la importancia. que este tipo de calificaciones adguiliere para
los programas de capacitacidbn, No obstante, también se ha pun
tualizado en el Capitulo 2 (Politica de la calificacibdn) que:
ella puede-sey utiligada para diversos fines (otorgamiento de
premios, traslados, confirmacidn de puestos provisorios, apli
cacibén de sanciones, etc.)

En este punto del anélisis es preciso remarcar
gue cualguiera sea la fihalidad cuyo logro se busca a través
del funcionamiento de un método de calificaciones, es absolu-
tamente necesario que la misma sea perfectamente conocida por
todos los funcionarios y empleados que se desempeilan dentro
de la empresa.

En su obra "Manejo de Pergonal y Relaciones In
dustriales® Yoder expresas$ "La politica sobre calificaciones

- 1 . ] 4 4
debe comunicarse a todos los niveles de gerencias y empleados.
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Todos los qgue deben actuar como calificadores deben entender
claramente, tahto el propbésito de la calificacibdn como el pro.
cedimiento a seguir. Los que deben ser calificados también de
ben entender el procedimiento y el uso gue se hard de los re-
sultados™, (1)

Si la comunicacidén de la politica es adecuada,
los calificadores contardn con ciertos elementos de juicio im.
prescindibles para llevar adelante la tarea especifica de juz:
gar el desempefio de sus subordinados, y al mismo tiempo: los
calificados conociendo periectamente las normas a aplicarse ¥y
la utilizacidn posterior de los puntajes o conceptos obteni-
dos, podrén tener una nocidn cabal de la situacidbn, con lo
que se reducirédn la incertidumbre e inguietud que normalmente
aparecen en estos casoé, ¥ que casi con seguridad habrin de

incidir en el rendimiento.

8.2, Eleccidn del método a. aplicar

La naturaleza propia de una entidad, las carac.
teristicas de sus actividades, el tamafio, la organigzacidn,etc.
son factores que junto a los propdsitos especificamente busca_
dog mediante el uso de calificaciones (capacitacién, remunera
ciones, etc.) habrin de determinar la eleccién del método a a
plicar.

Si consideramos por ejemplo, el caso de una em.
Presa. de cierﬁa,enjergadura con varias sucursales en distin-
tos puntos del pais y un numeroso plantel de personal, cuyo

principal objeto es la venta de articulos del hogar, es proba.
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ble que el grado de su eficacia esté dado por el volumen de
ventas v la puntualidad de las cobranzas..

¥n tal caso el método de calificaciones podria
estar organizado atendiendo especialmente a la eficiencia. en
los sectores de comercializacidn, recaudaciones y créditos.

En cambio una entidad similar, cuyo ijeto pri.
mordial es por ejemplo la obtencidn de productos manufactura-
dos para su venta posterior al. por mayor, al analizar la efi-
ciencia de su personal, habrd de prestar mayor atencidbdn a. los
sectores de fébrica donde trabaja el personal obrero, bajo la
supervisidn de uno o varios técnicbs.

Ta redacecidn de las normas para calificar serd
muy diferente segin el tipo de tareas que se lleven a. cabo,.
Los reguisitos que debe llenar un vendedor para cumplir ade=
cuadamente sus tareas son completamente distintos de los gue
debe satisfacer un obrero que realiza un trabajo mecéﬂico N
reiterativo, o un empleado que cumple funciones administrati-
VaS.

A veces, sin embargo, se suele aplicar una mo-
dalidad Unica de calificacidn para todo el personal de la. en-
tidad,, independientemente de la diversidad de funciones que
pueda existir. Bllo implica. el riesgo de utilizar métodos, cu_
vy adaptabilidad puede resultar problemdtica en determinadas.
circunstancias.

El uso gue se realice de las calificaciones pa-
ra el logro de diferentes propdsitos (Capacitacidn, Remunera-~

ciones, Programacidn de Carreras, Traslados, Reasignacidn de



- 156 =

tareas, etc.) es otro elemento que incidiréd notablemente en la
eleccidn del régimen a aplicar,

Si a través de su utilizacidn se quiere poher en
evidencia las deficiencias més comunes, para organizar luego los
programas de capacitacidn, la escala debe ser diseiflada de tal ma
nera, gue aqueden perfectamente en claro los aspectos negativos
’de la actuacidn. En esta forma. también es posible: que se obtenga.
informacidn de:muéha utilidad para la. adjudicacidn de premios o
cambios de funcidn.

En cambio si el objeto principal es el otorgamien
to de remuneraciones adiciomnales, el problema fundamental a re-
solver es la determinacidén del nivel de eficiencia, aun cuando
no queden claramente evidenciados los puntos particularmente dé-
biles. |

Como ya se ha expresado en el Capitulo 2, a veces
resulta muy dificil abarcar con un método Unico de. calificaciones
una. pluralidad de objetiVos.

Se advierte por lo tanto la imposibilidad de acon
sejar sobre este punto, sin conocer adecuadamente las peculiari-
dades de cada caso.

La decisidn de una. empresa. gque opta. por la. califi
cacidn de su pversonal en base a: determinada modalidad, debe ser
el resultado de un prolijo andlisis que permita predecir en gra-—
do aproximado las consecuencias de su aplicacidn,

Debe tenerse presente que la adopcidn de un méto-
do, aun cuando haya. sido esmeradamente estudiado por los respon-

sables: de la conduccidbdn empresaria, significarid un rotundo fraca
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so si resulta fuertemente resistido por los trabajadores..
La falta de receptividad de los sectores labora-
les puede ser el factor decisivo gue haga. fallar un cuidadoso

plan en esta materia.

8.3, Capacitacidn del calificador

La politica establecida con referencia a las cali
ficaciones vy la eleccidn del método a utilizar en base a: tales
objetivos, son sin ninguna duda cuestiones muy importantes cuan-
do se aborda la puesta en marcha. de este tipo de evaluaciones..

Sin embargo aun cuando en estas fases se actie
con todo acierto, la intervencidn de los diferentes supervisores,
gue son los gue en Gltima instancia habrén de concretar la tarea.
de calificar a sus subordiﬁados, serd la etava definitoria en
cuanto al éxito o fracaso del procedimiep%o.

Al respecto Yoder en su libro "Manejo de Personal
Vy Relaciones Industriales™ seflala gue buena. parte de las dificul
tades es atribuible a log calificadores. "Un bien entrenado gru-
po de ellos puede hacer un buen trabajo calificador con una: esca.
la. torpe y deficientemente elaborada. Por otra. parte las mejores
escalas pueden ser engafiosas si se emplean por califioadéres
con mala. preparacidbn', (2)

Seglin esta afirmecibn un régimen disefiado con to-
do cuidado corre un grave riesgo de resultar inadecuado si no se
toma en cuenta, debidamente, la necesidad de preparar en forma
conveniente a quienes serédn los encargados de llevarlo a.ls préc.

+ti CE o



En empresas de gran tamafio, como suelen existir
hoy en dia, con gran caantidad de personal y de supervisores,
la. Gnica. forma de lograr el funcionamiento de un método de ca
lificaciones en base:a un criterio unificado y consistente:
cori los objetivos. empresarios prefijados, es a través de: una
esmerada capacitacidbn de los calificadores.

En caso contrario por muy detalladas que resul-
ten las normas a aplicar, siempre existiréd Lla posibilidad de
gue sean interpretadas en forma. divergente por los funciona-
rios que deban intervenir.

Un calificador puede considerar por ejemplo,que
el puntaje méximo corresponde solamente a aquellés trabajado-
res cuya eficiencia resulta de cardcter excepcional, en cambio
otro individuo puede opinar que las calificaciones mds eleva-
das. indican un desempeilo gatisfactorio pero relativamente co-
rriente.

Un adecumado programa: de instrucceidn y adiestra-
miento del personal calificador, puede lograr importantes pro-
gresos en cuanto a la unificacidn de criterios se refiere. De
todas formas siempre serd: posible cierto margen de disparidad
que puede llegar a obstaculizar la comparabilidad de los resul.
tados.

Cuando se intenta capacitar a los supervisores
es imprescindible comensar con una adecuada explicacién‘de Los
fines: buscados mediante la calificacidn, Bsta serd la Gnica fox
ma. de obtener qgue participen con un sentido de Ffrancsa ¥ entu~

siasta. colaboxracidn,.

Bl prdéximo paso serd el andlisis exhaustivo de
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las normas establecidas para calificar, puntualizéndose inclu-
80 sus probables defectos o inconvenientes.,

Seglin el autor citado precedentemente Mdeben su
minisﬁrérseles instrucciones escritas gue describan la forma
en que han de emplearse las escalag. Estas instrucciones pue-
den quedar suplementadas reuniendo a los calificadores y discu
tiendo con ellos las instrucciones". (3)

En estos programaé de capacitacidn suelen utili.
zarse las calificaciones: "mutuas® u "horizontales® (ya. comenta.
das en el Capitulo 4 - Posicidn del éalificador) por las que
se reguiere de los supervisores que en base a las normas esta-
blecidas procedan a. la evaluacidn de sus propios compafieros.

Esta modalidad especial, comvplementada. con la
autocalificacidn es una forma de enfocar précticamente distin-
tas cuestiones, que pueden derivarée.cuanao se intenta juzgar
el desempeiio de alguien..

tra forma de dingtruir a los supervisores es a
través de la calificacidn que cada uno de ellos debe hacer de
un grupo de individuos, ampliamente conocido poxr todos. La dig
cusiéﬁ posterior acerca de los puntajes o conceptos asignados\
habrd de resultar muy Gtil a los fines de uniformar criterios..
(4)

No obstante lo mas importante en ﬁn plan de ca-

oo -

pacitacidén de los calificadore

(0]

es que, tal como expresa. Yoder,
que&§n verfectamente seflalados "los peligros de la mala inter-
pretacidén de la. definicién de términos, de la aplicacidn de di
ferentes standards, de permitir la impresidn general pars colo

rear las calificaciones sobre rasgos especificos y otros pelim
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gros similares®. (5)

8.4, Proceso de la calificacibn

Fn el momento en gue una empresa. lleva a. la.
préctica la utilizacidén de un método de calificaciones, ad-
guiere fundamental importancia la forma. en gque hayan.sidé
cumplidas las etapas previas a su aplicacidn..

La formulacidbdn de una politica clara, su con
veniente comunicacidn a todos los niveles y la adecﬁada ca-
pacitacidén de los calificadores, son factores que en conjun
to habrin de incidir reduciendo el nimero de dificultades
que presentard la tarea de Jjuzgar la actuacidbn de los emplea.
dos.

Si el método aplicado ha sido elegido tenien
do en cuenta. los objetivos de la politica y si los distin-
tos supervisores estdn ampliamente interiorizados de la cues.
tidén, como asi también de las normas a utilizar, el califi-
cador tendrd cabal conciencia. de la importancia de la cali-
ficacidbn, la que no habré. de resultar extremadamente compli.
cada,.

BEn tales circunstancias cada. supervisor con-
siderard. a sus subordinados sobre la base de los lineamiern-
tos establecidos ¥ tenieﬁdo en cuenta la. forma. en gue cada.
uno de ellos ha desempefiado sus: tareas en el periodo consi-
derado,.

ILios resultados gue arroje +tal prpcedimiento

deberidn ser convenientemente comunicados a. los interesados,
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a los efectos de que éstos tengan conocimiento de la opinidn que
ha merecido su actuacidn,

Strauss y Sayles en la obra "Personal - Los Fro-
blemas Humanos de la. Direccidn™ al referirse a este tema expre-
sans

"as entrevistas de calificacidn sirven para. dos fines:

1) Hacen posible que la calificacidn sirva. como una. forma
de' retroaccidn, gue ayuda a gque el individuo conozca.
los: adelantos que ha hecho. y cual es su posicidn ante.
el jefe.

2} Le dan oporitunidad al supervisor para acqnsejar al

subordinado acerca de cdmo puede mejorar su actuacidnt

Sin ninguna duda. el hecho de conocer el concepto
que la superioridad se ha formado con respecto a. su trabajo;vco-
mo: asimismo el que le sean seilalados los problemas que revela. su
desempeiio habrid de brindarle al trabajador la oportunidad de PO~
der mejorarse en el futuro.

HNo obstante, esto Gltimo dependerd de la forma. en
que le: sean comunicados los resultados, y de su propia: interpre-~
tacibén acerca del puntaje o concepto obtenido..

Si un individuo supone que la calificacidn baja.
se Origina. en un error de apreciacidn de parte de su supervisor,
0 en el peor de los casos en la parcialidad o favoritismo que és.
te ha puesto de manifiesto, evidentemente las consecuéﬁéiéé'pue—
den ser deplorables (baja del rendimiento aun mayor, tensiones,

conflictos, etc..)
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Resulta evidente que el manejo de una entrevig
ta de este tipo es bastante dificil, dado gue lo més probable
es uné.reaccién defensiva por parte del individuo calificado,
Pal estado de &nimo. no es el més apropiado para analizar las.
posibilidades de una iutura mejora en su desempefio,

Sin embargo, si el calificador es lo suficien-
temente habil. como para hacernle ver los valores y las defi-
ciencias de su actuacidn, asi como las perspectivas gue tiene
para poder elevar su rendimientg (con el respaldo gue habri.
de significarle su permanente apoyo) es posible que el clima.
subsiguliente al.periédo de calificacidn resulte fran camente
promisorio,

Por encima de las normas escritas cada supervi
sor debe tener presente gue el mayor o. menor tacto con el que
encare este tipo de cuestiones, habréd de ser uno de los prin-

cipales factores que determinard el resultado de utilizar

cualquiern forma de cmlificacidn,.

Bs5. Andliscis de las calificaciones

Normalmente, concluida. la tarea. especifica de
calificar el desempefio de los trabajadores, los formularios
respectivos pasan a formar parte de los legajos que contienen
sus antecedentes personales, desde la fecha de su ingreso has.
ta. el momento en que cesa su relacidn laboral.

Sin embargo, resulta muy claro que el funciona
miento de un método, cuya. Gnica. finalidad es la simple obten-

cién de datos para. su posterior archivo, habri de prestar uti
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lidad relativa & una empresa en actividad,.

