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l~.lLo·s elementos",: cuya i~ncidencia" c.o n.i urrt a ha'brá de' de~t.e·rmina·r

e~l- rte~su-ltado de:- e~:;prec.iar~, peri6di camen't·e.:, a t:r~av.és": de; la, c~a:li!.

fi c~ac_i611.,la·s_. car.alC~:t:eJ.1.:Í,s-t.ieae del de:·s.e·mpe.ño de:l persnna"l, den

La. pne:~araci6n ade:c.uada.. d e. la:s respec..:t.iv,as n0E;~

La~:. polí'tica empJ..~-e::s:a~ria no SÓIli) depende,~~á. de'. lo.s

o.Jbje;;ivos·; pel:'"S e:'gui do s:' (volúmenes:;. de" produc"ci6n U vent:as, p.or.'

ej eropl.o) eLno q u e t·.an1b i é n s erá.-:, la. .r.e~su~ta'nt ..e:: d e) fa~c:-i;i1) r·e-s.: e x~ó

genas y end6genos (d.isposicione:s:. de: orden público'" ac:t~t-ude-;63

d:e.·Los sindio_a·x.os" a'spira:c~i.one's de:-· ].;06 t.na~baja·d.or,eS_'7 e·i;:_c.:.-.o) que:.

c.o rrdd c Lo.naná.ri ne:cg?s.:ariamente. la" a:c.:t.iyidad. global.. del ent··e~'.·

Da-d.!o: que la", erali:fi e..ac.i.ón es una de' las henra1..t1ien

i;:.a;'s c ..o.múnmel1.-t.e· utiliza-da~s" en el manej o d.e. pe.rs~onal,:, s'e: a:dv"ie·r.t~e

0.... l,a¡;, ne:c-e:sidad décün-ta-r con o.b j e-tivo e claramen-te; definidos",. para

p,oder. e.s..t~uc.;turar un r~é'gimen C~Ol'1gruent~e con la', polític-a::¡. gel1.e·ral

y 0.0n l¡os ffrle::s' pai:t-c.i cula.r.e.s del áX!.ea~
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Los objetivos de la califi~aci6n pueden ser, en

tre otros, los siguieYltes: bús(?tueda de individuos ap-tos pa.. r.a..

futuras promociones, localizac~6n de deficiencias para prepa

rar poste 1.~iOr111ente prograrnas de ca.. p a o L tac ión t.eYldientes a sub

sanarlas, estructura de una política de remuneraciones según

la ~ayor o menor eficiencia demostrada, determinaci6n de la ut!

lidad o an co rrvo n í.on c La de lo s rnétodos de selección de lJei'"¡sonal,

otorgamiento de traslados, reasignaci6n de ~unciones, conf~rma

ci6n de empleados provisorios,. aplicaci6n de sanciones, etc.

Obviamente los factores a considerar (cantidad

y calidad de trabajo, cortocimiento de tareas, capacidad de di

·recc.ión, l"labilidad organiZtrt;tiva, e t c , ) así C01110 el tipo de e.8

cala (num~rica, alfab~tica, etc.) y su n~mero de niveles, de

penderán de los objetivos ]?erseguidos POl" la.. ce..lificaci6n.

En la elecc~6n del m~todo apropiado deberá te-

nerse en cuenta la naturaleza y tamafio de la empresa, cantidad

de personal a calificar, n~mero y tipo de los' supervisores, y

forma de instruirlos.

La, calif~ic a c d ó n exige evaluar cie.L~.i;o s e... spectos

del desempefio de los subordinados para los cuales puede resul

ta.. .l~ dificil hallar me d.í d ev s tot.a..lrnen"t;e o b.j e tdvaa,

Par-a o bví.az- tal dific"Llltad e.s p:ceciso capa.cita...r

adecuadamente a los calificadores, analizand6 los resultado&

asignados lJcn..'- ellos 8 .. través de cont:eoles estadísticos q.ue hSI

gan posible detectar cualquier tipo de distorsi6n.

La a:plic.~ción sisternática~. y adeC1"lada. de un nlé-



todo cuidadosamente diseflado, permite que las decisiones que

a.. fe cte:n. a íl1.divi duo s o grupos, a e a n *tomadas por lo s r.esponsa

bles de adU1inistrar l)erSOl1.al sobre: la base\ ele une.. información

completa y fehaciente.

La consideraci6n peri6dica del desempeflo de

los trabajadores permitirá detectar deficiencias y estructu

rar p r-o g z-arna a de capaci tación Oriel'1i;ados 8,,' 111ejorar el nivel

de reJ:"J.diluiento.

Si ello se concreta, la empresa ~odrá elevar

su eficiencia operativa y el personal habrá tenido la opor~u

nidad de corre'gir falencis.. e., per:fe:cc~i_ona..r su destr.eza y ac~e-

centar sU caudal de conocimientos.
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1 - II\ITRODUCCION

ENFOQUE SOCIOLOGI CO «(gx'upo)

EI'1'FOQUE F'SICOLOGICO ( individuo)

l..J.. Ambito d~ la S?ciología y. de la Fisicologia

Ellwood define a la sociología en los siguientes

términos: "Ciencia':, de la organización y evolución de la socie

dad; de la organizaci6n Y evolución de las in'tera,cc.iones de los

individuos". (1)

George Simmel alude a es~a disciplin~ di~iendo

que es la·'."ciencia·, de la?'s~ formas sociailes~, de la;s formas que afec_

'tan los grupos humanos~:~1t.~ (2)

M±en~ras que hay acuerdo entre los m9dernos soci~

logos acerca de que la.. sociologia estudia el comportamiento so

cial, o la': a-c cd óri social de los actos humanos, continúa. ha:biendo

discrepancia en cuanto a los siguientes pun1;oJsr a) na·:turaleza:~

del método aplicado a los fenómenos e o cd a.Le e., b) concepto de fe

n6meno social incluyendo o a'xcluyendo aq:uellos a.ep ec.tio e que no

pueden ser dire.~c;i;amen1;e observables, y c.] all canee y c.la'sifi ca-

ci6n de los fen6menos sociales, a, e f'e c t o.e de considerarlos como

apropiado objeto de análisis. (3)

James O. Whi1;1;aker expre·s.a q1J.e "'la psicología mo

derna puede ser definida de la manera máa sucinta como la cien

c-iade_la .conduc.;t,a U
, a:.gregando más adelante, ul a'. condu o tia es

siempre~:' el punto de pa.rtida-~. de cualquieres·;tudio psico16gico, y

al hacer inferencias a par~ir de la conduc~a, el psicólogo puede

es_'tudia~ procesos 1;alesb como los motivos, la percepción, el apre:?;.
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dizaje, la personalidad y las emociones•. Estos procesos indis

cu~iblemente no pueden ser estudiados de un modo directo. Nadie

ha·~ visto ,nunca un motivo, ni un proce.so menta:)., ni una,-cara--ct~

ristica de la personalidad. Podemos, sin embargo estudiar esas

cosas por experimentación cuidadosamente con-bz-o.La.da, en la cual

comenzamO$ Ror hacer minuciosas observaciones ~e la conduct~~(4)

La exacta definición de los campos que correspoa

den al es:i;udio <le disciplinas tales como la p~s:icología o la so

ciología, cons:'tituye hoy en día uno de los pz-o b.Lemae más a.z-d.u.o es

de resolver.

P'az-a c ompr-errde r- est.a difi cul tad es, conveniente a

nalizar, por lo menos en :forma e ome z-a, el pro ce-so que debe ai;r~~

vesar la sociología desde el instante en que surge como ciencia

cuyo o bj e'to es el es:tudio sistemáti co del c ompo z-tie.md e n 1;0) social,

vale decir de' la e o c Le d a.d , de los grupos.' que.' la confonnan yj. de

las·.- rela.ciones. e ocLa.Lee,

El mo me ri t o his"tóri co que corresponde a La. apa-ri

cd ó n de los grandes inventos, marca el comienz:o de una serie de

1;.ransformacion.es, que trascendiendo el ámbito meranlente. "tecnoló'$

gico, determinará un profundo cambio d e n tiz-o del orden e.conómíco

y social existente.

La u~ilización de nuevos procesos productivos,el

d eep La z-a.mden t o de p,oblaci6n rural b.ac LavLazs áre'as urbana:s,la,

cz-eacd ón de .grande:s complej os indus tJ....ial e s , la concentración de

c.api-.t.ales, el es·1;.ablecimi.en'to de nuevas relaciones entre los

hombres-~, - la apa:t~ici6n de nuevas clases sociales, la.. ruptura de
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los laz'os tradicionales de los individuos, e,.tc.~,; son fen6me

nos derivados de la Revoluci6n Industrial que evidencian muy

claramente el na~imiento de dificile~ problemas socialée.

~J. anterior ordenamiento cara::c-t-:eniz'ado por una

po b.l.a-cd ó n c.ampeedrraa numerosa'. (l..que cul-tiva y e::xplota sus", pro

p'.ias pa;rcela~s 6 bientra!baja'l, para los grandes:: tenr,ai;~enien1;~s:)

y en .meno r- medida por.un conjunto de',~ núcleos urbancs (donde

la~-, a r-t ,e",s:an:í.:a,, es el sist.ema: básico de p z-od'uc.cd ó n } e.e.de:: el :pa~~

so a un nUe~VO ré';.gimen cuya c ue.Ld d a.d dist·intiva.: e,s e:l predom!.

nio de la. ttgran empre~'Sa;..n y en el que:: 'puede:·a'dvertirss:'" la). exis

tenc,is?_ de dos grupos bien de~finidos Y an1;a;.górli coes empre':s::a!-

rio s y. a's'alariado s~:.

En realidad en a;:qp.e:l momen 1;0 se advieri;,e que',

la:tcaducida:d del e'squema pre~:ca.;pi1;alista;ly el i;n't'énso czambd o

que sobrevi-ene, lejos de responder a un p z-o ceeo evolutivo y

me'~surado, implica-, Ul1.Bíl r~adical y pro:funda' re'voluci6n que de~s

1;~ruyendoan1;igü.a-:s~~±ns-xi t'uciones y e's:-v::ruc-tilras, genera enormas

de~sa:justes y conflictos sociales.

E$ en~onces cuando se perfil~la aparici6n de

la sociologia positivista, como disciplin& que es~udiará en

r-orma sis'temá,ticaiL, a.pl.d oa.ndo el mé'todo cientí.fico, losfen6

menos sociales. De n t.r-o de ella s:e advierten dos corrientes':.,

una- evolucionista y o t r-a.. de i;i]go ahis1;órico." La primera;, fund~L

m.en-talmen1;-~e tiene en cuenta las ci.rcuns1;,ancias~,h"istóricas que

de-terrninan el paso de la's sociedades_ de una.. a o-tra etapa:" en

un proce'so de desarro1.1ounidire~:ccioJ:lal.oLa sociología ahis-t6
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ri ca i~ni;.enta e xp.Ld, car las leyes que rig.en el funcionamiento

de cualquier sociedad, haciendo una -total abs't.racci6n de las

o.oridd o Lorroe hist6ricas •

. Lo que eS.te enfoque ahist6ri oo busca es :fun

dar unat disciplina. que apli cando el método cien1;íf~coJ .: perm~

t.a ordenar armónicamente el des.arrollo de le... sociedad, elimi

nando toda. posibilidad de conflictos, tales como los que se

verifi caban por entonces,,:.:

Según e'8:;;a 'coJ....niente de pensamiento la soci~

dad y los he~hos sociales deben ser analizados ~bjetivamente,

dO~O cosas externas al observador.

No obsta:n.t.e est,e anáI.isis totalmente d mp a zs-

cial es muy difícil de c o n c r-e tan R·or cuanto eL es~'tudioso efL

-t.á inmerso dentro de la sociedad que inves~i;iga•.

La-. cons;;ruc.ción de un sis,::t~e lJJSL~~;. so cioJ..6gi e o. que

permi1;,B,. responder a~ todas las cue's::.tione··s, que la re"alidad so

cial plantea!,. es. una;,. empresa t;~remendal1ente' difícil en raz:ón

del c.a.ráct.eT inconmensura~ble que la md amaa pose~~~;.~

Actua~ment~ la sociolog1a se h~ convert~do en

un conjunto de 't.écnicas cuantitativas de i;nves1;igación que-o se"

aplican al. análisis:; de los h a.oho a eo cd a Ls-e. sin o oria Ld.o z...a·r 20s

asp~c~os hist6ricos~

La.., eo cd oLo g Laa de hoy pose'e un ámbi to rela';xiv:~

ment,e.~ l1esjiri.ngido, pues su obj e"t.ode eet udLo e':s~xa dado básic!!~

meni;~e~' por las sociedade,s3 que p o d z-Lamo e denominar "evolucionadas

Estas úl1;imas comprenden -tanto a los sectores urba.nos como a;.
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los: rurales,. sierapre" que'" sus'" ca,rac:te:Tís-t.i caso permi-tan encua:dra.=::_

la's: dentxo de -t:al cl.a:sifica:ci6n. A modo de ejemplo cabe sefiala~¡r

qUe~ sise:' ana.liza e o cd.oLó gLczamen tie un grup.:o de z-a.n oh.ar-o e de Es-

t ..ados Unddo e., de ninguna manera. e'~s 1~6gi co afirma:Q? qpe conf.orman

uzia sociedad no evoluc.iol1.ada~.por p.e~::~1;enec,er al. medio rural. 'Su

nivel de vida, e u.e pautas: de cond.u c.b a-, lioso usos y co s.'tuumb re a @e

ri~gen su comp;.or-tamien'to, son p ..ruebasL eviq,en te's': del grado de des~

rrollo econ6mico y social alcanzado) por. lasocieda'd queinte·gran.

El análisis'; de sociedad'e:sr~ primitivas queda rese~_

vado. a la an-crop_ología1, no obstante conviene s'eñ1a.lar que' en ép~_

e a.e re·c.ien'te=:s:: e~studiosos de':' e eta discip2ina, aplic.ando 1;écl1.íc.as

que le son prop~as, han re'alizado algunas, ±nves·:tigacione·s en g~

pos eo caa.Lea. evoluciona.dos.~, (55)

El éxi to o :eracas~o que pueCia derivarse~ de e,'ste

tipo de· iirabaj 06 eS:.i muy difícil de p re~decir, sin embargo e.s.- po

sible·.~ que', la aplicaci6n de los p z-dn cdpdzo e que rigerl la evolución

de culturas. p:rimi1;ivas.:~, sea. un aporte positivo) pa"na el análisis:_~'

de muchos Rroblemas: soc~o16gicos.

P~r otra par~e ~iene lugar 2~aparici6n de nue

v ae; ciencias, tales como la psicología". y la:. psicología social.

La primera analiza la"~ c o n d u c tia. del individuo como 'tal,. en 'tan

to que la segunda e a.tudLa. su comportamiento d e n ttr-o de la soci~

dad en que vive.~·

Los fer.L6menos sensoriales:~., motora-s} e i'ntele;c-1;.ua.

1 es de :Los sere.s humanos son el cen "tro del Bl1.álisis de la psi

coLo g La. individual.'3 La:, respues~1;.a a cier1:os e=sj;:ímulos de los sen

tidos, las acciones reflejas en dei;ermi1:1.adas circuns~.ancias, la,~:
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capacidad de aprendizaje~, memoria, habilidad para coordina'r y c0E!-

prender, etc., son distintos elementos cuyo estudio coadyuva al

conocimiento de 1m "personalidad del individuo", entandi~ndose ~~

t~a. como La 'totalidad de las característi ca~s que asume su com:por1;~

miento. (6)

.Sin embargo, un acel1't.ado eS:1;udio de lá:.ft!personali-

dad tt no pued.e presc'indir de: la' consider.B;:·ción de una serie de pau-

ta-s im:gues:;i;:'as por el medio so cial,

va 1 a J•• c o ndu c.tiaa delindiv Lduo ,

"C\<' '

que de:t;~e·~'ffiirian en f'oz-maa 'de c.i s!_

Es a:s:L como surge: la "psicolog:fa:: sociail u analizan...

do :fundamel"ltalmen'te la: influencia de:: ot~~ros fac1;ore:s 1;ale~s: como el

medio fanliliar.'l la1. educ.ación, el lenguaje, la~s; -técnicas.: de comuni

c.acd óri , el c ompo z-tía.md e rrt o del grupo, eito .• (7)

George Si'mps.on en su l:i b z-o "El hombre en la:. so cie-

dad tt al refe.rírse a los campos de e's:=xudio q u a a;:bancan la-: psi e o Lo e-

gia'" la." psicologfat e o o í.ad. y la-~ eccñoLo g La, expre'sa: ttEs-tas dis-cin-

cienes son 6tiles para finea pedag6gicos y de clasificaci6n, pero

generalmente es dificil hacer estas separaciones al resolver pro-

blemas' de la conduc'üa humana..".' (8)

En realida~ la i:mposi bilidad de l:ogra~r la. e'xacta,

delimi t.a'ci6n de tales campos deriv:a filndamentalrnente' de, las difi-

c.u.Ltades que exisi;,en para responder a cieri;o s in"terrogante-s que

se plantean. ¿Ha~sta'~ qué puni;o la'.. con ductia del individuo ,como 't.aJ..,

puede ser al'laliz·a~'da\haciendo u~a i;o1;al a;bstracción a:e la realidad

e.o cd e.L q~e lo c í.z-cunde.? ¿Tal análisis resul-ta lógico o es unaLme-

z-a especula,ción teóri ca, dado que~.; ningún hombre exis-te al margen

de la sociedad? ¿En qué medida est.a última. influye sobre el indJ~

viduo y vicever~a1
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No siendo posible~' conte:s~i;:ar en forma ca~,.egórica}.. a

estas cue~tione,s, sur.'ge la discusión a.cerca de lío que correspon

de estudia~r a cada1.. di sciplina.~ Sin embargo dado el c:ará~cter COlTI

plej o de la· 'realidad social., tal Ve'Z3 sea lo más aconseja/b~e el

.eS.tudio de sus problema:s.. en forma. con junt a por die;tilntos 'es.peci~

1 ista's, de ma.n.e z-a. que puedan ser apre ciados en sus múl tiples :fa

cetas.

Uno de Lo e puntos.: cuyo es:.tudio revis~t.e mayor inL

portancia;. dentro del análisis'; s.ocio16gico, es: el que se refiere

a la;, formación y ,:funcionamiento de los grupos.