Cualguiera. que sea el objetivo principal gque moO-
tivdé su implantacidn, el uso racional de las calificaciones re-
guiere un conveniente andlisis: de la informacidn lograda, que
vermita realizar un adecuado diagnbdstico respecto al. grado de
eficiencia con que se desenvuelven las diferentes tareas..

Naturalmente todo esto se verd facilitado si se
haaencarado con acierto el disefio, de las escalas y si los cali-
ficadores: han sabido manejarlas con el cuidado y el criterio de
bidos.

La. idea bisica es identificar los problemés gue.
traban el normal desarrollo o el mejoramiento de las activida-~ .
des laborales, para indagar sus causas ¥ proponerylas solucio~
nes gque se consideren més apropiadas ¥ que en definitiva signi-
ficardn un mayor rendimiento.

Si a través de las calificaciones se detectan
por ejemplo deficienciaé en la forma de llevar adelante los pPro_
cedimientos, es probable gue mediante cursos adecuados puedza.
instruirse convenientemente al personal,. subsanéﬁdose la. cues-
tidn..

Por otra. parte las distintas funciones que se
cumplen en cada sector, obligan a hacer un andlisis especifico:
aue tome en cuenta estos éeta}lesu

Ho obstante, a través de los resultados de la ca
lificacidn, es posible localizar, en cierta medida, otra. clase
de: problemas que inciden directamente en el margen de: rendimien

t0os
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Si el responsable de un grupo de trabajo, care
ce de la habilidad necesaria para organizgar y guiar convenien
temente la labor de.éus subordinedos, es probable que aparez-
ca un bajo nivel de productividad. En tal caso la razdén origi
nal de tal estado de cosas serd la inéficiencia del supervi-
sSor.

A raiz de ello muchos calificadores se muestran
reticentes en adjudicar puntajes demasiado bajos, ante el te
mor de que gueden evidenciadas sus propias falencias.

Resulta obvio que cualquier distorsidn como eg.
ta, que pudiera alterar la conformacidn de los resultados, mo_
difjcard el valor que adguiere una calificacibén como guia pa-
ra estructursr medidas orientadas a mejorar el desempefio del
personal,.

Yoder en su obra:. "Manejo de Fersonal y. Relacio
nes Industrialés“ expresas "Una vez gue los calificadores han
terminedo su tarea y se hayan reunido las calificaciones, la
gerencia debe apreciarlas, reconociendo sus valores y sus li-
mitacionest, (7)

Si se comete el error de confiar exageradamen=
te en la exactitud de las calificaciones, desconociendo los
riesgos que puede significar,por ejemplo, un resultado deter-
minado fundamentalmente:po; la preeminencia de una cuslidad
(efecto de halo, comentado ;n el Capitulo 3) las conclusiones
del andlisis pueden ser totalmente eguivocadas.,

Bl autor precitado puntualiza sl referirse a

este problema. que "las calificaciones deben someterse a unz.
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pruebs critica para asegurarse de aue efectivémente guministran
apreciaciones dignas de confiabilidad sobre los empleados™, (é)

Bl andlisis de los conceptos o puntajes resultan
tes de aplicar un método de calificacidn, debe nermitir detectar
aquellas distorsiones cgue puedan derivarse de ciertas actitudes
de los calificeadores (1énidad; severidad excesiva, tendencia cen
tral, efecto de halo, etc.).

Ello reguiere la utiligacidén de controles estadis
ticos, a través de los cuales puedsa identificarse a acuellos su-
pervisores que se aparten de las normas establecidas.

Un primer andlisgis de los resultados puede reali-
zarse controlando el promedio de los puntajes asignados, que co=-
rresponde a cada uno de los calificadores.

De esta manera, si se congideran por ejemnlo, los
resultados de una calificacidn cuyo puntaje méximo es 1000, po-~

dria obtenerse el siguiente cuadro comparativo:

Promedio de log pun

Calificadores tajes asignadosg
A 800
B 700
c 750
D 350
B 980

En este caso se advierte de inmediato, la necesi-

dad de investiger mds detenidamente los puntajes gue corresponden
a los califiecadores "D y "B®, dado oue los valores promedio pare
cen indicar "prima Tacie?V, uha,tendencia a evaluar muy bajo ¥y muy
alto respectivamente.

Otra forma de encaror este tipo de %control horigon

tal? es a través de la consideracidn del promedio de los puntajes
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asignados por cada calificador,
factores evaluados.

S

oS

el relacidn con log distintos

el puntaje méximo

por cada

Rl

actor es por ejem.

plo de 200, el cuadro comparativo podria resultar de la siguien

te manerat

CALIUFTIC

4 DORES

Factores A B C D E
P.1 - 150 160 100 50 200
P2 ‘165 155 100 65 195
P.3 165 145 95 50 185
F.4 130 150 165 155 140
F.5 155 165 155 110 170

Un primer andlisis de tales valores parece indi-.
car gue el calificador "C" tiende a evaluar los Tfactores F.1,
F.2 ¥y F.3 alrededor de un nivel intermedio, en tanto que los su.
pervisores "DW" y "ER gse orientan a hacerlo con puntajes extre-
oS,

Tas dificultades qgue pueden existir para medir
enn formsa totalmente objetiva algunos factores (habilidad organi
zativa, capacidad de direccibn, iniciativa, etc.) algunas veces
lleva a los calificadores a evaluar tales elementos eludiendo
lLos valores extremos en todos los casos.

De todas maneras para poder determinar si los re
sultados estén o no distorsionados, es preciso analizar, aunqgue
sea en forma selectiva, las calificaciones gue efectGa cada fun
cionario en relacidn con cada uno de sus subordinados.

Debe tenerse presente aue el promedio de los pun
tajes asignados por un calificador puede indicar "prima facie®

una razonable evaluacidn, aun cuando surja como resultado de
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asignar arbitrariamente puntajes extremos a log diferentes indi-

viduos que integran el grupo de trabajo.

s g

8.6, Utilizacidbn de las calificaciones

La utilizacidn de las calificaciones dependersd,
sin duda, de la politica empresaria fijada en la materia. Be ha
seflalado en el Capitulo 24(Politica de la Calificacidn) que pue-
den ser varios los Ffines buscados a través de la aplicacidén de
un método de esta clase.

El hecho de anexar periddicamente los resultados
cue cada empleado obtiene implica la conformacidn de una serie
~de datos que permiten apreciar individualmente la evolﬁcién de
su desempefio a través del tienmpo.

Por otra parte mediante la calificacidn de todo
el versonal gue trabaja dentro de una empresa, es posible for-
marse una idea miés o menos aproximada del nivel general de efi-
ciencia, asi como de su posterior mejoramiento o deterioro.

Beste tipo de informacidn resulta de mucha utili-
dad a loes efectos de ser empleada como guia en la administracidn
de personsl,.

Cuando una entidad se propone, por ejemplo, lle-
var adelante un incremen%b en los voldmenes de produceidn, cui-
dando simultéincamente de que no se deteriore la calidad, para
1o cual decide acordar o los empleados el cobro de una remunera-
cién adicional, cuyo monto dependerd de la calificacidn anual,
evidentemente esta Gltima se estd empleando como una forma de in

centivo, dirigido a elevar el rendimiento.



- 166 BIS -

Tl uso de los puntajes o conéeptOS obtenidos como
base para la distribucidn de premios suele ser bastante comin en
las empresgas de hoy.

Cuvando el andlisis de los resultados revela. la e-
xistencia generalizada:de determinadas falencias, cuyo mejora-
miento implicaria la obtencidén de una mayor efectividad, resulta
muy clara la. necesidad de encarar un programa de capacitacidn,

La. organigacidén de cursos y précticas sistemdti-
cas puedevinsumir un margen de tiempo méds o menos importante &
los funcionarios que deban actuar como instructores ¥y a los indi
viduos gue asistan en calidad de alumnos. 8in embargo, es muy »O.
sible que el incremento resultante en el rendimiento Justifigue
ampliamente este tipo de actividad.

Sin ningune duda la empresa deberd estudiar les
condiciones de cada. caso particular. No hay gue olvidar gue rea-
lizando las distintas tareas a. través de convenientes esquemas.
de trabajo no gbdloc habréd de obtenerse una mayor produccidn, sino
que probablemente existird un menor desgaste de los eguipos gue
significard menores gastos de mantenimiento.

Tal vez podria argumentarse que la capacitacidn
del personal, puede resultar méds dificil que su reemplazo por
otros individuos adecuadamente preparados. Sin embargo, es preci.
s0: tener en cuenta gue por muy completa que resulte la formacidn
de una persona. recién ingresada, necesariamente tendrsd que 1ir a=
dapténdose, durante ciexrto lapso, a las modalidades propias de
la. empresa. FPor otra parte es evidente que el despido de un gru-

PO mas O menos numeroso habrd de ser casi seguramente una fuente
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de conflictos.

tuando se habla de programas de capacitacidn no
hay porqué interpretar gue éstos deben orientarse en forma. ex-
clusiva. hacia el pemsonal de menor Jerarqguia,.

Resulta indudable que ciertas actitudes de los
superiores son totalmente contraproducentes a los fines de lo-
grar una real mejora de la productividad,. |

Likert en su obra "Hew Patterns of Management
seflala que aguellos sectores en los que existe una relacidbn am~
decuada con el supervisor, tienden a congiderar a ésgte como un
integrante més del grupo de trabajo. (9)

Bn tales condiciones es posible queAlos resulta.
dos a obtener en cuanto al rendimiento se refiere, sean més fa.
_vorables gque los que podrian lograrse en un clima. de tensiones
vy reciproca desconfianza.

fabe recordar agui la introduccidén del libro
Principios de Releaciones Humanas® cuyo autor es Maier, donde
se sefiala. que "gran parte de las malas interpfetaciones que se
producen surgen més.bien del hecho de que los trabajadores reagc.
cionan desfavorablemente a la actitud de un supervisor, gque de
los verdaderos hechos de ésteM. (10)

Tal como expresa Maier, un supervisor puede ser
ampliamente instruido en todo lo atinente a las téecnicas a uti-
lizar en su labor. No: obstante la: reaccidn de sus subordinados
habré de depender fundamentalmente de 1lo que ellos estimen es.

sufverdadera. actitud®, (11)
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De todas maneras un programa de capacitacidn di
rigido a asesorar ¥y orientar a los supervisores respecto a cier
tos aspectos de sus labores especificas, puede ser un elemento
positivo que coadyuve a la. consecucidén de los objetivos empresa
rios.

Al margen de ello suelen utilizarse los resulta-

. o

dos de las calificaciones como base para decidir la asignacidn
de nuevas tareas, traslados e incluso despidos.

Cuando‘un em?lea&o obtiene un puntaje bajo, las
causas gue originan su ineficiencia pueden ser muchas y muy vas-
riadas. Fuede tratarse de un individuo con escasa habilidad,mal.
dirigido, con dificultades de integracidén en el grupo, con pro-
blemas personales, etc.

Tal como se ha seflalado en el Capitulo 2 (Foliti
ca de la Calificacibdn} en algunoé casos puede intentarse mejo-
rar su desempefio a través de un cambio de funcidn o de lugar,
avnque no necesariamente ello debe significar un progreso en su
efectividad.

Las calificaciones pueden utilizarse también pa-
ra confirmar a los empleados provisorios o bien decidir la ter-
minacidén de su vinculo laboral. Es indudable que el grado de e~
ficiencia demostrado, como asi también la adeptacidn a las con-
diciones del édmbito empresario, son puntos muy importantes cuan
do se considera esta cuestidn.

Del andlisis precedente se advierte gue la infor

macion que surge de las calificaciones, tanto la de\tipo gene=
=y

ral,como la que se refiere varticularme:te a. cada individuo, re
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sulta de suma utilidad para el manejo de las cuestiones de peX
sonal.,

Sobre la base de los datos globales, la empresa
estd en condiciones de estructurar una politice acorde con la.
situvacidn real vigente y con log objetivos perseguidos. Por o-
tra. parte a través de la constante reunidn de antecedentes pue
de apreciarse la evolucidn de cada empleado,desde el momento
de su ingreso, lo gque puede resultar muy ilustrativo cuando se
trats de tomar una medida gue lo afecte individualmente.

De todas formas cuando se usa. este tipo de in-

formacibn es preciso recordar la validez relativa que en Glti-
ma instancia puede tener la opinidn expresada a través de cali

ficaciones.

8.7.

n de accidn tendilente & mejorar el desempefio de 1los ca-
icados

Cuando se ha. concluido la calificacibdn de los

trabajadores correspondiente & un periodo, serd preciso compi-
. .

lar y sistematizar los datos que surgen de los formularios res.
rectivos, a fin de pocder realigar su andlisis adecuado, para:
decidir posteriormente las medidas a. tomar a efectos de mejo-
rar la eficiencia de los distintos sectores,

Lograr ﬁn incremento del rendimiento exige con-
siderar la posibilidad de encarar un conveniente plan de adies:
tramiento, que permita superar las falencias observadas.

Con el transcurso del tiempo los métodogs de tra:

bajo suelen sufrir alteraciones, que segtin el caso pueden o no
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resultar positivas. 8i las formas originales son reemplazadas por

”

otras més avanzadas, el resultado serd sin duda favorable.

ilo obstante suele suceder que las rutinas estable
cidas van siendo paulatinamente modificadas por la introduccidn
de nuevas modalidades, cuya. conveniencia es a menudo discutible
v en determinadas circunstancias francamente negativa.

1al como sefialan Strauss ¥y Sayles en su libro "Pe£
sonal - Los Problemas Humanos de la Direccidn®, el empleado puede
olvidar sistemas aprendidosw "o puede abandonar los procedimien-
tos correctos para adoptar sistemas abreviados y descuidados gue
exijan menos energia y menor atencidén. O bien la direccidbn misma.
puede instaurar procedimientos y equipos nuevos que alteren el
trabajo del empleaad& (123

Cuando mediante un proceso de:.calificaciones que=-
dan al descubierto situaciones como éstas, la. estructura de un
plan de capacitecidn debe ser en extremo cuidadosa.

En primer término debe tenerse presente que el per
sonal de cierta antigliedad puede mostrarse méds o menos reticente
ante un programzs de adiestramiento. EL hecho de que se les advier
ta sobre la ineficacia. de los métodos que emplean en sus labores,
puede sexr interpretado como una ofensa gratuita. e injustificada.

La reaccidn 1légica en tales circunstancias serd
ung. actitud defensiva nada beneficiosa para cualguier tipo de a-
prendizaje. Los autores precitados sefizlan gue Yel estudiante in
diferente:o'renuenﬁe aprenderd muy poco, por més buenoc gue sea
el instructor, Para que el empleado aproveche la. enseflanza, debe

sentirse afanoso de mejorar sus conocimientos y su actuacidn en
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el trabajo, como medio para mejorar sus oportunidades de ascensol,
(13)

Ta. preparacidn de un programa de capacitacidn es
por supuesto una tarea muy delicada y dificil. Toda empresaz,. natu
ralmente estard interesada en perfeccionar al médximo aquellos as-
prectos de marcada~incidemcia.sobre el margen de productividad.

Luego que éstos UGltimos han sido seleccionados, de
beréd decidirsé.el modo méis conveniente para. abordear la ensefieanza.
sobre el particular. Generalmente se considera poco adecuado a:bu_:g}~
dar demasiado en expliéaciones de caridcter tedrico.

No obstante cabe recordar lo manifestado por Strauss
v Sayles acerca de este puntos "La enseflanze "1dgica® es sciempre
més efectiva que el "adiestramiento rutinario®, cuando menos para
aguellas labores que exigen alglin grado de actuacién més complica
da o artificiosa. %al como lo haciamos notar en nuestras explica-
ciones de la supervisidn, el supervisor explica el porquéd de las
instrucciones que &1 da, para asegurarse asi de que el empleado
podré!hacer frente a situaciones desusadas e imprevistas". (14)

De todas maneras un plan adecuado de adiestramien-—
toldebe contemplar con cierto detenimiento los asvectos précticos
de la labor de los empleados. La intervencidn activae de los indi-
viduos a capacitar en la realizacibdn de .¢ierto tipo de trabajos,
bajo la supervisidn directa. del instrucfor, habré. de complementaxr
eficazmente las explicaciones y conferencias..

Si una empresa aplica en forma adecuada un progra-
ma de capacitacidbn, habri de incrementar probablemente el rendi-

miento y en consecuUencia sus beneficios. Sin embargo para ello es
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preciso que el personal se muestre verdaderamente interesado en
el adiestramiento.

Sin ninguna duda. una empresa gue bdbrinda a sus em
pleados la oportunidad de aumentar sus conocimientos ¥ perfec~
cionar habilidades, les estd ofreciendo él,beneficio de capita-
ligarse profesionalmente.

Si las auvutoridades de. la entidad consiguen qgue
el. personal tome conciencia de estza situacidn, es posible: que:
exista una favorable receptividad por parte de los trabajadores

¥V gue el programa se desenvuelva. con perspectivas positivas.

8.8. Control y seguimiento del plan de accidn

La puesta en funcionamiento de un plan de instruc
cibn y perfechionamiento implica la necesidad de controlar su
desarrollo. y vigilar posteriormente losg resultados de su aplica.
cidn.

Es evidente gue un programa de capacitaéién repﬁi
senta. la realigacidén de ciertos gastos y el insumo de tiempo,lo
gue por supuesto es un motivo adicional para controlar su efec~
tividad..

Lz comparacidn de calificaciones sucesivas, pue-
de ser ilustrativa en lo gue respecta a la evolucidn de la efim
ciencia. Un bueﬁ programa de instruccidn puede, sin ninguna du-
da, mejorar el nivel de rendimiento Yy consecuentemente los pun-
tajes o conceptos de diferentes periodos.

Sin embargo, para poder apreciar fehacientemente

i 7 > K4 3 - - - -
si la implantzcidn de un plan ha resultado o no positiva, es




conveniente recurrir a la utilizacidn de controles estadisti-
coeg que permitan determinar el grado de perfeccionamiento 1lo-
grado. Tas series de tiempos, volamenes de produccidn, mate-
rias primas utilizadas, etc. suelen ser muy Gtiles en estos
casos.,

Si las cifras respectivas revelan la persisten

cia de falencias o procedimientos deficientes, serd preciso
tal vez, rever el programa de capacitacidn,

Bn algunos casos lasg dificultades se originan
en la inadecuada asignacidn de funciones al personal capacita

do previamente.

3]

s evidente gue instruir a un grupo de trabvaja.
dores en determinada especialidad, paras desaprovechar luego
gsug conocimientos. resulta. totalmente irracional.

Mediante un adecuado gistema de retroaccién gue
vermita reajustar el programs. de adiestraniento de acuerdo a
las circunstancias, es posible conseguir un progresivo mnejors
miento de los métodos utilizados, con el consiguiente incremen

to del rendimiento.
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9 - CONCLUSIOWES

1} La. calificacidn es una de las herramientas utilizadas por la.

Administracidn de FPersonal, pero esta. actividad no congtitu-
ve una funcidn separada. del resto sino gue por el contrario

debe ser consistente con las metas globales fijadas por la

organigacidn,

8i la Administracidn de Fersonal y la politica general empre
saria tienen objetivos conflictivos o incongruentes, tanto u
na. como la otra tienen grandes probabilidades de. fracasaxr,
¥Yor ende es pneéiso gue sobre la. base de los lineamientos: ge.
nerales trazados.por las autoridades méximas de la entidad,
se¢ estructuren las actividades inherentes a la conduccidn del
personal, programéndose con extremo cuidado la utilizacidén

de cilertos elementos como la calificacidn, cuyo uso descuida
do puede dar origen a numerosos conflictos,.

fara preparar o utilizar un régimen de calificaciones, es im
prescindible tener bien en claro lz finalidad buscads a tra-
vés de su aplicacidn,

Originalmente el objetivo primordial era detectar aquellos
individuos cuya eficiencia permitia considerarlos con condi-
ciones suficientes para una futura promocidn,

Sin embargo, la recomendacidn de un ascenso basada Gnicamen-
te en los antecedentes de calificaciones favorables puede re.
sultar riesgosa, dado que las aptitudes de un individuo para.
desenmpefiarse en un puesto de nivel superior, no siempre plue-

den ser apreciadas a través de la eficiencia demostrads en
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Esta forma dé seleccidn resultard apropiada sélo en la medi
da en que sean comparables los requisitos de uno'y otro cax
g0. ‘

Si las exigencias de cada puesto son muy disimiles es preci
so completar el mndlisis con otros datos que permitan esti-
mar sus condiciones potenciales. y predecir el grado de adap
tacidn para las nuevas tareas. FPara ello serd preciso recu-
rrir al "test del individuo" o s eicogramat,

En la. sactualidad el uso de %ecalificaciones®™ tiene como una
de sus principales finalidades, la obtencidn de datos sufi-
cientemente ilustrativos, dque permitan preparar un adecuado
programa de capacitacidn para el pemrsonal.

Resulta obvio sefialar que el éxito gue pueda corresponder a
los cursos de informacidn, instruccidn y perfeccicnamiento,
casi con sgeguridad, habri. de reflejarse en el futuro nivel
de rendimiento.

Consecuentemente purede apreciarse la enorme importancia. que
adquiene.ﬁna.correcta planificacidn del édiestramiento, da-—
do que la eficiencia. es una de las variables que més influ-
yen sobre el margen de beneficios.

S3i uno de losg fines buscados es la capacitacidn de los tra-
bajadores, el conocimiento de las tareas es un item de im=-
portancia fundamental pars poder estructurar un~progréma a-
propiado,

Las calificaciones:témbién pueden ser utilizadas como base

rara la determinacidn del nivel de remuneraciones. ElL otor-
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gamiento de premios de acuerdo a los conceptos o puntajes
obtenidos: durante el périodo es una modalidad de uso bas-
tante generaligado.

Los resultados de las calificaciones suelen ser utilizados
para analizar la conveniencia de mantener o modificar los
métodos empleados para la seleccidn de personal,.

Cuando los puntajes o conceptos revelan un alto margen de
ineficiencia, es probable que resulte Gtil la revisidn de
tales métodos, como asi también un prolijo andlisis de las

condiciones que exige cada. puesto para un correcto desem-—

o]

e O.

Las calificacicnes pueden ayudar algunas veces, a decidir
cambios de ubicacidn o de tarea.

1l desempefio deficiente de un individuo puede ser origina

=

do por diversas razones: sUpervisidn inadecuada, dificul-
tades para poder integrarse al grupo, incapacidad parse
desarrollar cierto tipo de trabajos, ete.

En determinadas circunstancias la solucidén adecuada. puede
estar dada. por una reasignacidn de tareas o por un trasla
do a otra depenaencia de la empresa.

lLios empleados u obreros gue se desempefian sin haber sido
confirmados en su puesto, suelen ser calificados con la.
finalidad de determinar si conviene o no su incorporacidn
definitiva,.

Bn algunos casos los resultados de calificaciones sucesi-
vas se utilizen a efectos de decidir la. aplicacidn de san_

ciones, incluyendo la cesantia.
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El disefio de un método de calificacidn, asi como su poste-
rior revisidn de acuerdo a las condiciones cambiantes (in-
ternas o externas) debe estar a cargo del departamento de
personal. Para ello este Gltimo. deberd estar ampliamente
intériorizado de la pnolitica general empresarisz, como asi
también de las metas fijadas en lo gue hace al manejo de
las cuestiones especificas de su &rea.

ElL uso de calificaciones responde normalmente a la. necesi-
dad de obtener juicios uniformes y sisteméticos: respecto
al desempefio de los subordinados. De esta forma periddica-
mente cada. supervisor deberd. analigar la actuacidn de cada.
uno de sus: empleados,

La administracidén de personal resultard probablemente mu-
cho més acertada si las decisiones son tomadas sobre la. ba_
se de una adecuada informacidn..

Por medio de las calificaciones se trata de apreciar cier-
tos factores del desempefio para los cuales no existen medi
das objetivas. (conocimiento de tareas, confiabilidad, habi
lidad organizative, capacidad de direccidn, etc.). Conse-
cuentemente cuando un supervisor asigna un concepto o pun-
taje resulta imposible eliminar por completo la. subjetivi-
dad. gue es inmanente & todo Jjuicioc u opinidn..

Ciexrtas caracteristicas en la modalidad de los calificado~
res puede llegar a limitar en forma ostensible la represen
tatividad de los resultados.

Cabe mencionar a titulo de ejemplo la lenidad o indulgencia

excesiva, la severidad extrema, la tendencia ceniral (pro-
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pensidédn a evaluar alrededor de los promedios), el efecto de
aureola o de halo (inclinacidn a considerar una. determinada.
cualidad en forma preeminente sobre las restantes), errores
sistemdticos (éplicacién de distintos criterios que lleva a.
un supervisor a calificar méds alto o méas bajo que sus cole-
gas) etc.

La @ctitud qgue adopten log diferentes supervisores, al lle-
var a la préctica la tarea. concreta de calificar, seréd un
factor decisivo en relacidbn con el éxito o fracaso de un mé.
todo de este tipo., 86lo en el caso de gue sean perfectamen-
te conscientes de su resvonsabilidad como calificadores se-
ré. posible la. conseciuicidn de las metas previstas.
Hormalmente el calificador tiene un nivel jerdrguico supe=-
rior al. calificado,

La adjudicacidén de puntajes o concentos realizada por los
subordinados y las del tipo Thorizontal®W (efectuadas por un
individuo de categoria igual a la del calificado) tienen un
uso extremadamente reétringidou

Cuando se capacita a los supervisores suelen utilizarse las
calificaciones horizontales como medio de instruirlos ade-
cuadamente sobre el tema.

Una condicidn UYsine qua non®" para légrar calificaciones vé-
lidas, es que el supervisor conozeca lo. suficiente a todo el
personalicuyo desempelio se somete a congideracidn. aso con.
trario debe abstenerse de emitir juicio sobre el particular.
Los procedimientos que establecen la actuacidén de comisio~

nes permiten que se diluya la responsabilidaed de los cali-
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ficadores, con todos los riesgos gue ello implica,.

17) El disefio de la escala. a aplicar, vale decir la. estructu-~
ra de los distintos niveles, necesariamente estard. condi-
cionada. por los objetivos del Area de Administracidn de
Personal., Bs preciso tener en cuenta. ademés, las peculia-
ridades de la empresa.y las caracteristicas del grupo ca-
lificador yv de los individuos a calificar.

18) Cuando el proceso de calificaciones queda a cargo.de un
conjunto de supervisores. bien entrenado y relativamente
reducido, el uso de una. escalas simplificada no ofrece ma-
yores problemas.

En el caso inverso cuando el nlmero de calificadores es e
levado, careciendo de instruccidn adecuadsa, 1a.escala‘de—
be ser diseﬁada;en la. forma mé&s clara y explicita. posible.

19) ias escalas‘de tipo numérico se usan para indicar a tra-
vés. de cifras los distintos grados de eficiencia, de acuer
do a las caracteristicas gue se consideran. Dichos valores.
pueden estar referidos. a2 cualidades o factores especificos,
o bien al nivel general.que.se;estima alcangado por cada.
rempleado.

Bl principal dinconveniente de una escalaﬂnuméricavfadica.
en el cardcter abstracto de las unidades en que se mide la
actuacidn,.

Las escalas de tipo alfabético presentan carvacteristicas.
idénticas a las numéricass..

20) Las escalas descriptivas-adjetivas intentan describir los

distintos matices de eficiencia cue pueden corresponder a
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22)

23)

un individuo mediante una serie de adjetivos..

Es probable que estas escalés resulten conceptualmente més
claras, aun cuando se corre el riesgo de gue dichas des-
cripciones sean interpretadas en forma divergénte por los,
distintos calificasdores.

Las escalas "de hombre a hombre® gue toman como tipos o mo_
delos de actuacidn a los integrantes de un grupo de traba-
jo, ampliamente conocido por el calificador presentan la
ventaje de ajustarse & normes muy concretas.