1,.2. !ioci6n.sociológica.!. de ,u g r u J22.. "

El ser humano p.,or su condici6n de~~ tal es eminent~

mente gregario. Su exist.encia individual a~bsolutamente aislada,

es:; impo,sible de"n-tro de la socie~dad.~

Es't:~ cualidad instintiva del hombre por la cual

busca actuar en forma integrada.:, con otros individuos, de1;·e~rmi.na;~

la. Etpari'ci6n de distintos grup.:os e o oda.Le e, o orrfo z-ma.do e cada urio,

se::gúnSproi;;;, por un conjunto de persona.,s que ilnteraccionan unas

con otnas en un con~ex~o dado. (9)

Este· fenómeno sociológico s~e observa.. en. los gru

pos primarios, donde di cha interac ción se verifica, "oa r-a. a o a z-a",'

como J20r ejemplo en la fatnilia,; como así 't.ambién en los de ·tipo

e.e c urrd.a.z-d o , gene:~ralmen1;e má:s numerosos y donde la comunicaci6n

asume diferen~es matices~ "verbigratia" en el caso de una univer

sidad o de una emp r-ee.a ,
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De -codas maneras la característica básica que

10 def~ne como grupo (primario o secundario) es la de 1& comu

nicación o intera;:,cci6n rec::í.proca, eni;,r.e sus miembros.

Exist,en a·demá~s, d.e e.de el punto de vis-ta socio-

l6gico una', serie de .re.q~isitos, nec.e_:se.ríos para: poder a·:f,irma'r

la-~ existencia, de un grupo como tal ... En, primer término su f-or-

ma.cáóri 'node~~be responder a. presiones de ningún tipo, v,ale de-
i

oir'que su cziea cd ó n de,:be surgir ]2,or gener.ación espont,ánea.

F'or o-nz-a part,e, per1;ene':c,er ai un t1grupo tt impli-

ca por ese solo hecho, la a-dquisici6n de determil'1.a-:do s1;,atus

e'n '~ba~;~' so ciedad. Al margen de ello a cada i;ntegran1;e', de acue.E...

do con la posici6n que ocupa in1;ernamen~e, le corresponde un

sta~us dentro del grupo.

La conducción o guía~. de un conjunto) social de-

be. ser ejercida. por B'quella persona a~ qu Lon los demás miem..

bros le atxibuyan la l1.ec.e-saria preeminel1.cia. Lae caJ:"act.erísti_

eae que asuma e e.t e liderazgo pueden ser muy variada:s, depel1.-

di,endo no sólo de las cualidade:s del "j efe It y de los indivi-

duos q'ue conforman el grupo, sino 1;,ambién de'" l.as si:tl.,la;ciones

que éste deba afrontar.

Ante un grave p:Toblema, es pos.ible que sus in-

tegrantes elijan y man1;engan a:]. frente a quién ellos conside-

ran más capa'ci tado' para resolver sa-tisfactoriamen-te la~ c.ues-

t.ión planteada1f indepen,clienttemente de que su l'iderazgo re:s~uJ.;..

te autorit:.ario o democrático.« En t'a.les CirCUl1.st:.ancias ee muy'

probable que uria. conducción deil. tipo laissez~ faire resulte t2

i;,almente inapropiada:.
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La. exist,encia~¡.de o bj e1;,ivos comunes" así como) de

un idéntico sis,1;"ema de' valores, son ot..ztae condiciones que jun.to

con las; ca11ac1;eríst',i ca:s ante~riores, J2r..omue~;el1. uria. ma.yor cohe

si6n social ent_re sus componen-tes, que cont.ribuya a. afi·anz·a.r su

.p.er.durabilidad como grupo.

En este punto es pre~iso tener en ctienta que

d ant.r-o de la e o o Le d a'd , cada uno, de 'los grupos que la, o ori f.o z-mem ,

no pe.rvive a, t.ra..vés de su.,~funcionamiento aislado e independiente

sino 'que muy 12.or el cont.rario tiene lugar Ul1.a ini;eracción recí

proca, mediante la cual se crea Ul1.a esi;,~uctura·. en permanente pro

ce:'so de cambd o •.;

Ello significa que en el eS.tudio del todo social

e e. n·reciso anaJ.iza-r no sólo cada' una de. las pa..:trt~e.s Q:. g.rupos que

lo int:.eg.r.an, sino a~demá"s y muy e':'specialmente", las rela;ciol1.e~S iE_'

terdepe'ndient.e·s que sur.gen entre e LLoe; cuya' d±'náraica paulatin~

ment.e~·, ha:brá de det:.ercminar lacs al 't."era,ciones es;xructurales de La..

eo cd e d a.d ,

LS]J inves2tigación cien1;íf~ico social contemporá

nea1 t:::nata de l.ograr po z- me d í o de una serie de técnic.St"s tales co

mo. la·. e's~t·adis__t ..ica y la sociometr:í.a·,.. la medici6n y c':uantifica',ci6n

de los hechos sociales. Partiendo de tales datos se d e t ez-mdrien

"tendencias, se ilnteni;a~'~ i'nt-erpretar su signifi cado y s.e bueca

d.es.en1;¡~raí1.a:r las n o z-mae a' que tales fenómenos responden.

El análisis de un h e ch.o social cualquiera:, como

12..or e"'j e mp l o el t'rabajo en rela¡:ción de dependencia d e n tzz-o de una:

empre'sa moderna, brinda. la posibdLd d ad de comproba.r c6mo en un

marco reducido en relaci6n con el res-to de la sociedad, se ver,!.
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fica la~- formación y desanrollo de. un organismo socia~1., in1;e~~gra~

do por grupos que intera.ccionan en1;i~é si, y cuya influencia~. 60-

bre la~ act avidad y conformación de la1. entidad s_erá. a:bsolu-tamen-

t~e decisiva.

1.3. I'nfluencist de los adalal1.1;os 1;.ecno16gi cos sobre las co:ndi
cione:s latborales

Sin ninguna duda los a:d,elani;os: 1;':..ecnológicos, :fun
- - --

damentalmente operados a pa~tir de la segunda\ mi -t:ad del' siglo

pasado, han originado un revolucionario proc.e..~so de cambí,o qUe-~

ha:. inc.idido pro:fund.arnent.e-:. en ls/s rela'.ciones humanas.•

Ro be·r.t K. Merton en su o bna "Teoría y Es:t.ructuISS3

So cd a.Le e." a-reir,maL: "Tan divul.gada. y t.an hondamente a,··rraigada:. es-

-té.. la. creencia en que el progreso té'cnico es un bien e~vident e

. I?.or si mismo, que los hombres han p~esci¡ndido en gran pa-r.1;e de

investigar. las condiciones de la sociedad e~n que ése es realmen

te el caso~. (10)

El incremento de la producción que ~l progreso

;;ecnológico hace posible, ha" benefic.d.ado a de.i;e·rminados grupos

e individuos, perjudicando a. o t.z-o a , La" es1:;ruci;ura social Si" tra!'-

vés de la pre-.sión y el poder de los distintos grupos, de.i;-e·r~:ina

quiene.s" de benafrontar los c o srtio e humanos de dichos av:ances de

l.a'. té cridca, (ai)

Lea progresiva i.ntroducci6n de método s :Qroduc..1;iwo S

nue-vos, iimplica~. para. los 1;.rabajadoresun oamb Lo en .Lae rutina's

de: tra'bajo, que a'c~1n.nea'~ consecuentemente'" la. modfrfica'ción de. su

ambiente soci~-l latbora-J... Los grupos de.' "trabajo varían su -tamaño)
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y c omp.oetl ción, el contas:~,;~¿ del 1;r,abajador e.on sus compañeros' y

superiores asume' ca·ra:;c-t.er:[s~.:!-cae dif.~~~n1;:es.; y su si tlla':ci6n deE;

t.ro de la. organiza'~ción ];2uede.:~ vers:e not~,riameri:te.a,lteradat. (12.)

Esta's transformat.ciones3 en lat estructura:l
, Lo caü,

d'e' la's' rela"tCione~s la;¡borales inc.iden sin d'ud.avan el grado de~: ea

tisfa:;ccién .que pr-o duc a. en el emplea-do la·', reaiLi zación a'e una tao

rea.

Lal ±ncorIrora~ción de tecnolo~gía:"" a.ho r-r-e.do z-a- de'~ m!:':,

no de obra', que casi siempre de-termina", un ~tbambio en ¡a estruc

. t.ura' ocupa"cional· i'ndust,ria~, en época:'s de desempleo contribuye

a; crear una':. fuert.e sensa~ción de. inseg.uridad, -c$mor y hostili

dad en~re las t~abajadores.