Bl inconveniente gue noOseen es gue & Veces resulta dificil
comparar los resultaedos en razdn de aue los distintos cali_
ficadores suelen recurrir a la. observacidn de diferentes
grupos de personas para preparar estas escalas,.

Las escalas %de muestras de conducta® utilizan descripcio-
nes del comportamiento a fin de establecer los diferentes
niveles de eficiencia.

Bs probable gue este tipo de escala ofrezca menores posibi
lidades de interpretaciones dispares.

Una escala compuesta de un reducido nﬁmero de niveles‘brig_
da perspectivas de mayor exactitud, en acquellos casos enn
gue no ha. podido llevarse a cabo un conveniente adiestra-
miento de los calificadores.

Cuando la apertura de niveles es més amplia, la escala pue.
de resultar méds ilustrativa e incluso més sutil, pero es re
gquisito imprescindible para su adecuado funcionamiento aue:
ios diferentes supervisores: cuenten con la capacidad nece-
saria que les permita concretar un correcto encuadre del

vrersonal considerado.
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Bl nimero de niveles a establecer estard condicionado ade
més por los objetivos que persiga el plan de calificacio-
Innes.

Los diferentes supnervisores deben comunicar los resulta-
dos al personal subalterno, prestando mucha atencidén a la.
reaccidn que pueda tener lugar.

8i los empleados interpretan la calificacién como injusta
es probable gue exista una actitud defensiva o antagdbnica,
Eﬁ tales condiciones son muy pocas las probabilidades de
gue en el futuro logren mejorar su nivel de eficiencia..
En cambio si el supervisor procede a informar acerca del
concepto o puntaje que les ha corregpondido, con el tacto
suficiente como para hacerles ver los puntos débiles de
su actuacidn ¥y las posibilidades que tienen de subsanar-
los, puede gue las perspectivas sean ffancamente Promiso-
rias.

Hs comin gue las empresas modernas califiguen a su perso-—
nal sobre la base de un andlisis muy cuidadoso respecto a.
aguellos factores de marcada incidencia en el rendimiento.
La naturaleza de las tareas desarrolladas es un elemento
de gran importancia en la determinacidn de los factores =a.
considerar.,.

Un obrero de taller puede ser calificado teniendo en cuen
ta la. cantidad y calidad del trabajo, el conocimiento de
las tareas, la disciplina, la asistencia y puntualidad,,
etc.

El desenpefio de un individuo que desarrolle funciones de
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27)
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cierto nivel jerdrquico, serd analizado a través de su ca-
pacidad de direccidn, habilidad organigativa, confiabili-
dad, volumen de tareas, etc.

Bl propdsito de la calificacidn serd. otro elemento bésico
para definir qué factores habrédn de ser analizados.

Si se emplean por ejemplo para determinar el nivel de remu
neraciones se consideraran aquellos elementos que determi-
nen la efectividad con respecto a la tarea desarrollada..
8i se quiere utiligzar los antecedentes de calificaciones
como un elemento adicional a tenexr en cuenta para decidir
promociones, serd preciso incluir en el andlisis aquellos
aspectos gque se relacionan con las cualidades potenciales
del individuo.

Todos aqguellos elementos que conforman ciertas facetas de
la actuacibdn del empleado, para las cuales existen disponi.
bles medidas objetivas, deben ser evaluados a través de e-
llas.

La maturaleza. propia de la empresa ¥ de loe diferentes gru.
pros de trabajo, asi como los fines perseguidos a través de
la celificacidén son elementos fundamenitales en la determi-
nacidén de los Tfactores a cohgiderar.

La seleccidn de cualidades adguiere enorme relevancia si
la calificacidn se utilize con la finalidad de detectar o-
quellas deficiencias que traban o dificultan el nivel de
rendimiento, a efectos dg'encarar las medidas més adecua~
das para subsanar tales p%bblémasg

En tales condiciones, previo & cualcuier decisidn es preci
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50 conocer adecuadamente las caracteristicas propias del
trabajo.

29) La importancia gue debe reconocerse dentro de la escala
a cada cualided, depende fundamentalmente del tipo de ta
rea o actividad desarrollada.

Desconociendo las caracteristicas del trabajo no puede
védlidamente emitirse juicio sobre este punto.

Segin los casos, una calificacidn puede estructurarse a-
signando igual peso: a. cada. uno de los facltores analiza-
dos, 0 bien considerarse a estos Nltimos sobre la base
de determinada ponderacidn,.

30) Lé.opinién personal cue cada supervisor tenga en relacidbn
con la. relevancia gque debé reconocerse a. cada factor,pue
de ser el origen de una marcada distorsibén, si intenta
hacer prevalecer su criteric alterando la ponderacidn
que estipulan 1as normas respectivas (por ejemplo califi*
cando con cifras promedio aguellos aspectos que é1 consi
dersa de menor importancia ¥y con valores extremos 1los que
éree fundamentales).

31) La eleccién del método a aplicar (rango alterno, escalas
gréficas, distribucibén forzosa, eleccidn forzosa, inci-
dentes criticos, etc) debe ser el resultado de evaluar
las condiciones particulares de cada caso (naturaleza de
la. empresa, tamafio, objetivos, cantidad y nivel de forma_
cidén de los calificadores, posibles reacciones del perso.

nal, etec.)
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Cuando se decide utilizar un método de calificacidn es pre.
ciso comunicar convenientemente & todog los niveles la po-
litica adoptada..

Tanto los distintos funcionarios que llevardn adelante el
proceso como 1Los empleados gue seran sqmetidos a califica-
¢idbn deben ser adecuadamente informados de las normas res-
pectivas y de los objetivos buscados, con lo cual se evita.
rén inconvenientes y malentendidos de toda indole.

Iia capacitacidén adecuada de los calificadores es un punto
de vital importancia, dado que si estos funciomarios desco
nocen lo relevante ¥y significativo de su tarea, o si ac-
tGan sobre la base de criterios dispares, la heterogenei-
dad de los resultados imposibilitaréd su comparacidn, trans
Formando en estéril todo andlisis que pretenda realizmarse
en relacidn a tales datos,

La difusidn amplia de conocimientos. tebricos ¥ précticos
en esta materia puede obviar muchisimos problemas.

Le. actuacidén del calificador (epreciacibén de méritos, asig

nacidn y comunicacidén de puntajes) reviste uns. importancia
fundamental en todo el proceso.

Un supervisor cuyas calificaciones resulten injustas a cri_
terio de sus subordinados, deberd enfrentar una serie de:
tensiones y conflictos que en nada beneficiarin el rendi-
miento de su sector,.

La emtrevista de evaluacidn es bastante dificil de condu-
cir, en3§526n de la actitud defensiva gque instintivamente

habréd de tomar el calificado, pero debe tenerse presente:
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gue seglin la habilidad del superior, de elia puede derivax
se un cambio positivo o una situacidn mucho més conflicti-
Va.

Lia. puesta. en préctica de un programa. de capacitacidn, ela-
borado a partir de la informacidn que surge de las califi-
caciones, & el céntrol posterior de sus resultados, a tra-
vés de andlisis estadisticos o bien mediante la. observa-
cidn de los conceptos o puntajes de periodos sucesivos,pue.
de ser muy Gtil en la Srbita de la Administracidén de Perso
nal .

Bn esta forma es posible aprovechar el efecto de retroac-~
cidén que, a través de los necesarios reajustes, hard facti_

ble un progresivo perfeccionamiento de la eficiencia.
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APBENDTICHE

Los métodos gue se agregan en este apéndice,
han sido obtenidos a través de consultas realizadas con al-
gunas empresas, en relacidn con las distintas formas utili-
zadas para la calificacidn de su personal.

Del an&lisis de los ejemplos que se anexan
surge que la calificacidn del desempeflio es, por lo general,
un elemento que junto con la consideracién del potencial de
cada empleado (test del individuo) suministra vaiiosa infor
macidn a las autoridades empresarias para la Administracidn

de Personal,.
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EJEMPLO N2° L

BBLIOTECR oF 11 FICULTAD oe CIENCIAS ECONOMIC
Pmsfesor Emérito Dr. ALFREDO L. PALACIOS
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CALIFICACION DE LA ACTUACION

APELLIDO Y HOMBRE ¢ o et ensoeereecczoooossssesssscoasosasssccansos
:EUESTO 8 8 6 5 5 5 & 6 6 8 2 & - & 6 0 € € T E & S 8+ E 8 8 4 8 8 6 8 6 0 I S 6 0 e ¢ & & s s e s e s s e s T &N

DEPARTAI’IENTOOSECCIOIG ® 5 ¢ 6 0 4 6 9 4 & 0 & ¢ 0 2 6 8 S 0 4 s 2B PP NP A S s
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LOCALIDAD ® 5 % 0 @ 8 0 0 8 2 e % 4 a4 0 8 s e s e s s e

PERIODO DE ACTUACION desde el..eee.vseveeeohasta eloveaaennen

PARTE I -~ ACTUACIOHDN

Haga una marca (x) en el item adecuado, tachando el resto de los
conceptos que no se aplicen, Ji alglin concepto en otros items a-
plicara, subrayelo.

Brn "ODSBRVACIOHESY agregue lo necegario a gu julicio para gue la
calificacidn resulte més exacta. o haga referencias a califica-~

ciones anteriores.

OBJETIVO: Indicar en palabras cbdbmo es la actuacidn del empleado.
Para esto consulte la "Descripcidn de Tareash de su puesto y Fi-
jese como el empleado cumple con cada una. de las tareas gque alli
se detallan, FPreste atencidn a =aguellos aspectos del trabajo que

el empleado debe mejorar. INDIQUE CON CLARIDAD Y PRECISIOH.

1. CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen de trabajo producido de acuerdq
con losgs niveles de ac%uacién aceptados. Juzgue cdémo cumple su
programa: de trabajo..

l.a. Siempre lento y constantemente atrasado. s e an
l.b. Solamente produce los niveles minimos re-
gueridos,., Volumen apenas aceptable. 

l.c. Productor firme. Corrientemente alcanza ¥y

a Veces sobrepasa los niveles requeridos.
Buen volumen de tzabajo.

l.d. Corrientemente excede y por mucho ﬁargen

los niveles minimos recueridos. Muy buen

volumen de trabajo.
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l.e. Produccidn excepcionalmente alta, Siem-
pre produce més que 1O gue se esvera de
él.

OBBERVACIOUES:

. o & 8 8 0

CALIDAD DE TRABAJO: Bxactitud y terminacidn de su trabajo, de

acuerdo con las normas de actuacidn aceptadas.

2.8,

2.Db.

24Ce

2.4,

"

SN <

CONQCIMIENTO

Debvajo de lo que es corriente., Necesita
constante verificacidn,

Solamente alcanza los requisitos mini-
mos. Necesita supervisidn mayor que la
normal.

A menudo excede los requisitos minimos.
Necesita muy poca supervisidn.
Constantemente excede los reguisitos mi
nimos. ¥s necesario verificar su traba-
.jo sblo ocasionalmente,

Niveles de calidad excepcionalmente al-

tos.

DE SU PUESTOs Conocimiento y comprensidn

los aspectos

B3eta

W
.
o
.

de su puesto y tareas relacionadas..

Le faltan los conocimientos bisicos. De-
muestra tener escasa comprensidn de las
téenicas y procedimientos,

Conocimiento regular de los requisitos
de su trabajo ¥y otras tareas relaciona-
des,

Conocce su trabajo ¥y tareas relacionadas
en la forma que normalmente debe espe-

rarse.

de

todos

® e 82

*® o ¢ * o

et & 8000



3ed. Su donocimiento del trabajo y tareas
relacionadas eg superior al gue nor-
malmente debe esperarse., Bien infor-
mado.,. e e s s
3.e. Bxcepcional dominio de todas las fa-
ses de su trabajo y tareas relaciona_

das con el mismo, s e s e e s

CBSERVACIONES:

INICIATIVA Y DILIGEBUCIA: Energia o capacidad para entrar en ag

[¢]

ién, Independencia de pensamiento. Atencidn de su trabajo ¥y
contraccidn al mismo. Vigor. o
4,8, Pierde tiempo. Vacila Tfrecuventemente

v elude problemas gue se le presentan, cve e e
4.b, Hace tGnicamente lo que se le pide. En

ocasiones necesita ser apremiado. Le

falta vigor y empuje. cssa s
4ec. Generalmente demuestra tener fuerza

de voluntad para accionar en situacio

nes normales.. ca s o an
4.de Acthe por si mismo. EBs tesonero y se-

guro. Muy trabajador, No espera indi-

caciones de otros para seguir adelan-

te. e s a2
4.e. Dindmico, independiente ¥y original,

Busca trabajos adicionales y los rea-~

liza. Habilidad y diligencia excepcio

nale.s. R R

OBSERVACIONES:
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CRITBRIO Y CAPACIDAD DE ANALISISs Capacidad para. comprender

el planteo de un problema, analizar log hechos y llegar a

conclusiones., Capacidad para discernir entre lo gue es CONe
veniente o prédctico y lo gue no 1lo esg: capacidad para usar
su discrecidn,
5.8. Lento y vacilante en el andlisis. No
tiene habilidad para. valorar los he-
chos, Mentalidad estrecha. para la ma.
yoria de los asuntos, .;....
5. A menudo no logra tomar en cuenta hgﬂ
chos evidentesg. Estrecho en su forma
de pensar, Probablemente actids fuer-
temente influenciado. eo s e
5.¢% Toma en cuenta los kechos evidentes..
Generalmente tiene buen criterio. Ia
mayoria de sus decisiones estén bien
tomadas:. sesane
5.d. Da preferencia a los hechos importan
tes. Las conclusiones a que arriba
son lbgicas ¥y realizables. Hs objeti
VO, s eeos s
5.e. Sistemédticamente busca. todos los fac:
tores., Combina la. teoria. y la practi
ca en la solucidn &e los problemas.

Tiene criterio excepcional. es s o s

OBSERVACIOUNES:

HABILIDAD PTARA TRABAJAR COH OTRCS BMPLEADOS: Habilidad para:

trabajar en armonia con empleados de todos los niveles, mien
tras desempefia sus funciones.
6e2. Opeositor, obstructivo, no cede un cen
timetro. No coopera ni acepta coOpera .

cidn,

* e o 6 90
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6.b. Contrario a aceptar sugestiones. Trata
de adjudicarse méritos gue no le co-
rresponden. A veces es oObstructivo. A
menudo provoca rogamientos,

6.c. En general se adapta armdbnicamente a.
las personas y a las situaciones. Tra-~
baja bien en equipo.

6..de Trabaja en completa armonia con otrosg
en situaciones normales. Merece la. con
fianza. de los compaileros.

6e.ecs Habilidad sobresaliente para trabajar
en armonia con compafieros aun en cir-
cunstancias dificiles. Se aparta de su
funecidn para. contribuir a alcanzar la.
meta comin..

OBSERVACIONESS

¢ s & 0 o8

e 0 ne

s & & & 08

¢ ® e s

COlDUCCION, COORDINACION Y ORGANIZACION: Capacidad para inte

grar los componentes: de la.organigacidn (hombres,, materiasles:

¥ procedimientos:) en una unidad. que trabaje en forma. armbdni-

ca. 7 efectiva;

Capacidad paras planear y organizar las tareas

Vv para obtener wesultados mediante el trabajo en equipo..

Teare

Planea. el trabajo en forma defectuosa

v deficiente. Tiene dificultades en produ-

cir satisfactoriamente. Como lider es po-

bI!e_?.

Simplemente se reduce a seguir los proce.

*® & 5 0 ¢ 3

dimientos existentes. Su forma. de planear

organizar y coordinar estd. por debajo de
lo normal, QObtiene resultados aceptables

pero deberia. congeguir mayor apoyo de su

EXUpO0.,.

¢« ¢ s 0 0o 8
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.

7.ce Bl trabajo comin lo planea satisfac-

toriamente. Necesita ayuda én casos

de hacer cambios de importancia.Cuen

ta con el respeto y la colaboracidn

de sus subordinados. Su rendimiento

es normal. eso e e
7.4, NHecesita poca ayuda en la coordina-—

cibén de trabajos importantes. Estimu.

la.a los demés,. Tiene ascendientew..

Dirige a los demés con seguridad.. ceev e
7.6 Bs capaz de distinguir con -claridad

lag partes de objetivos complejos ¥

planea y organiza. de acuerdo. Es al-

tamente capasz de influenciar & su

grupo consiguiendo un alto grado de

moral y produccidn. Bs un lider so-

bﬂe"salien’t‘e ' « s e 9 e

OBSERVACIONES:

QUE ASPECTO DE SU TRABAJO ES MAS EFICIENTE?

CUAL ES MAS DEFICIEBNTE?
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ACTUACION GLOBAL (llarque un sdlo item)

M0 SATISFACTORIA: Actuacidn inadecuada. ces e

DEBAJO DE LO NORMAL: La actuacidn es in

ferior a la dgue se espera normalmente

en su pues‘to . 26 ® o ¢ B

SATISFACTORIA: Actuacidn cue normalmen-—

te se espera, responde en todos sus as-
pectos a los requisitos de su puesto.lAc

tuacidn caracteristica de la mayoria

del personal. » PN

SOBRE LA NORMALt Actuacidn sin dude me-

jor de la. gue se espera normalmente; a
menudo supera. los requisitos del puesto. se s v s

SOBRESALIENT®E: Actuacidn muy excepcio-

nal, pocas veces igualada.,, PPN

COMENTARIOS SOBRE LA ACTUACION CONSIDERADA EN CONJUNTO:
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PARTE II - POTENCTIAL
CONFIDRNCIAL: Bsta varte no debe comentarse con el empleado.

CBJETIVO: Se trata de obtener la mejor indicmcidn posible: sobne
las condiciones del empleado para ser promovido, el grado de pre
paracidn para su promocidn y otras condiciones potenciales para.

alcangar posiciones superiores.

1, Si. en opinidén del Grupo de Calificacidn, este empleado estd.
en condiciones de ascender;, cudl es su prdéxima asignacidn?
(Bugerir con precisidn el CaALEO O CAFrZOS)euessososssssssnsoses
C et s e e e et a s e s e s e s an s e e et et e s aa s as st e s e e st s a e 0e s
P s 4 e e e e e s e s e s e e e e s s e s e e e s s e s e s e s e e e s e

‘

2., BESTA ya el empleado en condiciones para asumir su nueva res-
ponsabilidad?.iesescesressonse SI AUN NO BSTA en condiciomes,

estimal" el ‘tiempo requerid@ nara eSJCO:aooc-oocn-nnoto'-.coopo

3. Cree el Grupo de Calificacidn que este empleado tiene poten-
o

51
cial para alcanzar posiciones mds altas que la prdéxima asig-
NaCLONT s eeeeeasssssssessssess S1i la respuesta es SI, a qué
cargo o grupo de fuaciones deberia orientarse su desarrollo?

LI A A I N IR I R R Y S I Y AN A AR I R N N A A I I R AN R NN A AR N IR B TR AR I TR D Y B Y A UL R I I B A )

B:% @ & P 4 6 9 6 3 6 B & 6 0 S 4 8 6 B C t e G P S L L3NS L BRSSO e S B ESEIREE S

Hombre de los componentes del Grupo de Calificacidng

Fecha:
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OBJETIVOS:
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IIT - CONVERSACION CON EL EMPLEADO SOBRE LA CALIFI-

CACION DE SU ACTUACION,.

Retablecer un entendimiento y acuerdo mutucs entre el

supervisor y el empleado sobre la naturaleza de su

puestec o trabajo.

Proporcionar al empleado una oportunidad para expre-
sar susg puntos de vista y hacer preguntas que se re-

fieran a &l.

Permitir que el empleado conozca en gué aspechtos de
su trabajo se desempeifla. excepcionalmente bien y en

cuales otxros es defiiciente.

Determinar formas ¥y medios de mejorar los resultados

de su trabajo.

l. FPrincipales temas tratados en la conversacidn con el emnpleado:

LI 4

(AR B R A AR A A I YRR B B I AR R R I N EE AN S L A BN B T I T B A B B I B I R AN AE AN A A
® 8 0 6 % 0 5 5 6 S & 2 8 P 0 4 O 8 G S 66 2B 06 6 O 5 6 6 S D G S G s S e e st 0 2 e e e e
$ 8 8 5.5 B 5 6 86§50 S T 2 6 -0 8 & € & P80 B0389 ST R . S 01D 0 6- 80 8'F & B¢ ¢ 8.8 070 & S & &

0.9 & & & 4 2 8 ¢ 0 5 BB S P T B .0 8 8 O 0L LS 0 S . G P TR B S S S s ERE eSS e

2. (Cuédl fue la reaccibdn del empleado al conversar sobre la cali-

ficacién de Su actuacién?vooooo‘ouooonutot-tooooooooa0"0-0000010I

LRI R R BN S I K IR B AR B IR IR N I B AR N B TR AR Y R A AR 2R 2 IR AR LR BN B B BN I TR SN I N BEE T SN IR Y B AR I B R K

3. ¢Qué piensa el empleado sobre su porvenir en la Compafiia?...

LR B R I B R I I B AN B R B R I I Y AR 2 R I I I O S T S Y T I S R A R T R R S I R S L R R 'Y

. 0

L R T I N A I B T I O I Y B S R I I I B B I B A N I T T A T SO S S S S R S

4. ;Qué ayuda desea de la Compafifia en relacidn a su capacitacidn

.Y desarrOllo?ci.nQ.lo.CDocI.ooocQ.o--00o..o.‘na‘oonyt.ool..t‘

LR R AR A O R B N I N I A R I R I I i S O S I T T S S GO Iy

L A O L I I T I T T T P

Enpleado entrevistado DOPL 4eweeeososses

% H 6 i e B e s s e e L IR 2R 2R B Y I I A A R

s 0 ¢ ¢ s 0 s e ve

(Firma) ] (Cargo) (Fecha)
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PART®E IV -~ DPLAN DE CAPACITACION PTROPUESTO

1, Asesoramiento en el txabajo -~ HEspecificaY o.ievocsosessosceca
...."Q..‘0..C.l"‘.0...0....0"“.‘0........l"l‘l..’...“.".

© % 6 B8 ® 6 8 & &6 6 6 8 8 & D 5 F 8 S B 8 S O K PO B0 B S G G SO e N LS OE SN EsesrSo

2. Asignacibn rotativas a) Bn el mismo Departamento o Grupo
LI B N BN NN A TR AN IR 2N N R R R RN B I B R R B IR Y B R R BN 2

LI 2 I I I N B N B R IR R L Y R R BN Y IR 25 B B B LI I I I B

b)) Bn otro Departamento o Gruro. ....
*® 6 & & B & & ¢ & B v O & BN 8.8 £:6:0 0 & 6 & & & b s S e

CEE B AT BE N A D AN B B 2R N I AR B B I 2 2 A B S B Y U I AT I Y 2

3 . Reemplazo d.e VaCB,CiOI’leS - éCUél pU-eS'tO? (R BRI A N I I 2 IR N AR IR 2L N O 3% N BN X )

LR I N B I N I I I B T T I I A K I I B B B B B B R B R N RN A B R RN S B BN B IR I B EE AR 2R BB BN I N A

4. Otras necesidades de Capacitacidn - Especificareeesssccssssne
B 8 6 95 8 & & 0 6 5 O 2 B B s 8 00 P s W 4SS0 S e DB PR OEE S TS e PP E SRR s e P e RS RS S

L R AR B I N B N B RE B R N B I AR B NI B AR I BN B B N N B EE BN R AR I BN R IR IR S IR I Y I NN R S S S R R Y
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DESCRIPCION DE TAREAS

La descripcidn de tareas tiene por objeto faci-
litar a. la Supervisidén y a la Gerencia de la Emvpresa el conoci
miento de las tareas que cumple cada. empleado,

Para su confececidn se utilizarid el formulario

adjunto, de acuerdo con las siguientes instrucciones:t

1) Puestos

Se colocard el nombre corriente del puesto,.

2) Funcidn principals

Debe hacerse una descripcidn general del o los vprincipales
abjetivds” deberes ¥y responsabilidades del puesto.

Se debe dar una imagen global del puesto y de las razmones.
esenciales de su existencia, de manera cue se diferencie

claramente de otros puestos.

3) Tareas que realiza para.el cumplimiento de esta. funcidng

A) Tareas regularess Se deben describir todas las tareas
gue se realizan en forma regular, ya.sea diaria, semanal,
mensualmente, etc.

B) Tareas irregulares: Deben describirse aquellas tareas que

se realigan ocasionalmente.

Deberd indicarse también el tiempo promedio que emplea para

realizaxy cada. tarea.

4) Contactoss
Debe indicarse agui con qué personas de otros sectores de
la empresa o ajenas a la misma debe relacionarse el ennlea~-
do en razbén de sus tareas y establecer claramente para. qué

-propbsito son hechos los contactos.

5) Supervisibdn ejercidas

Debe indicarse a. quiénes supervisa. directa e indirectamente,
aclaréndose en qué consiste el control o la supervisidn ejer

cida.
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7)

2)
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BIBLIOTECA pe 14 FAULTAD pe CIENCIAS ECONOMICAS
Suvervisidén recibida: Profesor Ermérito Or. ALFR EDO L. PALACIOS

P

Indicar quién supervisa el puesto, oué tareas son controla-
das en Torma directe e innmediata y cudles son controladas

esporiddicamente o Gnicamente por sus resultados.

Medida de la responsabilidad propia, alcance de las decisio-

nes ¥y riesgo implicitos

n con lo anterior, debe establecerse y dar ejen-

o)
plos del tivo ¥y alcance de las decisiones (o recomendacio-

nes tratédndose de funciones de asesoramiento) que debe tomar
el emplezdo en el cumplimiento de sus tareas, las consecuen
cias eventuales de una ejecucidn incorrecta, demora, error,
dolo, etc. en los aspectos del trabajo gue no reciben sunexr

visidn directa e inmediatas,

Roeguisitos para el desempedio del puesto:

0
} Imstruccidng Indicar qué grado de instruccibdn recuiere el

o)

puesto (primaria, secundaria, universitaria, conocimien-
tos de idiomas, etc.)

b) Experiencias Destacar la experiencia normal necesaria pa-

ra desempeflarse en el puesto.
¢} Otross Deben indicarse, si es necesario, las cualidades
especiales que debe reunir la. persona gue ocupa2 el pues—

to.

Observaciones

Indicar agui toda informacidn de interés cque no aparezca re=
flejada en los puntos anteniores, como por ejemplo, si reem-
plaza regularmente puestos de mayor jerarguia, grado de difi
cultad y complejidad del puesto, nresponsabilidad por maguina
rias,, herramientas, necesidad. de viajar frecuentemente, tra-~
bajo fuera.de hora, horario rotativo, etc..

Deben omitirse todos los aspectios de la funcidn que son comu_
nes a cualguier puesto,como ser: estudio del mejoramiento de
métodos o sistemas gque corresvonden al propio puesto, disci-
plina, capacitacidn, seguridad, etc. del personal en todos
los puestos de supervisidbn, andlisis y responsabilidad por

los costos de la. propia funcidn, etc.
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Re:comendacionesst

Resulta conveniente que~la:descripcién de tareas sea confeccio-
nada en su primera versidén nor el propio empleado que las reali
Zidie

Bllo sin perjuicio de que la supervisidn es, en definitiva,quién
fija: y decide cudles deben ser las responsabilidades y requisi-
tos gue definen cada puesto segin las necesidades de organiza-
cidn..

Relaciones Industriales tiene la. responsabilidad de mantener un
registro actualizado con todas las descripéiones de tareac., Al
efectio, es el gsector cue establece la forma standard de las des~-

cripciones ¥y asesora. sobre la confeccidn de las mismas.
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DESCRIPCIOI DE TAREAS

FPUESTO:

SECTOR:

Funcidn princinals ‘ .