Si bien el aprendizaje de. nue.vos sis:x.ema-a de 1;r!.

bajo :p:ued,e implicar una:. dificultad impol.~1;:an1;e pa.rr-a· el obrero o

emple.-a-:do, un nrob1emamás·; grave eS.t",á,~ dado p'~o.r la nec.e~sidad de·

de·:s~e··char Las desi;re:zas a 7d q u i r i d a 's con los viejos métodos y co!:

ven't.idas en obsoletas~' :Q,or la:- nueva 1;e ..o n.o Lo g La , (J.3)

A raiz:~ de e"ll.o pueden origina'rse serios inconv~

nieni;.e.s de orden psicológico y social pa:ra el ~xabajad<r .La\

pérdida de· s.egurida-d, que amarra, dela~ confianza en su ha~bili.

dad, y el·.even~ual descenso de 'su posic~6n en la~ sociedad aL

raiz:í de su ce.aa..:n-tiaL por ej emplo, .de1;erioran y llegan· a·. dest:.ruir

la~¡~ima:'gJ~n posi1;3. va .. qJ.le tiene· de siL. mismo. (l4)

La división del 1;-rabajo YI la especializa~ción que

los a,va'nces 'tecnológicos 1::raen a.parejados,; implican la nec.e:si

dad de progr~mar la;s: tarea"s con ex-trema prolijidad, y; ccneecuen
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i;emente de implantar uriea disciplina. más es1;'.rict'.a~ que reduc.ie~

do al mín±imoeJ. margen de varia.ci6n de la:. conducta del i;:ra:~ba·Óa,.

d o r-, significa-o un grado cada. vez: má·~s elevado de co az-cd ó n , (J.5)

Esta o Lz-ouna tia.nc Lai sin embargo, en algunos c.a-

sos ha~]> servido para modificar 181'6 rela:eiones de poder en.tre los'

-tre las distinta's tarea.s, de-b.ermina- que el de-tenimieni;o' de un

sector cualquiera (provocada pCLrejemplo por unafali;a de dis-

ciplina~') pueda oc asionar la paraliza'.ci6n del proceso produc_t'i-

vo, e on las consiguien'te-:s~:pérdidas para la-t empresa. De~ e-s~ta fo~

maa la1.. posici6n de los trabajadores: se ve fortalecida p._Ol:' la.. P2...

si-bilidad de u'tiliz:ar esta si tua.ción como az-ma•._ (16)

No ·obstante.,es precisorecorda~ que en alguna,~s

op"ortunidadeS3 18;1, rruava. te cno Lo g La. fUe u1;iliz~:ada;\por lo s empre-

sarios como elemento de pre"si6n tendiente a manejar a;::. los tr-a'~

ba.J ado z-ee, (17) La:L amenaz":a.d·e·'ini;..roducir tecn?logí.a sustitutiva

de mano de obra, para logra'~ que los o br-a zio a a:cep:1;art;ln'la:s cc!:...

diciones de tra,bajo of'recida's p.or los entes. :r;¿axrona¡es_; es un

ejemplo ~!pico de ello.

Los a:delantos: i;ec.no16gicos han c·onve_rt.ido a, la~~.

preparaci6n -té o n L ca en un requi si1;0 impres cindi ble para" de.sem-

::p-eñarse en de"terminarlos puesJtos de la organización., EllO) signi

fiCaFt p.a.ra los obreros un serio e e coLLo en sus pe·rspec.:tivas de~

a:'scenso.

En 1;a;l.e-:s condi c d on.sa , si re sul ta difí cil adqui-
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e·:s~t ..z-a t o e sociales má's altos. Es:::ta'" circuns.:;tancia unida, a·1.tra1;o,

totalmente impe'n.sonal que d í ch.o e f'uri cd o ne.z-Lo e mantienen oo n los

empleados, puede originar una tensi6n cada ve~ mayor entre los

grupos indust:riales dirigen1;esy el 'personal subalterno.

Vale decir que los cambios deriv:ados de los a:de:-

lantos tacno16gicos .tienen dis~inta repercusi6n dent~o de la s~

c.ieda~d.= ·Junto con los beneficios que su int:roducc.i6n d·et·-ermina'~

surgen ~:ricciones ydesajus.tes.: sobre todo en la 6rbi te. la-boral,

c.uya gravedad en det.erminado morne n to , ha1ce l'le.,c~:s_a·ria la il1.ter..

vención del Estado en der,ensa del interés públilco comprometido'

en tales c.onflictos.~

l:.4/. El problem~}del t.n.abaja.dor den1;ro de una empre~~ moderna>.

Den-tro del marco impuesto por una~, entidad e mp z-e-«
i

saTía la~, Adminis-traci6n de Personal es u'na. de las cUes_xio.nesmás

d mp o r-üa.n üo e , de- cuyo 8;:cer1;ado manejo dependerá', gran pa;~'t.e del!

xito de su ges~i6n.

Dicha~Administraci6nimplica, básicam~nte 1m di-

recc.:ión de: .los recursos humanos con que cuenta la. e-mp.;resa, de ma

nera t~al que laactivida;d que se desa\rrolle coa-dyuve a-,. la .. C.on-

creci6n de sus objetivos.

La. nec..eeLd.ad de conducir y c.o o z-dd necz- los esfuer-

z-o e de Uli cond un-c o de personas con miras a:L logro de un: fin de_o

terminado f; no se c Lz-curia c r-L be; solamerl1;e- 87, aquellas unidade's e:c2

n6mi cas cuyo propósi to primordial e·s.- maximiz:Bi:r sus utilidades a.

la:~"'go plazo.

En el caso de una e mp r-eea ~s1;ata.l o de un organi!!
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mo públi~cof cuya misión fundamental cons-is;ee en la. prestaci6n de-:

servicios para_ la-l, comunLdsrd (aunque l'os ingresos proverlient.es3 de;·

tal a'~ct:iv::idad no generen u-tilidad alguna o incluso no al caneen

Rara cubrir lo s cos__tos:), la1.. cue.st:ión re'f:e~rida", aJ. manej 0-; d·e los

recursos humanos no difiere~' mayormen1;e con ~e-spe.·c..,to a J
•. unal,' en-ti-

dad privada.•

En ambos casos s.e t ..J1a't,a.'~ d:e organizar a.z-mó nd e.amen-,

t ..e el tra';ba~jo, de modo que tant~o .Lo.e d n d í,viduo s como los=~grupos_.;

que· c o n.fo z-ma.n laL en1;idad~ p_uedan de.sempenarse en forma.. coo-J:'dinada~~

sin de:s.J2.e:rdicia'r e.sfuer.z~s.~

F~r loo tanto el ~~rmino "empresa~ puede se~ util~

z.ad.o con un 'cri te·r.io amplio pa'ra ha;.cer. ref'~erencia a:~J "un grup.o d~e

h.ombres unidos p.or una.me-ba. conrúrij, sea.~. ésta product'áva=- o no)". (18)

En la obra nOrganiza;:¿ción y Con tiz-o L de. Empresa~s"

sus au~ores (Perel, Krasuk, L6pe~ Cascante y Magdalena~ expresan

el cori c a p to de organiza:ciól1..''como un sist'elna~, social" en el cual

los element'os int.erde:pendiente~s.:f:t ( individuo, normas formales e.:

informales;., tecnología, con-t o z-no socioeconómico, e1;.c.•~) "deben e'~

tar ligados por proce-.sos.' en cuyo jue:go el dirigen-t'.e, debe ac trua-r

íntima y profundament_e':" al fin de logn.ar sus objet.iv:os. (l9)

Emple.ad.o en es.i:;.e sentido el vocablo "organiza.;ció:tl ne s :

sinónimo de nempreS'a~~; sin embargo~". también suele utili.za·rse-· pa'ra

mencionar la. ue.stxuctura formal tt de una. entida:d, 'loque ·c.rea. una:.

ciert¡a confusión." En este i;~rabajo "empresa" y tto.rganiza~c~óntt se

ziá.n e"xpre~s"ione"s e'quivaleni;es, salvo que se indique lo cont~rario.(20)

Resulta. tal Vez redundan~e seffalar que cuanto ma~

yor e~s la;, envergadura de una", empre.:s·a, más numerosos y complej o e

son los problema,-s propios del manejo de pe:,r:sonal.
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Fa:ra p.oder el'lC.ara·r su soJ...uci6n en forma, adecuada:..

e s :Qre'cif?o analiz'a.r al individuo en su condi ción de i;a¡,} su re-

la-ci6n con el tr.a;1>aj o o funci6n que de~sempeña~.y' c.o ri los grupos3

flo z-ma.L es e i·nf'.o rmal e.e q1.1e int e~gra ."

Toclo ello jjmpli e a. un RTO blema be-Isxante complej o;.~

i

En realidad la. 'conduct~a del individuo que 1;na:bajaJ
. no e:s el pro-

dueto simple. de un 601.0 fa:.c1;or~. El 1;'.ip'o d'e tarea, La remunera~-

ci6n, las condiciones ambi ent,al es', las herramientas o element.os

que. debe utilizar, los compañeros que integran su grupo de i;ra:~

bajo, la;·s ca.~act..erístic.as que asume l.aL supervisión, las;' p.erspec·L

-tiva.s de e.se.alar. posicione's~t e·.t.:c., son ent.,re otros, ±mpor't~an1;as:J

aspe..c eo s que" incidirán det..:erminando su c omp o r-tramd e n tio s «

Si a as~o afiadimos otros problemas ajenos a' la.

6rbii;~.a.. la1boral, pe':~o que 1.0 a-&e:c1;an en su condición dé ·indivi-

dUO'5 tales como la's cUe.sxione~s· de :índole familia'r, su e.-stado de

salud, el nivel de', vida, e'1;o.•", pod.emos a-preciar 1a:'S'-: seria·s difi

culi;ades que exis1;'.en par'a semejan1le" análisis •.

El o b ne z-o de nuesitra époc.a··.. que de:be cumplir un

•
horario) e;·s:t..ri c bo , que depende: de un capa:ta3:j an-ce quien es res-

ponsable de lo reali z8i:do durante su jornada· laiboral y que inte-

gl1a con sus comp.a.ñ e z-o e un grupo de 1;~abajo, orrec'e una-~ visión

muy distin1;a de la'.. que corre':sponde al campesino que cultiva, su

pxopia granja ayudado por su familia.

El contenido de la 'tarea es -totalmente diferente.

Lo márs probable ~:s qilé' el o~rero de hoy de.ba lleva'r al. cabo un

trabaj o repei;i -tivo, est'.ri c tia.men te prefij ado en su s mínimos de'ta

lles, que .meramente repre,santa una fase del proceso productivo
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·to1:;al «un ej ernpLo de ello es.,t·á dado po r el encar.gadQ) de apretar

p,e'rnos en una líne~aL de a:rmado). Este tipo de a.o t Lv ñ da.d ha:brá~ de

ll~ev:a::rse': a~ cssbo dent~ro del ma~r.co que impone una. rígida',. discipl.!~

na-l. (horario., rendimiento; m:íJnimo,) se'~:cuencial, de ·'c.a:·reas, etc.•. ).

El campesino en c.ambio..~, dispone de. su prop,isL i;~~

~.~a" a; la. que apli ea. s.~us- e'sfjA.erz'~os con e L o bj eto de lograr unai

c o e.e.cba, que le p ..erlnita',. subsis1;:i~'" a él y at su. :familia{.:: Con el ex

e,e.dente come'rcie~liza'ibl'e'adquierelas herramienta's necesaria:s y

a:quell:o .$ artí.~c-ulos éte c.onsumo cuya, R·ro,duc.ción domé·s:xica-.. no e.e

p;o s i ble'::.7

A diferenc.:ia-~ del obrero moderno, el la'brador que

p .::o e.ee ~-ie.r.r.a-s organiza." p3u propio 1;·-11.abaj o, deci..de con ent.ena li

ber.t:~ad 1;0 quo va a. sembra;~r, la f'o z-mae en que cuida:rál de sus cul

1;ivos',J el- momento en que lev:·ant.ará La. o o e e.cha, e-t.c:.~

El r.e:sul t.ado positivo d:e su e:s..fuer.zo «(;1.0.. 8 frutos

obt.enidos") e,sailgo i;:angi ble que le depara plena~. sa~t.is·:fac_,c~i6.n

pers_onal.~

Si se c ompaz-azi la:s c.ondi e i.o ne~s d a. i;~~abaj ti de un

o~.bJ1e'ro mo d.er-rio. con ~a;s 9-ue ,le to06- vivir a uno delsig:L~) ",pasado

también puede observarse u na. a;:bsoluta. dispa·ridad •.

La'~,rigida parci:aliz·a;:.ci6n y p.rede'"termi'na·ción d·e-.

las.. -ta,-r.eas. por .Lo a depar.tamen-toS3 espe'~'ci~aliza~dos';:, SO~ f:en6menos

t:.cotalment,·e ~jenos al esquenla·:. ante-'rior a la. empres.a moderna. Poz

lo·.~ tal1.i;o. el -c..rabajador de an t o n c e.e. p~ose:í.a,. una 'may·or aui;.onom:í.~a~l,

deniv,ada de la real;iz.a:ci6n de una ta::,r.ea in"tegre..l que le b r-Lndsr-

b a. mayore,s :p.osi bil,idade;s de iniciativa y cr-eatividad.~ La. ha,bil!"

dad a:dquirida por el jornalero antiguo le brinda~basatis:fac.ci6n
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y s.e'guridad en sí mismo ...

Sin emba'r.go· no debe suponerse: que este vi.ejo esque_

ma implicaba_d~ p.or sí,;~ un régimen pa~adisiaco libne de, t.oda dirá...

c.ultad para el 't.rabajador.D En realidad la', indole~ de los problema~s

que lo a::fec'taban difie'r-e no'ta-,blemente' de la que c o z-zreep o nd e a·, las~i

c.ue.stiones l.a·borales. de hOY.9

A .modo de, ej emplo cabe se-fiala:r la:s d e p.Lo z-a.b.Le:e. e.o!,:-

dicione~s,; a,.nlbien-cales: de muchos e~'s:~±ablecimientos :fa'briles..·,. durant·.e~:

l.a's nrimera:s épo ca,s de la Re·voluci6n... Indus·:trial" como así i.ambi,én

1,.0.', e'x-t.enso de Las jorna-da:s." que cumplian Iiombz-ee, , muje~re.s e. i,ncluso

Indudablemente.e: la legisla.ció'n actual que prohíbe} el

t~a'-bajo de. estos úl timos." que. establec.e un hora·rio. mázcdmo. de o eho.

h o r-aa dia~ria:s y c o n d Lo d oriee ambientaiLes mínimas. de hi:giene, lumin2..

sidad" ventilac.i6~, ei;~c.•<! en los lugare:s de tra:bajo~),significa, una:.

±mport.an-te conquista social que con-t.ribuye- a", preservar. la, saiLud de

la pobla;;ci6n •.

En cuanto a las': posibilidades que nuea±:,ra·, época bri~

da a.~, l.os t_ra~baja~dores pa'lJ~l 1Jindependiz':Q?:rse n, e í.n d'uda. son mu c h o má's

res;;_ringida's_: que la's de an-taño:,} de::bido a'·. la;. nece'sidad de' disp.oner

de jjngeni;e"s suma"'s.: de capital que posi bili ten la. ins1;:alaci6n y :fun-

cionamiento d,e une"s~1;:ab1.ecimiento similar al que pertenecen."

Oo n.eecuen ternen te;.' las_: pe.rspec1;ivas del ~;brero mo d oz-«

no de a~bandona.r su empleo pa.:r-.a p,ode:r e.xplota~~ su propio ne.-g.ocio,m~

diani;.e el. prev,io.. a.ho z-aao de l.cs 2le"cu r.s o s:; ne,c~e;s~arios,~, si bien no han

desap.are:cido por comple'to,. re':sul tan mucho más remo1;a:'s y dif1. ciles ...

La,~s reJ.a~ciones oon el personal super~or son ex-t.rem~
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dament~,e' di:Eenente's:, del t.reto que exist:ia, entxe el obrero y el

paj;~ón de épocas pasadaS;.2 Entol1.CeS_ exisi;~ia una;~, v Ln c u.La.c Ló n di

r-ecta: en't.re ambos, quien p o eeLa. mayor e xpe z-Len c La.. tJ;ansmi tia

sus: conocimientos y la"la-bor terminada' era·~. el r.es_ul't:a~do de un

es.f'uen'z,'o común."

La aparici6n de la "gran amprasa" en det~rmin~_

do momento hi~tórico,,: re'sponde a la ne'ce:sidad de i;,ransforma~

r.adic,almente los sistemas. aplica'dos hasta" entonces],; con mira-s

a incrementar en g r-a.do muy a'I) re.cia~b1.e' el volumen de p r-od uce-

]?'a;ra ell,.o es· preciso intxoducir maquinarias y

e~quip,OSt cuyo C.06:1;0 ele:v:a--.do da.. origen a~. un' nuevo fen6meno I la'~,

conc..a rrt.z-a.c Ló n de c.a.p í, tales> y 1a1 de:'spers:onaliza~ci6nde la pro-

l1..i.e<ds'd de. Lo e me d.Lo a- de produc~ci6n.o Es"'~ entone.e.s:- cuando surge~.

en el e~s.cena~rio eoonó md c o lat socíedaid azió ndmeo,

Dent,ro de una mo dezma. o rgarliza-:ción de es~te t'.i-

po.-,;: el hecho de que. un obrero rruri oa, -tenga oport.unidad de: con-

ve.:rs.ar con el gerent:e de la empre.:'s.:a para la cual tr.a:ba~ja·'1· es

alge:;> pe~:f.ectamen1;e normal ...

Alm',ismo tiempo lS1 supe,rvisión ejercida en uno

y o nz-o 't.ipo de e·s~t,a;.blecimiento pre·.sen1;'~a uria. disimilitud a:bso-

lut.a. El o ori-bz-oL de t ..O¿te.1S· y cada una-:, de lats fa.ses del proc.e~so,

r.eal!iz7ado por u na. sola. pe.l1.sons,:, ha sido reempla:z.a'do por la, in

terv:ención de di:feren-te-s:funciona·rios_: que par.ticipan s.e':gún su

e,:spe:cialida'd,ha:~c~iendonece:'saria', una. eficiente coordinación.

Lat consecuente burocratiz:ación que ello h a. im~

plic6t,do da. p.or ~e.sultado una rest.ricc..i6n en la-'s fa~cul1;ade's dis-
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crecionale.s que tra:scendiendo los nivel es.. me n o r-e.e., comp z-e n.de .

también a·, los directiv.os y ejecutiv::os.." cuyas d e c Le Lon.ee- quedan

o n.c'ua.dr-ada.e en el ma.z-co impues'i;o por la~s reglas de lal el1.-tida·d.

Las diferencias sefJ.aJ..[-a,das~'~ en1;~re uno y o tia-o con-

1;.e:x'"flO) det'erminan que la~ inquiet·ude's.:, a;spi'~a'ciones~:, s:atis:fac.-

h~o~, di:fie'r@.,n por completo de las que experimel1.taban los indi-

viduos deo-tnaE épo ca's.,~ El problema1 mli:s tenlido por el granjero

an-tigüo por ejemplo, era' la pérdida' de la. cosecha', la;r~ di:ficul.-

g,a<r a dudae , la:. pe~rspec:tiva de eS.tan·' dee o cup a.do s.

En.dud.a.b.Lernen-t e estas t,ransformaciones.~~opera~da-s

a~~" partir de la,. Revoluci6n Indusz:.J::'iaJ., han sign~ficado la~~. apa.r!,.

c í.ó n de rruavo e y difícil,e.'s proble'ma's psic:ológi co e. y eo cde.Le e ,

Como ejemplo de ello y tal como s'e eX"Dresa:ra an... -
t.eriorment·.e, pueden mencionarse el hastío e ins.atisfa:c,ción de-

riv:arlos deuna,_ "ta:J:1e'a. pa'r.ciail y ffitandari zarls.;, l·a1.- sensa=LCi6n de

i;ns~e'guridad que p z-o d u c.o. la. i:nt..z-o d'uc.cd óri de nuevos métodos d,e

tza'baj o, e:1;,c.•

En cuento a;~ la:s clles:~tiones de orden eoc í.a.L cabe

ci-oa.r, el1.i;re ot.,ra::s, 18ft n e ceed de.d. de q~e": l8f3, retribuc.,ión s..ala:~

rial permit,a- un niv.el de vida. deconoso, la:s dificul't.a'de.s;; pa;~a,~.