Tareas que realiza para el cumplimiento de esta Ffuncidng

——

A) Tareas regulares: Tiempo

r o 3 3
B) Tareas irregulares Tiempo
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Cocntactos

[

Supervisidn ejercidas:

Supervisidn recibida:

Medida de la regponsabilidad propia, alcance de lag decisiones.

v riesgo implicitos

Recuigitos para el desemverio del puestos

Instruceidn
Experiencias

Otxress

Qbservacioness

T

Fecha: : Pirma del Supervisor:
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DESCRIPCION DE TAREAS

La descripcibn de tareas, siempre y cuando esté
convenientemente sctualizada, resulta de gran utilidad 2 los e
fectos de que el calificador tenga presente cudles son las fun

ciones cue el trabajador debe desarrollar a fin de desempeifliar-

se con eficiencia.
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EVALUACION DE ACTUACIOU Y POTENCIAL

0 6 5 5 & 0 S DG ® 0 L B & O S S E O S SO N GE SN

Ti'tulo del Pues‘tO:‘ I E R R N A ar Y

Depal"‘tamel’ltoz 26 0 0 0966000000008 0000 e0bs s

Lugars

Periodo

@ 8 & 5 6 % 0 & 0 0P P S E BT G S S S GO PSP s s et

Cubiel‘r‘tO: €0 2 0 4o s 000 s Lt EtLLIBELEERE

PASO I ~ EVALUE 1L.OS RESULTADOS OBTENIDOS

metas o
para el
indigue

do cada

En la columna izquierda, abajo, enumere los objetivos,
normas de cantidad, especificos, que fueron establecidos
individuo al comienzo del periodo. En frente de cada uno
ern 1la columna del lado derecho exn qué medida fue alcanza.

cbjetivo,

METAS ESPECIFICAS ESTABLECIDAS RESULTADOS OBTENIDOS
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PASO ITI - BVALUE LOS ELEMENTOS DE ACTUACION

Bvelle aquellosgs factores importantes para un desem-

vefio efectivo en las rnesponsabilidades esnecificas: de este pues.

to, utilimando la. calificacidén definide en el PASO III. DESECHE
LOS FACTORES QUE HNO SON APLICABLES. BEn el esvacio previsto, enu-

mere ¥ valore otros factores que son importantes en este nuesto

¥y comente sobre la efectividad con gue el hombre cumple sus res_

pongabilidades esvecificas.

PERFECCIONAMIENTC DE IDIOMA EXTRANJIERO

l. Conocimiento limi

tado,

2. Conocimiento bue-~

O,

3. Conccimiento ex-

celente,

Habla y

1DIOMA s entiende 1 2 3

4 & 6 0 0 0 6 0 0 0 0 s s e s e . s * s . . »

® 4 0 2 0060000066000 08 s s 8 LI ] ..

® 8 P 0 0 2 s 0 0 e s e b LN 3 * e L

Capaz: de hacer preguntas, so.
licitar alimentos y andar
por un pais extranjero. En-
tender un menfi y sefiales de

calles ¥y carreteras.

Capaz: de mantener una. conveX
sacibén simple, entender con-
ceptos sencillos, pero inca-
vaz de transmitir o entender
matices sutiles de los signi_
ficadog. Entiende diarios,ar
ticulos de revistas ¥y corres

pondencia corriente.

Capaz de llevar adelante ne-
gociacioneS'comerciales v en
tender matices sutiles de

los significados. Puede leer
v comprender cualcguier mate-

rial escrito.

IDIOMA: Lee 1 2 3

L I I I I Y ) * e 0 L LR

8 & ¢ & 0 9 0 0 s * e 0 e s @ *» e &

LI I BN BN B Y SR I N ) . & & L I LK B 2
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A. LO QUE REALIZA - Considere los resultados del trabajo del hom_

bre v de sus subordinados.

- Calidad de trabajo - Calibre del trabajo producido o realiza

do comparado con las normas aceptadas de actuacidn.

- Cantidad de Trabajo - Volumen de tnabajo aceptable compzrado

con lo. que razonablemente se puede esperar.

Objetivos de costo - EBfectividad en alcangar los objetivos

de costo ¥y en operar a loe costos més bajos, con el minimo

de mano de obra, por métodos eficientes.

- QObjetivo de gananciast Bfectividad en alcanzsr los objetivos

de ganancia. y en generar y dar forma a. ideas que producen di

Nelro .

~ Desarxrollo de nersonas - BEfectividad en seleccionar y evaluar
personal, establecen alitas normas de actuacidn y motivar a-
las personas: para sumentar su capacidad pars. desenvolverse

en trabajos de dificultad creciente.

- Otros factores

COMENTARIOS ¢



B. CUALIDADES PERSONALES - Considere c¢bémo las mismas afectan su

actuacibn.

- Liderazgo - BEfectividad en desarrollar en otros la voluntad

v el deseo de trabajar para consegulir un objetivo comin.
- ‘Juicios - Solidez: en las conclusiones, decisiones ¥y acciones.

- Taniciativa - Habilidad de tomar sccidn en nuevas. dreas sin

que se le haya. dicho.
- =  EBmpuje - Urgencia y energia bésicas para realizar un trabajo.

- Confiangza. - Digno de confianza. para tomar ¥y cumplir los com-

promisog y obligaciones de su cargo.

- QOtros factores

CEMENTARIOS s

C. COMO TRABAJA ~ Considere en qué medida el hombre anlica néto-

dos seguros nara realizar su trabajo.

- ZFlaneemiento - Efectividad en anticipar necesidades, pronos—
- -~ - >
ticar condiciones, establecer metas ¥ normas, planear traba-

Jjos ¥y medir resultados..
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Orgonimecibn - Bfectividad en dividir el trabajo total a ser
realizado en tareas féciles de comprender y de realizar, e
integrando todos los componentes en un todo armdénico de tra-

bajog sin dificultades.

Delegacibn.- Efectividad en delegar trabajoc y asignar respon

sabilidad a subordinados y en establecer controles adecuados.

Trabajo con otrog ~ Bfectividad de relacidn con subalternos,

compalieros ¥y superiores.,

Comunicacidn - Efectividad en mantener debidamente informa-

des a. subalternos, comnalieros y superiores.

Anéiisig'— Bfectividad en analizar un problema; en reconocer,
asegurarse Y evaluar los hechosg pertinentes, ¥y en arribar a

uma conclusidn.,

Qtros Tactores

COMENTARIOS:

D.

QUE SABE -~ Considere el conocimiento del hombre en su Srea de

funcidn y en las &reas relacionadas y su entendi-
miento de todos los asuntos que las rodean, necesa-

rios para un desempeflio efectivo,
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- fTrabajo asignado -~ Conocimiento de métodos, técnicas y habi
es en su édrea de funcidn gque son necesarios para cum-

i
lir sus responsabilidades.

- Drabajo relacionado -~ Conocimiento de funciones relaciona-

das, el entendimiento de las cuales influye sobre el traba-

jo easignado.

- TFilosofia de 1la Compafiia y Objetivos - Conoccimiento de la.

Compaiifia ¥y de sus objetivos, estructura de organizacidn y

filogofia. de la zdministrascidn.

~ FProgresos en la vrofesidn o frea. ~ Familiarizacidn con ideas,

tendencias, técnices y descubrimientos: (tanto dentro como.

fuera de: la. Compafiia) pertenecientes a. su trabajo.

- Otros -factores

COMENTARIOS ‘
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PASO III - EVALUE LA ACTUACION GENERAL

Marque el item adecuado (o debe ser discutido con

el empleado).

1. Actuacidn muy excepcional, raramente

igualada..

« o & 0 & s 0 &

2., Actuacidn decididamente mejor que la.
normalmente supuesta; por lo general

* & & 8 8 & s 0

excede: los recquerimientos del puesto.

2. Actuacidn supuesta normalmente; cum-
ple los requisitos del puesto conve-
nientemente (Actuacibn tipica. de la-

mayoria del personal).

* s 8 0 88 o0

4. La actuacidn es satisfactoria en ge-
neral, vero menos: de lo normalmente
supuesto en este cargo; requiere me-~
jora en uno o mis aspectos basicos

del trabajo.

e e ¢ & & 0 9
5. Clara evidencia de una actuacidn ina.

decuada.,

* e 8 & ¢ 88

PASO TV ~ ANALICE LA ACTUACION

Analice los elementos de actuacidn evaluados en los

pasos I ¥y II v los descubrimientos significativos.

A, Bnumere las cualidades mnds fuertes del hombre, que hayah si_
do,prébadas con ejemplos. de una. actuacidn Ffuera de lo: comiin
o por los tinos de trabajo que mejor realiza., (Las dreas en
gue el hombre sobresale constituyen indicaciones imporitan-—

tes de la direccidn en que debe planesrse su desarrollo)
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B. Bnumere las &reas en las cuales su actuacibdn puede y debe sexn
mejorada,. Sea esvecifico. (Un conocimiento preciso de las ne-
cesidades es necesario para hacer planes pars ayudar al hom=-

bre & mejorar su actuacibn},

PASO V' - EVALUE LA CAPACIDAD DE ADELANTO

Complete la Seccidn A o B, abajo, segin sea adecuado.

CONFIDENCIALs No debe ser tratado con el individuo.

A.. No parece,por el momento, que este hombre avanzard mis alld

de su presente cargo. Marcue razones adecuadas.

s e s e e Deseo propio, no dispuesto a cambiar de localidad

de: trabajo, o0 por razones similares..

veoe e Bdad, o tiemwo limitado restante para desarrollo
¥ utilizacidn de capacidades. Capacidades especia_
lizadas gue estédn siendo utilizedas completamente

en la sctualidad..

o s 020 trog factores (e’SpeC.’ifiClaI‘).......... ces s ene s
® 8 5 & 8 % 6 & 8 8 T P e s 0 ¢ B b 8D 0 e & 3 b et S O DS S eSS et s E e NS
® 6 0 5 B O 8 & 5 5 8 & 0 2 P # OB T 0L S Pe e s teCerESE Y e E S e e e e

LR 2R BN 25 R N I B I I O B R S AT I I I S R I I R N IR I I I I I I AR I B I B B AR 2 BN N )

Bi Bste hombre puede ser promovido,

1. E1 (los) puesto (s) especifico
cue parece ser el (los) prdéxi-
mo(s)paso (s) hacia arriba. vara

él es (son)s
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Indique antitud

Ahora Dentro de 2 Afios
® 8 % € 6 6 8 B &€ 2 P P G G S P e D 0 *> ® & & 0 . & 6 & &
& & 9 8 6 5 % 6 & 0 0 6 B 8 O & 5 e s s 0 o & s & o o # & & )
e & 9 o @ ¢ o0 00

€ % 0 6 8 0 8 8 % 0 s 4 6 G " s 0

2. ;Parece este hombre tener potencial para avanzar més

alld del Gltimo: paso?

* 8 ¢ ¢ ¢ s s 0 * ® 0 8 28 b e s LR K N K B B 2% B BN SR 2R 4

Si No se puede No

juzgar shora

8i es factible, nombre el (los) puesto (s) al (los) que se cree

tiene potencial para avanzgar,.

PRI RO BN A RN W S N A S B A AR B B A A BB
5 8 0 5 5 6 5 6 6 0 8 B G S0 0 0L PSS

B 6 9 & & & & P 0 S & O bS8t 20 e N ey

PASO VI DISCUSICN DE EVALUACION

Comente sobre la comprensidn del empleado sobre qué consiste su
tr—abajoﬂ'.Q.Q.O“..‘..........'...Q....‘......Q..QQ'O..'...'...
® 0 B 5 B O 5 B 5 5 S 8 ¢ S 9 0 & 5 s S S B B P S S & 9 B 4 S 2 F G N O 3 AL S S S s ss s e s ed e

LI N B R T I N O L R I I I I N N B A B I A Y e A S A R T R I N A A I A A T AR I A ST S I I A S 2 B B ]

;Cudl fue su reaccidn a la evaluacidn de su actuacidn?...cecess
LA N 2L I B B B BN LR I I N BN N T NN SR I B K N I IR Y IR R BN B IEY A T N Y I T B BN B AN N BN R IR R AR X N I I DT I I I RN Y I R I B

[ R AR IR I 2R S B N Y N N RN N AR 2 B R T I B I BRI N AR R B A A B A A A N I T I I I I R B I I R I T I I I I )

En qué forma. siente &1 que puede mejorar su actuacidnl........
LA AR AL AR I IR A I A A AR A B AR TR AR PR I BN A AR I AN SR L R O BE B BN BN A 2N B 2R AR IR K SR X BRI 2R L R B BN BN BN IR BN IR 2R 2R BN

LA AR R A A AR 2 A Y A DR IR N Y BN Y AN N B Y SR BN AR N IR T B B N Y B A I I I I Y A I B S RN B YRR A Y BN

SJHa. indicado que tiene en mente perfeccionar alguna cosa. especi
j?j.(}zlnlééfli;&}f? LA I I R R - T I N R R I I R E R N R

AR A A A A R R I I I . L I I N I I A N I I I I B N N I N S SR N W S S S
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PASO VII - IUVENTARIO DE NECESIDADES DE DESARROLLO

Desde el punto de vista de la actuacidn y potencial
del hombre, indique cualauier necesidad de mejora. o progreso que
Ud. cree exista. ;Qué accidn de entrenamiento o desarrollo pare-
ce indicada vara satisfacer estas necesidades? (Indicue acciones
especificas gue Ud. recomienda disponer para. los prdéximos 12 mew

ses).

Evaluacibn realigada por:

@ 4 £ & 6 0 &6 0 2 0 & 0 6 0 0 P s 0 S P e E S s

Fecb-az R R E R EEE)

Discusidn de la evaluacidn conducid@ POYI seecsosseeseccnsssnsss

Fe;chai L I I T Y I B I A I
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ANALISIS DEL DESEMPRENO

Calificacidris sieeeosssosscsssesssnae
Antigledad en el puestos seeeeressscosscsacns
Fecha-del ANS1iS18S seesneeanncnoennss

NOMbDIes civvesvserecsvnoseccerocssnss

PuestOotl seieesnssrssetssscsssoscsacccsse

Dep_ar.'tamen‘tO............... Divisién....OOOOQOCQO SeCC,ién.Q'oo..

Fixrma del Supervisor Direchtod cececsosstececensssessscssnceos

Inicial del Supenvisor de
segunda linea‘ OO'..“.O..C.....Q.'....QQ‘

COpia recibida en Div.. Per‘sonal......u........(fecha.....o.......)

MUY BUENO:s
Ha conseguido resultados que superan ampliamente los requisi
tos del puesto, en la mayoria de sus aspectos..

BUENO

Ha conseguido resultados que superan las exigencias minimas

del puesto.

SATISFACTORIO:

Ha. couseguido resultados gue llenan las exigencias minimas:

del puesto, en la mayoria. de sus acpectos.

INSUFICIENTE ¢

No ha. conseguido resultados que llenen las exigencias mini-

mag del puesto.

LA SINTESIS ESCRITA DEBE SER CONCISA.

EL ORIGINAL DEBE ARCHIVARSE EN LA CARPETA INDIVIDUAL DEL EMPLEA-
DO Y LA COPIA REMITIRSE AL GERENTE DE LA DIVISION PERSONATL.
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1) Sefialar los aspectos del trabajo en los que obtiene mejores.
resultados, tomando como base la. descripcidbdn del puesto ¥

el. cumplimiento de los objetivos - Dar ejemplos précticos -

2) Sefialar los aspectos del trabajo en los que obtiene pobres
resultados, tomando como base la descripcidén del vpuesto ¥
el cumplimiento de los objetivos. Indicar si pueden ser me~

jorados - Dar ejemplos practicos =~

3) Programa. de mejoramiento,

4.) Otros comentarios de importancia..
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GUIA PARA EL ANALISIS DEL DESEMPENO

PASO I - ANALISIS

Bl éxito del andlisis del desempefioc de un supervisa-
do devende principalmente del grado de preparacidbn previa. gue
el. supervisor dedigue a la parte central del programat la entre
vista. La etapa. de andlisis tiene la funcidn espnecifica. de de-
terminar el temario de la convergacidbn, los objetivos a. alcan-
zar con la misma, gzonas de posible acuverdo con el subalterno ¥y
formaé de lograrlo, Las preguntas que gsiguen tienen por objeto
ayudar.al supervisox-a,prepararsevadecuadamente\para,la~enﬁref

vista.

;Conoce el supervisado la descripcién del puesto
que ocupa?

shceota los objetivos fijados?

LBn qué medida ha interverido en la. formulacidn
de los objetivos?

jHHa habido cambios en los requerimientos del pues_
to desde la confeccidén de la. Descrnipecidn?

SBn qué medida se ha. cumplido el plan de mejoraw
miento del desempefio acordado en la ﬁltima-entrg
vista de andlisis del desempeiio?

¢En qué puntos no se cumplié el plan?;Por qud?
;Cumple el subalternm los reguerimientos bésicos
del »uesto?

;Cuéles de las obligaciones ¥y responsabilidades:
del puesto cumple mejor? ;Cudles peor?

&, Cémo podria:mejorar en estos aspectos?

;Cuéando tuvo lugar la. Gltima. convemsacidn con el
subalterno acerca de estas deficiencias?

,Cuédl fue su reaccidn en esa. oportunidad?

., 8e elabordé un plan concreto de mejoramiento?
JHB. cumplido con su parte del plan?

; Qué aspectosvadicionales del desempefio conviene
abordar en este momento?

;,Cudl seria un desempefio aceptable en estos pun-

tos?
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;Tiene problemas de salud o de familia. que pue-
dan afectar su desenpefio?

;Estéd conforme con su puesto actual?

$8e lleva. bien con sus subordinados, compaileros

y supervisidn?

PASO II - REVISION

Una. vez hecho el anflisis en base a. las preguntas.
que anteceden, el supervisor directo revisa sus conclusiones
con su supervisor, qguién se asegurard de que el amanidlisis héxa:
sido hecho con objetividad. Puede suceder que en esta discusibn
aparezcan factores o aspectos nuevos, o que se deban ampliar o
reducir los puntos: a. discutir con el supervisado. Bl anilisis
asi revisado servird de base para la. prevaracidn del temarioc dg_
finitivo de la. entrewvista. Es probable gue log temas a. ser tras
téﬂos,azﬁbndo no sean mas que dos o tres. Bl temario puede ine
cluir ademés algunos: puntos: de intexrés: generzl o de introduce
cibdn, los cudles, sin embargo, no se detallarin en el formula-

rio de Sintesis de la IEntrevista.
TEMARIO DE LA ENTREVISTA:

l. Los puntos sobresalientes del desempeific gue
convieneg mencionar..

2., Las deficiencias concretas del desempeiio gue
serdn discutidas..

3. Log objetivos a.lograr en la entrevista.

4, Puntos. que se incluirdn en el. programa. de me
Joramiento,.

5. Otros temas: que se podrin mencionan.,

PASO III - ENTREVISTA

La. entrevista. es. la. parte principal del programa. de
Andlisis del Desempefio. Su objetivo cbnecreto es mejorar el desem

peiio en el puesto mediante mayor comprensidn mutua entre el su-
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pervisor y el supervisado, clarificacidén de objetivos, funcio-
nes, obligaciones y limites de autoridad; es también una. exces-
lente oportunidad para. establecer standards de desempeifio rea-
listas: y actualizarlos, El temario, o sea, los puntos que el
supervisor desee que se discutan y los objetivos concretos: a.
lograrse durante la entrevista determinarédn la duracidn de la-
misma,. Algunos. superviscores de mucha expneriencia en el progra=
ma creen que para que~la,entrevista;anualApueda.cumplir todos
sus objetivos, no debe durar menos de dos horas, Otros prefie-
ren realizor varias entrevistas: de menor duracidn durante el
afio, cada.una destinada a. tratar uvun solo punto bien definido.
Cualguiera sea el caso, el supervisor procurari. evitar ser &1L
el centro de la. conversacibn, con sus Jjuicios, ideas y suges-
tiones, tratando de guiar la. charla. hacia los sentimientos. deil
suvervisado acerca. de: su desempefio. La conversacidn debe sen
en ambos. sentidos, prefiriendo el supervisor escuchar a: hablar,
tratando al mismo tiempo de guiar al supervisado & participar:
activamente en la. considerzcidn de su propio desempeiio,, anali-

zé&ndolo y elaborando los planes: vara. su mejora,. La califica-

Q

idén final del desempefio deberé. ser r@sultado de esta. convensz

o]

n
idn, No se debe registrar la. calificacidbdn de Mnsuficiente®

6]

in gue exista un acuerdo previo explicito o implicito del su-
pervisado, ya. gue tal desacuerdo acusa. evidente discrepancia
de opinidén sobre las obligaciones o los standards del desempe-
fio, 81i no se hubiera logrado un acuerdo;, este hecho debe que-
dar registrado y explicado en detallew. La experiencia. ha. demog
trado gue este tipo de entrevista. es mucho més,eficaz:que;un
monélogo del supervisor, si bien exige mucha. mayor preparacidn
¥V experiencia. en el gue conduce la. convensacidn, Este u otros
formularios no deberdn estar a la vista. durante: la. entrevista.
Respuestas a preguntas como las que siguen podrdn ayudar al. su

pervisor a preparar adecuadamente la entrevista..

PREPARACION DE LA ENTREVISTA

;Dénder ¥ cuandor se hard la. entrevista. para. asegurar gue



-~ 221 -

se realice con suficiente tiempo, comodidad y sin
interrupciones?

jCuédnto tiempo seréd necesario resenrvar para la en-
trevista?

¢Seria Gitil darle tiempo a2l supervisado para que me
dite sobue su desenpeiio?

;8erd necesario &xplicarle el motivo de la entrevis
_ta?

;Cudl seré. la mejor introduccidn y la. forma més na-
tural para lograr gque el supervisado se sienta. co=-
modo, seguro del interés amistoso del supervisor ¥y
de su deseo de: ayudar?

;,Cudles ejemplos servirdn panra seflalar los aspectos
favorables,de~su desempeiio?

;,Cémo llemaré su atencidn sobne las funciones. del.
puesto que deben discutirse?®

;Cémo lograré que él mismo. comience a hablar sobre
estos puntos?

;, Como haré para. descubrir las causas de su desempe-
fio deficilente,, ¥ que &l mismo también las descubra:
Yy acepte?

;,Cémo trataré su defensa o sus excusas por el desem_

pefio insuficiente?

;,Cémo logrard que él mismo proponga medidas: correcw
tivas para mejorar el desempefio?

(Bn qué forma. eladboraremos un plan concreto de acw
cidn conjunta para. mejorar el desempefio en aquellos

. aspectos gue se han reconocido como insuficientes?

;Cémo lograré gue el supervisado se comprometa Tfir-

memente a cumplir un vlan definido?.

PASC IV - CONTROL POSTERIOR

;No convendria establecer una. férmula. de medi-

cidn pana el. control posterior de lo, acordado?
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;Serd necesario o conveniente aumentar o dismi-
nuir la frecuencia de los contactos?

i Qué efecto tuvo la discusidn sobre mi. andlisis
preliminar?

{ Qué hay que hacer para. ejecutar la varte cque

me- corresponde: del plan de mejora?

;,Cémo determinaré si el supervisado cumple su
programa. de mejora del desempelio?

,Qué otra cosa. podria. hacer yo para. ayudarle a.
mejorar su desempefio?

;Coémo conduciré mis contactos diarios con &1 des
pués de esta entrevista?

iDentro de mi autoridad, qué reconocimiento pue-

do darle: por las mejoras: que: logre?
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BEVALUACION DE POTENCIAL

EvaluaCién: ® 0 % & 9 4 5 & B 0 O 6 & 6 0 5 B 0 P 8 % g 0 s e e e e N o

Ingléss Nivel Muy Bueno ... )
)
" Bueno cevene )
JMarcar con (x) lo que corres
" Regulal‘ "ot 00 )ponda.
)
" I"’Ialo . LI S R B 4 )

Fecha de evalUuacidms ceeeeeoesoceesocsssssas
Pues-toz S & & 0 & ¢ & & 4 6 ¢ S 0 P 5 5 5 0 6 6 & & 2. 0 O % S 8 0 00 b e

I\Iombre‘ 4 ® 2 8 0 0 8 2 0 0P P P 2 S B S B S B PP LSS S

Al’ltigﬁedad en la Compaﬁia: PRI N I S TR S ST PR P S
Antigﬁedafd en el pUeS'tO: R A A A I N L SR S A 3
Nivel de sueldo: ol.olb.o.ot’n.-'-.o.oooobf.

Edad: 8 8 65 & 0 e T 0 0 s a0 s S
Departamento..ceseeseees Divigidreeeesosoees SeCCibleeeessse

Firma del Supervisoy DirectOof oieeeeocesocesas

¢ * o 0 v 0 0 s

Inicial del Suvnervisor de
segunda lineas

* & 5 9 8 s s e s 4B 0 8 s e s 00 & o

Inicial del Supervisor de
tercera lines.

Copia recibida en Div, Personal .c.sesecssees (FeChBieeeensoas)

PARTE I -~ DESCRIPCION DEL EVALUADO

A - Antecedentes FPersonales y Experiencia.
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Cualidades intelectuales ¥ mentales

w
i

¢ Atributos Psico~fisicos

D ~ Cardcter e intereses

T - Resumen General de la evaluacidn

P~ Resultodo del Gltimo andlisis del desempefio (fech@isosseases)

Muy Bueno e

.
.
*
L
L]
[
L]

Bueno o008 06800
Satis,fa,cto e e 8 0085 0 0.9

InsufiCa « s 0600 s
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A - EVALUACIEE:

Marcar con (x) la. letra. que corresponda. La evaluacidn
debe ser el resultado ldégico de la Parter I del Tformula.
rio. Se presume: gue la mayoria del persgonal evaluado
con potencial ha de agruparse en B y C. Seridn evalua-
dos con B solamente individuos de condiciones especia=
les., La calificacidn A se considexra tan extraordinaria.
que tal decisién deberd ser ampliamente fundamemntada,
tomando en cuenta. las pogibilidades reales de alcanzar
la cumbre de la organizacidn. Las personas considera-
dags sin potencial D posiblemente sean recomendadas pa-
ra transfexrencia. a.otros campos donde: puedan tenexr: po-

sibilidades de progreso.

A PUEDE ALCANZAR LOS PUESTOS MAS ALTOS DE LA EMPRESA: ecees
B PROBABLEMENTE FTUEDE ASCENDER DOS NIVELES. cec e
C PROBABLEMENTE PUEDE ASCENDER UN NIVEL. c oo
D SIN POTENCIAL . ce s e

OBSERVACICNES:
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B - PUESTOS A LOS CUALES PUEDE SER PROMOVIDO O TRANSFERIDO:

A

B

C - Promocidn ag

D

—~

En base «. la. evaluacidn, indicar losg puestos que puede
ocupar, sin tener en cuenta. la disponibilidad de los
mismos. Como alternativa (o simulténeamente) indicer

en cue campos podria desempefilarse explicando abajo las

ragzones para ello y sin necesidad de indicar determina

dos puestos.

PUESTOS EN EL CAMPO OTROS
ACTUAL CAMPOS

Listo ahora
Dentro de 3 aflios.

Dentro de ,..ailos

PARTE TIII - RECOMENDACIONES

Capacitacidn Adicional

Transfel‘-el‘lcia (=% R R R EE R E T E T TS Fecha:

Cuando el empleado necesite capacitacidn adicional pa-

ra ayudarse a si mismo (considerar: rotacidn de tareas;
aprendigaje de inglés; cursos especiales; etc.) indicar_
lo concretamente. Aclarar si el empleado estd. de acuer-

do con su auto-aprendizaje.