La.:. nepercusión de tales problema·s dent~o del , .
aln

bi to de una~ organiz'a-ci6n,incide dire·:c·tamente sobre el conjunto

que int.egra·. su ]21antel de i'.:rabaJ·a-.dore s, mode-J.ando lo, ducf,t;;q-:t.C on -u c,,,,~a~.

y Ql.cti -tud.e':s: de cscd a. uno de sus' componen1;e~"s3.

A "t.raV:'és de la p r e s .:t a c i 6 n de SUs se'rvi cies el
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obna z-o o empleado bus_ca,natu~~almen-t.e,la-,percepción de u~ ing~~~

e o ; Sin embar.go La conclusión de que é's~ta es la única\ finali

dad que pe:rsigue. r:es.ul ta·.. un tanto ap·re.-sura·da'.

En la medLd.a en q~e su tx.a-bajo le brinde la po

si b í.Ld da.d. de dar sa;-c.í s:fa,cci6n a-, la;·.s~'distin1;,a:s ne.~·ce··,s,idade.sJ que'

e.xperimenta;~, s~e t-ransformará. en un indivLduo que tlgoz:a·.:~t con eu

a:ctivi d a d., (21)

En el oaso inverso, c.uando el úni co móvil que;l

1,0 ret.iene dent.ro-de la"~ orgal'1iz8;;,ci6n e-s la' re'i;.ri bución qUe~: pe~

c.ibe~,,; s:entirá::., una?, cneciente s:e.ns~a'ci6n de dis,'gus'to arl c.ons.ide

~.a"rs·e como un prisionero de 'la·'scircunS.t.ancia:s:, que le..: obligan

al "SOIror.t~a'r.:lt el empleo como'> úrid co me~dio:> de conse...guir otras 00-

Obvi.ainéni;e~:: la:,. disti,nt'.a-. mo t Lv'ac.Ló n en uno y o.tro

.. o:aso signific,a:rá'. l,a'~ nece:sidad de aplic"ar una'" mo dad.Ldad. de su

per.vi si 6n -t~amb ién di f-eren i;-e~'".. ae:gún las, c:a~:~a'.c1;,.eri s:t,i eae del i":=..
dividuo O~ g~upa) d~'e qp.e" s~e' -b;rad;~ ••

La=ss: ne:c:e=:sida:de,s que el t.r~bª}ja:do.r de'~'be,,: sa'xis,.:Ea!'

e ..e-r :6..ue·J1a~. de: su itl1aba~o y BA. 1;~az:v~Jé~s de él,; e:s:tán d.ad.ae. bá'si oa;....

meni;e:~ poz- -t~odo a;quello cuya? ob-tenci6n depende:' de:'; 1:aL remune:'ra!'-

o á ó n .. que le-;' cor:ne·sponde':.•.

La:, segurida-d de pe'rci:,bi.r el sa-lario en f'o z-ma, r.2.,~

gula:r y pe.ri:6dica~, e's Ul1.0· de los fa~c-tores', que -junto con el mon

to,; in't~ere:'s:an en gra:do extremo al común de- las pe~rsonas...

No ea a-V:,ent.ura·dosupone··r que ante.:: la o:p,ci~6n de.,

alea:borios i;'ng:r,e:sos. ele.vados_~ o mode.g;e..as': 2!,e-t~ribClci,-one.s'. re~gu.l:ares~<

un aprecia:ble margel1. de i±r.a:ba.jadores~ se, de'cidirían por lo se~
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gundo.debido, naturalmente, a', que el rie·s..go de dif'icul'tade:s. y

privacione.s no sólo los a·f'ect,a~. en forma"!. personal, sino que i!:..

valucra. tarnbién a sus :f.amil ia~s.~

I~'o obstante ello, exist.-e o tiz-o tipo de ne-c.e.'s:id~

des. que se manifies..tan dent.ro.:; del ámbito':' laJbor.al f tales: c omo:

la"_ de sen-tirS.e verda:d:examente úti:L- a.. t"J2a~;é.s del de'·s.arroll·.o de:

u na» dei;Lerminada:. la~bor, y la~\ de mantener con sus c.ompañ ez-o e de

la:boruna:, v í.ncuLe.c í.óri amis-t:osa~~ que le p:ermi t·a'. int.egra·rse al

grupo de 1ir.abaj 0.11

Lo id~eal sería"~ que ce.da. empleado, ~..: t·.ravé:s de

la ~j ecuc dón de e u e tarea's, p udí,..era.. llegar a;~ s~entirEfe plena~~

mente ttrealiz~'adolt como individuo que tJ.~a:baja"•. 1\1"0 .obstante f en

muchas erllpre.S.as sue'len e.ncontrarse i;.Dabaja~dore·s d Le co n f'c z-me.e.,

oon urra. profunda. sensa:,ci6n dé frusi;~a~ción.~

Ya'~ se 1;,rate de una la;bor- een c Ll.Lea C..omo la que

cumple en un cent,~ro de cómputos'. la:, p:e.r.:f:ora·dora. de t.arjet~a's,í'··

O:.: bien de un c.omp.Ld cado -b~a':bajQ de p .:rogl1ama;ci6~n, por f=j emplo,)

la·:. sa-tiscr.a:c.ción que e.xperiJrnen-t..a es-:t:a empleada. al c o n c.Lu.d z- sU

tarea dentro de un a:decua"do ma.rgen de e-::ficiéncia,; e~:s c.ompa:ra

tLrav:és del equipo el e ctr.órli co .~

La, s·:.cti -tud d·e la· superi~.orida:d será un factor

de gran peso en cuanto a 1a's pe-rspe":cti-v:a's que tiene el peTs2-

nal de. r.eputar su tarea':. ímportal1.te· y s-entirs.e i:ndi~idualment'e

r.ealizado. (23.)

La parti c.íp acLóri que d e rrt.z-o del pr.o ceso glo-

bal le corl1.e·sponde a cada individuo e.a siga.ifica:ti.:v:amen-t..e·;
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ducida en la empne-sa moderna.

Sin embargo la desmoraliza:ción que proviene del

c ..orrve nc í.md en t o de que su tar.e-a es co~mple:;tamen1;e ir.z'tele.v:,ant.e.·, y

de de::s::coI;locer como e mp a.Lma. su ;;l1a~ba:j O~; c.o n la-:'s ne~.s:;t,an1;~e···s::) fa:ses=~

del pnoc~e:so global ,pue-de muy bien ser a:±enua.~da;L o.on un ]2rogp.a,~

maa de instrucción e~ i"nformalción que a;clarando eS.:tos a:;spe'c-~o=s-~,~.

contribuyat a;'~ ere'a;r lat d d e a de tra:baj Q, en e'quipoj en ca.da. uno) deo'

los i·n-texvinien"t.e:s.

La R·~sibil.idad de inc_.orpora·r nuev.os empleados,

c a.z-en tee de e_xperiencia~ y a-die;;s::t;t1amiento r.efi.erida's a, un t.r,aba

'joen pa:l1'1;i'cul,s¡r, sus:cit_.a;~, coment.arios· a:dve.~J:'s:os~ en1;-re el :Qerso

nal de' ,?íer'taL an-tigüedad que cueniía eon un el'evado ma:.rgen de'

habilidad adquirida-'.•

Ello S~· de~be,: :Qor un la~d.o al peligro que:; e--sJ'to:, e!l

1;rañ,B/paFl%'asu s:e~guridad en el empleo, pero ademá's la;~, comproba~

c.,i;~ón d;e'; que el tipo de t'ar,e'al que de:sem~;eñane~'s. de:: una? símple'za'),

ta'l qp.e pue~d-e'~ ser' 11e~ada at cabo e:fica'~men1;e~'por individuos.:; 1;~o

"talmen"tei:ne-.xper1;~os, engendra-o uziaa :pro'funda.·:~ s:'ens.a:~ción de fraiCa:~

6.:0) y f z-us i;,.raLc i Ó1'1.-

En el marr-eo: d.e una~ emprc.:e;s·a., moderna que reúne en

su e e no, un numeroso) p.lantel de~' pe,rsona1.,; e's-' :indudable.': que ca.da,

i~ndividuo habrá de eX:2e.riment'~a--r lat ne:ces"ida'd de,s..enti rse i,nte

grad.o con sUS~.· compai1.eros de la-:;b~.•o Quien -tiene a su ca.rgo una;,.

ta.:r.ea'·, :Q_or demá~s mo nó-t o rra y desagr-a~dahJ..e, 'pue'de- ,lle-gan a,-,' j"uzgaE;

18,l menos. gravosa'" en raz;ón de la:). sa:tisf'a'~cción q u e le Rroduc:e .e L

sen-tirs.e identificado con de"te'rminado grup.:o ¿

'Ca>da~ 'ind'ividuo al íngres.ar en dei;-ermina'da·~.orga-
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nizac.i6n. de~'saa conocer cuál e ..s el comportamiento que de be obse!:..

var.,. no sólo de acuerdo a·. la::s normas escri i;,as es.tabi.ecidas..., sino

t.ambién aegún Lo de-terminan los u ao a. y coartumbz-e e vigentes.:;.

El grupo de -&.r.abaj o puede.' p~oporcionar es...te· 1;i12·0

de i,nf'orma:ción, posibilitandoa'demá::s la? resolución de: dive:.rsa·s~·'

cUe:s:.tione.:s: que surgen e'n el diario q'ue h a c e z' y que de ot.ro modo

exigirfian c o n a'u.L ta·s_:· con los::: niveles de' supe:rvisión. Es pro ba.b.L e;;

que el común de la?s pe~rsona.·S3 tenga menos r.epa-ros para' pre:gun1;a;r.·

9:i 1.os co.mpafieJ.....os que para'. rec.urrin·' a:~. S.llS::; superiores.

En e:s:te.' punto del análiaci.s hemos de1;'ectado ya, la:.·

e~xisi;.encia-¡" de una-:¡, organiz.a·cióninformal',:r Cf~e pa;:ralelamen1;'e a la.

c.ozid.e.nae.da: en o:rganigrama"lS_.,. manuales de' procedimient"o y d·emás_

rro r-msre eacz-L tas.-, c.orif'o z-ma la:'. .r.e~a,lidadde~·~ la~.. dinámica empre~·.sa:ria":.

La~ existe.ncia;, de un grupo de~ 1;~rabaj0-, apar.te de.

brindar sati af'accLó n a; una:, de las~"ne'cesidade'sbásicaa- del hom

bre, cual es la da v~ncularse o rela~ionarse con otros indivi

duos, r.epres'.ent.a para sus miembros u na "seguridad psicológica t '

p_or la. pr-o t ac.cLón que- su pe<r~:tenencia~.a~. él le_s si gnificE..

Sin embargo ,goz~ar de tales vell'tajas r.equiere de

cada uno de sus in1;e~'gr:ant;e'-S¡ .La o be e z-ve.cLó n .de aquella~s paut·.as.

de c o ndu cta ~mpue.stas por el grupo.•" Si alguien la~s' iransg~-e'de~:

s'-uf~rirá el ef-ec:to de las sancione'2s; c.or,ne:spondiente..s,pudiendo

ll.e_gar incluso al oet.r-acd emo tot.al, que implica:. su e xorrez-a-cLón

de' dicho conjun-to e o c í a Ls.

CUanto mayor sea el deseo de cada uno de perte

neo.e.X" a. u...n grupo y de con s ez-va z- .eu posición en él., ma~ore:s se~

rán los lazos' q.ue ligan mut u...amente a sus miembros y en c o n a o-;
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Trad;ándos:.e de una:~ en1;idad de cierta'. magnitud 1,0:

normal se·rá? l~~ exis~encia1 de urra-.. pluralidad de grupo,s primaa:-ios

bien definidos.:" los que en max;or o menor me.d'í.d.a mantendrán en-

t:.r.e·· sí rela._ciones de comun ñ ca.c.t ó n;

La .. e umato z-Laa de tale's grulros, al tr.awé.s.; de su e=n-

'trelaz'a'mieni;o e :iin*b.ezla·c:c·:l6n, hadb:tt·á, de corrf'o r-maa- un conjunto 60-

c:ioso ·de:. ca.da- uno de esrtos grupos, como ente ai slado, de sus c~

1'1s'cterísti caB defunci onamiento, de s,us p.ropósi tos:;, de su ~ ac-ci-

vidad y de su evoluci6n, de ninguna.. manera. puede ser int,e·rpreta~.
- -

do como un ee.trud í o c.ompleto sobre la:, eS.truc-tura social empres.a~

ria. Esta, última.. no surge como simple consecuenc.ia-::, de la"forma~

ción y perdura"bilidad de Lo e grupos que la\ integran, sino que es

el resultado de la constante interacci6n que tiene· lugar en~r~

ellos.

F}or ende da. eh.a, estruc..'tu r-a. global dependerá... de las

cara:cte~ísi;icas que a.auma. ta.l :Lnt.eracci6n, a -tra·Y::,é,'s de.l·a, cual ca

da uno de los grupos ±nfluir~ y a su Ve~ ssr~c influido por lo~

demá's, conformando en conjunto un or..ganismo social en permanente

c.ambdo,

Uno de los problemas que más interés ha desper"ta-
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· 1 que se refie.re alas causas deter-do en. los empre·s:arJ.os e~.s. e

mina'ni;~e':s deL comportamiento de 1;08 'tra'bajadore's dentro de la,:~

empre~:sa,
y a las :Q~osib'ilidades que exi s.ten para' cont.rolar 0-' en

cauzar l~ conducta del personal.

En realid.ad los estudi os de uRela'.ci.one·.s Humana-s·"

aproxJ..· ma d a m,·e n t e en 1929,. han progresado un ta'nque. comenz:aron

to paula:tinamente, pes..e a=t lo mucho que s·e ha escrito sobr.e el

t.emaL." Ello se debe posiblemente a.t la relativa. seriedad de mu-

chos de los t.:,raobajos presentados.

Eduardo L •. Groba!.- define a:~· las "Rel.aciones·. Humeo-

ria.e en los siguientes1;érminos: "Es un conjun~o de -técnica's y

de conocimientos científicos' encamina;dos a:. localizar,. ti"pifi-

los i'ndividuos·· con mc tLvo die su común a/c..:ti'vida-d en una1. o~gani:.!MI'

ri e e. Hume.ria-s." son ~os c o n tiasc..t o s.:: e o e La.Lee. que na,"':lc.en en el 1;_r.a~ba~

j o en c..omu.ní.dad , o dicho en o-tra:s :galabra:s3 :Las inte'rrela'ciones

de orden psicológico y soc.ial que s.e produc.en duran-te' la~_ eje~~-cu..

c~±.6n del 1;ra'baj o en común. (25)

Los e6~tudios de:' "Relae.i.ones Humana~s}l, de acuer-

do a;:~. lo expresa'do p.or Bolle de Ba.J..l ,brindan aj~ la orgániza-:ci6n

l.a~. posibilidad de c o ncz-e-tar- unat serie de técnic.a's t.endient:e·s .. a'.

o=.bi;~e.ner i.ni;:.errela~ione~·s·de orden psico16gic.oy social,: q1J.e aee-

Lat. utiliz'a1ci6n de asa-s 'técni ca:s como medios pa-

z-a.. :kograr ILos fine~s e mp z-ee.ar-d o e , nos conduce inevi ta:blemente: a;·t
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un punto muy cont,rove·rt..ido>: e'l.- a.nálisis de La. polít-i ca', de- "re-

1 aLci one:s~: humamsce" •

En opi~ni:6n de' Bolle de Ball pueden distingui..r~

se dos tip_os bien d.,iferencia·:dos. En primer término una;" :e..01íj;i...,

org~niz.a·.ción científica:" del i;x.abajo,.~ con mi~a's a elevax el ren

del contorno exterior, se a e Lmd'Len a la.:, entida--d y se a'malga~

men dent.ro de la colec.i;iv~idad social empresaria.~ (2.7)

La. llama:da, poli-ti ca de humaniz·a::ción, en c.ambd o
• _ - . 1IIliíI'1•••

tiene por f i.nal i d ad mejorar lateondici".6n h umana.- de' los t rs;baj ~_

I
d o z-ee., dejando de laño el c.riterio de considerarlos como sim-

ple,:s elementos. de la~, producción y e;t-endiendo a sus aS:Q.ira.ciLo-

ne.s~· de que la·" jo z-n.a.da la;:borall. les permi-ta. r.ealiz:6tct"se má:s ente-

n.ament.e:'.¡; (28)

El objetivo de ambas politicas~ es distinto,re~

a las:: inquietudes de. los -t,nabajadores.

Sin embargo, si analiz:a;'mos el problema, con de-

1;...enimiento, veremos que mejorar La, productivida'd sin contar

con la). franca. 'cola'boraci6ndel peJ:1sonal, re.sul1;\8,-·. gener-alment,e

un problema~ b~s1;an-te' difícil y a~J.. v ecee i:mposible de ~esolver.

F:or' o t na parte', logn.ar esa:>, c o ope r-acLó n requie-

re';" que obreros y empleados se: de':s.empe:ñen den"tro de un c Ld.maa lnf~

nimo de sai;isfa./cción, lo que ha:ce nec~e:sario) un esfuerz;o común

de empre:sarios y trabajadores, orienta-do a resolver los con...

fli.c.tos que surjan, pese a las di:ferencias de en:foqueque pue.-

danexístir.>
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La's distintas tareas que debe de'sarrolla~~ una em

pre.s.a, pa-tra cumplir sus objetivos, ha.ce .ne ce:s:a-ri o el esfuerz~o

c.o.o z-dLzisrd.o de tod.o 'su pers·onal •. Sin embargo /e.s·tono es muy f.á~

cil de lograr en la, realidad.'

Los individuos y los grupos que conforman la;" es-

t·.:ruc..t u r-a, so cial empre'saria", alc'túan de." a.cuerdo a':. SllS própi,a,-s mo

t:ivaciones e int~re:~ses, Lo a. que no siempre c ozl ricd.de n con 18:6 me,

tas de la:. entidad.~

por o t r-a. pa12rt~e, de ex,is..m...ir un e ..spí.ritu a-lt_amente

c ornp e-tiLt-.ivo, e~s probabl.e que la fal ta" de in't.,egración r.e sul t.,ante.,

seat un elemento muy ne-ga:j;ivo :Qars.l e1. rendimien1;o global.