 * ¢ ¢ 6 90 00

4 % 2 B 8 0 ¢ & 02 DS 0SS S s 0o FeCha: * ¢ s 8 s 00 080

Otrass
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GUIA PARA TA PARTE T D LA EVALUACION

é

deben ser lo més objetivos posible. Lias anotaciones deben ser

Al caracterizar a2 un supervisado los comentarios

resultado de un cuidadoso examen de 1los hechos concretos conoci
dos, no de impresiones personales, Una. evaluacidn objetiva. no
se puede hacer en forma superficial, en pocds minutos. Teniendo
en cuenta la importancia gue puede tener esta evaluacidn vara
el porvenir del suvpervisado es imprescindible dedicarle toda la
atencidn necesaria. Deben evitarse las generalizasciones y el e~
valuador debe estar en condiciones de fundamentar sus afirmécig"
nees. |

La materia de evaluacidn estd dividida en cuatro
capitulos, cada uno enfocando al evaluado desde un dngulo dis-
tinto. A fin deAayudar-alEevaluador en su tarea, cada. titulo es
seguido por una lista:. de: cualidades: que le cormnesponden. Bstas
listas son puramente explicativas y no limitativas. BEn la mate-
ria de caracterizacibén de nuestros semejantes probablemente ca-
da pensona tenga sus propias opiniones sobre cudles rasgos son
més importantes, cudles positivos, cudles preferibles.. Las cua-
lidades agquil enumeradas tratan de describir a2l evaluado desde:
algunos: puntos: de vista concretos, orientados hacia la. determi-
nzeidn de su potencial para su futuro progreso en la empresa..
‘Bs probable que el evaluador pueda con el tiempo ir perfeccio-
nando y complementando estas listas de acuerdo con su experien-—
cia personal., 8i asi lo hiciera, seguramente la evaluacidn £i-
nal ganaria en profundidad..

Bl evaluador deberd. destacar solamente agqguellas:
cualidades: de importancia. que: dis tingan al evaluado con relacidn
a. Llos demdés dejando de lado aquellos atributos gue son esenciaw-
les de por si para un buen desempefio en el puesto, ya que tales
atributos deben ser comunes a todo emplezdo que tenga un puesto
similaxr, También hay que nrescindir de informacidn gque ya. figu-
ra en la ficha personal del evaluado, como por ejemplo "tiene
educacidn sbélida¥, Sin embargo, corresponderia indicar que el

individuo "ha. demostrado conocimientos técnicos excevcionales



CTlsesrsssssssasesesansessssts Por lo tanto se describirdn sola
mente aquellas cualidades que sé destaquen en forma muy espe-
cial. Es importante conocer tanto los rasgos favorables como
los desfavorables del evaluado, para poder determinar su verda
deroc potencial. Bn consecuencia, deben registrarse también sus
defectos mds destacados, siempre gue incidan sobre su poten-

cial.

PARTE I - DESCRIPCION DEL SUBALTERNO

A - ANTECEDENTES FPERSONALES Y EXPERIENCIA

1. Habitos de conducta, apariencia, cultura general..

2. Capacitacidn y experiencia adguirids. en la empresa.
(nivel, tipo, amplitud).

3. Habilidad técnica.y profesional, posicibdn alcanze-
da dentro de su especialidad.

4. Experiencia en el cumplimiento de objetivos prese-
leccionados: a. corto y largo alcance.

5. Bouilibrio en el trato con gente y efectividad en
el manejo de personal y en las relaciones con su
supervisidn.

6. Bxperiencia en supervisidn. Nimero de: supervisados.

7. Don de conduccidn, grado en que goza. de confianza.
Vv respeto, sociabilidad, cooperacidn,.

8. Habilidad en la aprecizcidn de individuos.

9. Delegacidn de autoridad, habilidad para. degsarnrollo
de: supervisados.

10. Capacidad de organizacibn, hdbito de planificacidn
¥ control posterior.

11l. Grado y cardcter de supervisidn y control necesario,

B~ CUALIDADES INTELECTUALES Y MENTALES

l. Objetividad, andlisis critico.,.
2. Intuicidbn, sentido de orden, deseo de simplifica-

cidn,, gsentido estético,
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Sentido del deber, imparcialidad, Justicia.
Habilidad de expresidn y comprengidn verbal y escrita.
Memoria,. facilidad de asimilacidn,

Agilidad mental, andlisis, sintesis, comprensidn, in-
terpretacidn,

Flexibilidad ante cambios, adaptabilidad,, sentido co-
miin,

Acierto en juicios, profundidad de la. percepcidn.
Imagingcibdn, curiosidad, coriginalidad, creatividad,
Capacidad rara captar, interpretar ¥ avlicar politicas

¥ directivas generasles & situaciones: particulares..

¢ — ATRIBUTOS PSICO-FISICOS

Comentar los puntos gue siguen ¥y otros que describan al

evaluado desde este acpecto. Bvaluar cada atributo (vor ejemplo

"poca resistencia para tareas oue exigen gran concentracidn®,

toxcelente salud fisica®, etc.).

1.
2.
3.
4.

Vigor, vitalidad, energia, agresividad.
Perseverancia, resistencia, tenacidad,
Ritmo, velocidad.

Sz2lud fisica y mental.

D - CARACTER E INTERESES

1.

Entusiasmo, generosidad,

2. Necesidad de accidn, de reconocimiento, deseo de pose-

3

4.
5.
6..
Toe
8‘.
9.

gibn, de poder, avidez de éxito.

Instinto de autoprotececidn, prudencia, desconfianza,
astucia,

Empuje, ambicidn, iniciativa,.

Naturaleza de las ambiciones: ¥y aspiraciones.
Maduresz emocional, autoconfianza, realismo..

Sentido del humor,

Integridad, standards éticos y sociales.

. . . .
Seriedad, orden, minuciosidad en el trabajo.



(

E

i7.

- 230 -

Cavacidad para asinilar y ejecutar instrucciones.
Eficiencia en emergencia ¥ bajo presidn,

Amplitud de intereses, interés en problemas de enver-
gadura.,

Interés en la gente, en la. conduccidbdn, persuasibn, ne
gocizeibn.

Disposicibn paras asumir respomnsabilidad por otros.
Interés en el futuro, en el plancamiento a- largo plaw-
Z0 .

Preferencia por el trabajo administrativo, técnico~
préctico, tedrico.

Intereses., fuera del trabajo.

RESUMEN GENERAL DE LA EVALUACION

Resumir brevenmente las caracteristicas. més destacadas del

evaluado, de tal manera que presenten una: imagen. concisa

rero adecunada vara. la determinacidn de su potencial,



~ 231~

EJEMPLO N2 4




- 232 =

HOJA DB CONCEPTO

(Para Operarios)

Apellid-o y .‘.'_\Jon‘l-br—e '.'0"...‘.......'. NQ de Em-ialeeddo ® ¢ & 0 ® 9 9 0 "8

Sej’,c'ciélrlnoloooo‘obo.ooooooonutc-‘.c'o' FeCha de ll’lgreSO 2 9 & 2 ¢ & O 4

Ca't.e.gOI'ia oo..i.‘.t..“VTa‘l"ea.IOOOQQOOUOO. Planta seesessseoeons

FACTORES A PESO DE CA-

ATTATTZAR DA FACTOR
Confiabilidad 25 %
Espiritu de.colaboracién 15 4%

Adavntacidn pera el desemneiio

de su tarea 10 %
cantidad de trabajo 25 %
Calidad de trabajo 25 %

CONFIABILIDAD: Grado de confiangas, 8 gue es acreedor pPor su proce-

dexr.

(Puntaje méximos 250)

a) Frecuentemente defrauda la confianza deposi-

tads ch él. s e 060 00 ¢ o

b} A veces es leal, otras no. Acomoda su proce-~

der a su convenienciasw. tesess s
c} Generalmente se puede confiar en él. eseenees

d) Se puede confiar firmemente en él. Sus acti-

tudes son siempre claras.

e) Digno de absoluta confianza, Honorable, rec-

-4

CO
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RSPIRITU DE COLABORACION: Canacidad vara trabajar en comiin, en

beneficio propio, de otras personas y de la Comva-~

e &
IN1& .
(

- -~

Puntaje méximos: 150)

o

a) Espiritu individualista. Contradictorio.
No admite ni presta ayuda. o le intere-~
sa colaborar. Tiene rozamientos con los

demé«»s. s o e s e 0 e

X

b) Prefiere trabajar solo a hacerlo en colg

boracidn, Coopera con cierto desgaro. Di
ficil trabajar con é&1. ’ cesoasee

¢} Coopera aungue lo hace sin espiritu de-~
terminado. Busca. colaboracidn si tiene

dificultades pero no ayuda de por si. cees st ae

d) Coopera con gusto. Buen elemento para

D
13
5

b4

*

L]

L]

L]

L ]

L]

L 4

-

trabajar con

e} Colabora con agrado y lealtad con todos.
Su colaboracidn sé extiende méds alléd de

su propia tarea. cesevrenan

o’
0
{bs

ADAPTACION PARA EL DESEMPE&O DE SU TARBA: Afinidad fisica ¥y

quica con el trabajo.

(Puntaje méximog 100)

a) Ninguna adaptacidn para el trabajo. Fo-

cag rerspectivas de mejorar.. ces e e s

b} Necesite mayor adaptacidn para perfec-

clonarse en su trabajo. cesas e e
c) Se adavta satisfactoriamente aungue no
tiene nada de esvecial,

d) Se adaptae perfectamente a las exigen-

cias de su trabajo.

e) Posee mayores condiciones que las exi-

gidas para su trabajo.
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CAYTIDAD DE TRABAJC: Condicidbn de cumnlir en un tiem»o dado una

cantidad o mlimero determinade de trabajo.

(Puntoje ndximos 250)

2} Hace menos de lo que debe hacer. Mo le alcansna

el tiempd. Muy lento. coevec e

b) Trabaja justamente 1o necesario para cumplir

aungue l1e sobre el tiempo. cces s ee
c) Saetisfectorio. Bl trabojo que realiza es el
promedio normal dentro del tiempo dado. secoon s

d) Realiza més trabajo cue el »promedio normal,

Répid.oa : LR R R EA

e) Bxtraordinaria la cantidad de trabajo que

CALIDAD EF BL TRARAJO: Grado de precisibn 7 perfeccidn con que

entrega sus trabeajos. Calidad de los mismos.

(Funtaje méximos: 250)

a) Todos sus trabajos deben ser detalladamente exa-~
minados ¥y hay oue corregir muchos errores. Tra-

i
bajos estroveados, de mala calidad. ' sseecae

b) Generalmente sus trabajos deben ser werificedos.

Descuidedo, Poca exactitud. s esecsoe

c) Bzactitud ¥y calidad satisfactoria vnero es necesa

io de vezm en cunando coatrolarle el trabajo. eser e ss

2

d) Exacto y cuidadoso. Se esmera por entregar traba

-~

jos de calided. No recuiere contxrol, coasanne

e} Extrosordinsriamente exacto ¥y cuidadoso en todos

sus trabajos cgue son de inmejorable calidad. cesees e

PUIIT‘QJE TOT!XIJ‘ LR R I R R A O (l) OBSER_‘]ACIOI‘FEsgoo'oocouooo‘ooo
CALIE“‘ICADOR} * 8 6 600060 8808 L A N T T R R

=l o .
_._Qchc... TR L I T T Y

(1) Puntaje total mAximo: 1UOO



PREMIO AL MERITO ¥ A TA ASISTEICIA

1) Puntajes ¥ escalas de premios

Puntaje » : Importe del premio
400-439 $ 1.500.-
440-479 " 1.500.-
480-519 " 1,500.-
520-559 " 1.600.-
560-599 " 1,800.-
600-630 " 2,100.-
640-679 " 2,700.-
680-719 ’ v 3,400.-
720-759 " 4,200.-
760-799 | " 5,100.-
800-239 " 6,100, -
840-879 " 7,200,-
880-919 " 8,400.-
920-959 * 0,.700.-
960-1000 ‘ " 11,100.-

2) A los cfectos de adjudicar integramente el premio, se debe

réd obtener una asistencia perfecta durante el nmes.

3) No se considerarédn las ausencias debidas as
a) Hacimiento de hijos, fallecimiento de cdnyuge, pa-

dres, hijos, hermancs y padres pdliticos.
b} Permisos gremiales.
c) Dadores voluntarios de sangre.
d) Vacaciones.

e) Accidente en circunstancias de trabajo ¥y no incul-

pable al accidentado.

4) Afectar& la. asignacidn total del premiot

a) Bl cumplimiento parcial del horario de trabajo.

b) Toda ausencia no contemplada en el item 3, como ser:

enfermedad, peirmisos, etc.
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5) La determinacidén del premio ajustado, se establecerd con la

siguiente foérmula:
M= f=xP
Me¢ Monto bruto mensual

fi: Factor de correccidn por asistencia y puntualidad

(ajuste mensual)

P: Premio individual, en funcidn del puntaje asignado

6) Los factores de correccidn por asistencia y llegadas tarde

son los que se detallan seguidamentes

Lliegadas Tarde

0 1 > 3

F 0 1,00 0,90 0,80 0,70
2 1 0,60 0,50 0,40 0,30
;1 2 0,30 0,20 0,10 0,00

7} La calificacibn. por concepto se efectuard trimestralmente ¥

el control de ausentismo mensualmente,
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PREMIOC AL MERITC Y A TA ASISTENCI.

Sr. Supervisor rogamos tomar nota de las siguientes instruc-

ciones:

- Tenga en cuenta que se valora el desempefio de la per

sona y no el puesto de trabajo,

~ Recuerde caue usted calificaréd a2l personal por la la-
bor de todo el pericdo, no deje que acontecimientos

aiglados influyan en su &nimo.
~ No se deje influenciar por sentimientos personales.

~ Facilitaréd su labor si concentra su atencidn en un
factor por vez ¥y evaliia. a todo su personal en base

21 mismo,

~ Esta calificacidn refleja su capacidad y criterio na

ra evaluar objetivamente al personal,

- Bstudie detenidamente las definiciones de cada fac-
tor, asi cono las especificaciones de los distintos

grados.

- Agregue'al final de la "Hoje de Concento! toda: infoxr

macibn adicional gue estime conveniente.

~ Recuerde cque el rendimiento de un sector debe coin-
cidir con el promedio de calificacidén de sus integran

tes.
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