F'oder llega~ a. det~ec.,ta;-r es't'os problema's, de-t.ermi

nando sus causa·s: y neutra;liz~ando sus con ae c uen cde.e e's desde lu~

go uria- dela;:s ma-yo res:: a'~s:pira:cione:s de los e mp z-e aaz-Lo e y cienti ..

f-i cos .,.

Conseguir que, la¡, organizaci6n lleve a, c asbo una"

ge~s.:1;ión exitosa:. re<I!lier-e de quienes~ :p,a~:ticd p ari en el proceso

:g.~rodud-tivo, un alto gr.a:do de c.o o p ez-a.cLóri , ye6~ta es jus1;ament.e

la,. finalidad e.senciaJ,. de la:s "Re1.a"cione.s HUmal'la:s-}'.

Po z- lo tanto el á:rea de t:..rabajo que los espec,ia'!

l.ista'S3 de es'ta disciplina-, de,:berán a:ba~rca.r no pod~"á. res1;,ri:ngirse

meramente a:i, la.ofi cdn.a de pers::onal
",

muy por el contrario su -ta~

real de.'.berá'L o ornp z-en dor- todas.~ a:.quellas dependencia:s que int":egran

1m. empresa COmo un -Codo ,.Y en cada- urra, de laiS cuales existen

grupos o individuos cumpl..iendo de1;-e~rnlinada "t.are a;-;... (29)

Sin embargo no debe creerse que tales investiga

ciones. ha~brán de significar pa'ra 1 al. e ntLda.d , la·:, panacea~ de 1;'.0

dos sus problemas.• 83.. bien es posi ble que a través de ellas pu~
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da~ encon~rarse soluci6n adecuada a muchos conflictos, de ningu

na manera. de'be suponerse que es posible ob-tener una~. empresa'. id~

al donde -todo :funcione a la perfecci6n. (30)

Lmpsicologia indus-trial, que implica el as~udio

de "la. conduc-ta human& en las empresas mediante el Bnálisis~ de

los problemas mentales de los individuos h (31), aporta una se-

rie de conocimientos e inf.brma'c·.iione:s:= alta.mente· útiles~: p.a'ra: nr e 

la:ci~ones h ume.ne.e u,] tales como el examen y s.:elecciÓn de personal,.

la formaci6n de un a,'mbient-e p ..sic~ol6gico 6p'timo, el fomento de:

b u e n.aa rela:.ci~ones,: la~ calific.,a:ci6n" e t.c , (32)

Cada uno de eS.tos t6picos e's un factor relev:ante

e 1'1 c ue.n t o a', la'. perspec:ti v:·a~, de lognaT un clima, de co1...a':bora-oi6n

el1.tr.e· él pe l1sonal, que permita ob"t.ener. un sisx,ema-,.de t.:nabajo ar

m6ni 00, c o or-dLna.do y ef'i ciente.

Con respecto a~ la calific.aci6n del pe'rsonal, ca~

be señalar que este es. un aspe·c1;o de fuertei:nci'den cia psi 0016

g d ca, c_u::¿:o' ma.na j o descuidado puede. ser el origen de important..es.

desa:justes d enbz-o del e.s.quema ·80 cial de la'1_ o z-g.aziLzacLó ri ••

A la inversa, La. u1;iliz:a;~ci6n de un método ee t.a-u c

t:.urado t~.eniendo en cuent-a la::s car.a':cterísi;i eae p ..rapias de la em-'

pres~a donde' va a· ser aplicado, y de aou e r-d o a';.. la f.i.nalidad que

s.:e: pexsigue' con -tal cali:fica:ci6n pue',.d.e ser. al'tameni;.e po~sitiva,•.,
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2 - POLITICA DE LA CÁLIFICACIOli

2.l. Concepto de Calificación

Dentro del a.mp Ld o carnpo que abarca la:. Adnlinistra

ción de P'ersonal, con los divers~os pz-o b.Le me.e, que su órbita en-

cierra. y con los variados ma1;ices que ca-da uno de ellos. iX!l]2'li-

CB;'~ desde el punto de vis1;aernpre'sario, sociológico y ps~:ic_o16gi-

co , la calificación de los empleados se p.er:fila-~ como una; de las

cuestiones más delicadas y complejas.

De acuerdo a lo expresado por Yoder en ~u obra

1'Manej o de Ji'ersonal y Relacione.s Indus~t:riales:·tf, la; c.a.Ldf'd c ac Ló ri

"es el proceso :f.ormal de eval.uar. o e.stima-r a algunos") 08.,', 'todos:

los individuos que forman e~ grupo de trabajo". (1)

En la~opinión de Ghiselli y Brown, según lo mani

f"ties ..tan en su libro.,. nJ?:sicologí.a~~ Industrial n, se trata·J~. de.'_~~ valora'~

ciones realiz:a:das en :forma" de cálG~ulos a fin de umedir la.' peri-

c_i.e' de los t-ra'baja'dores en el rendimiento de 'sus tareas, sus

. p rogre.sos en el adiesx..ramiento y sus posibilidade::s de a-.scenso ti.

(2)

El 'análisis de 1.8o::S definicioll.eS que antec~eden

permi-te apreciar lo c ompLdc.e.do de este problema. En, pri:mer tér-

mí.n.o cuando se h a-b.La de calificar B;' un trabajador, e.e prec~so

aclarar el punto de referencia que habrá de tomarse en cuenta
"-

Ilara es'ta;blecer su vaJ_ia c.omo tal.~ Dilucidado ello, deberá". de-

t-cermina;rse cual será la· unidad de me.dida,.. en que se expre.sarán

los méritos que posee el empleado, s:.egún el juicio del calific~

dor ...
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En lo que se refiere al primer aspecto, por lo

genenal' se proce'de a la comparación de los empleados entre sí,

o bien se relaciona, cada uno de ellos con lQs standards fija--

dos de ante~ano. (3)

En cuanto a la segunda faz que presenta el pro

blema, si bien puede optarse Ror una- califica~i6n meramente

conceptual, que esta.blez,ca: I!:or ej emplo qu e un en1pleado e.·s bue

no ,malo o me d.ío cz-e , exist..e una ma.rca:da propensión en los di-

rigentes de empresas a cuani;i:ficar esos conceptos, expresándo

los en cifras.

Tanto en uno como en· otro e.aso, el resul tado

que obt.iene el empleado u obrero refleja. e í.mpLe marrt e la o p í.«

'ni6n que sobne su desempefio se ha. formado el calificador. Sin

embargo cuando la tarea de eval.uar se con c z-e-t a a través de la...

a·signación de un puntaje, suele caerse en el error de creer

que -tal procedirniento conétucirá necesariarnente a;,: la deterrnin~~

ci6n de una medida objetiva.

J..Ja c.alificac.ión de be ser interpretada tel'liendo

en cuenta que en ~ltima instancia, no es otra cosa que un ju~

cio subje~ivo, susceptible de error y pasible de ser discuti-

do, aun cuando su expresi6n realizada a 1;..ravés de una~:, cifra

of~re'z,ca una~. tl e spúrea impresión de exacti tud n. (4)

En realidad la-:. evaluación que ella supone a. ni

vel comparativo, puede tener honda. repercusi6n en cada indivi
-:

duo, ya sea alentándolo en el desernpeño de su la-bor, o desani

mándolo y creándole una-o fuerte sensación d e frt.lstración.
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2-_ 2. Finalidad de la califica~:ci6n.------

Den±ro de una organizaci6n empresaria, l~ super~2

ridad está continuamente analizando el desernpefiode sus subordi-

nados, aun cuando no exista formalnlente un régimen ca]_ificador.

En estos casos (que seg~n la definición de Yoder quedarían al

margen de lo que debe ser considerado u na- ve rclade z-a., c.alificación)

ante la falta de i:n.:formes perí.ódicos y objetivos sobre b.abd.Ld d.e.d

y e:fi ciencia de cada. traba·jado.r,; es nec..e--:sario rec.urrir a'.. la. o:Q.i-

nión del supervisor inmediato, como única. alterna·tiva p.ara medir

su d eee mp e ñ.o ,

Ello a-bre la.:~, posibilidad de emitir juicios~: de-sfa-

v or-ab l.os , que por ser netan1.ente subjetivos, corren el riesgo de

resultar apresurados e inexactos, en cuyo caso al llegar a; c.ono-

cimien~o del interesado se convén~irán en factores desmoralizan-

t~s que incidirán negati~amente deteriorando su nivel de eficie~_

cda, Po r otra parte en el caso de que los supervisores sean a:cu-

sados de favoritismo se crea;:rá. una situación de tiral"'l1;.ez que per,~

judicar~ las normales relaciones entre los grupos.

Fio r lo general la~ c.ali:fica~:·ción realiz"a,da de es·x-e

modo Gcuando se carece de un síst-ema. formal) respond.e a necesid~

de~ de momento, como por ejemplo en el caso de ten~r que cubrir

con urg.encia una vacante, o bien cuando se t~r.ata de, decidir quié~

nes serán suspendidos en raz:ón de .habe z-ea p:rogramado un voLumen

de I:rroducción men o r-, e t.c s.

No obs_'tante, el uso de métodos de calificación

trasciende la órbii;a de estas cue's.tienes meramente oc_asíonales.,

c.ub r-dan.do nece.sidades má-e amplias. A través de ellos se t.rata de

e btener un jui ciomás acertado, re~spe·cto a la capa:cidad pUes1;a~',
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de manifiesto en su labor por los emplea-dos.

Es~a apreciaci6n sobre la eficiencia demostrada,

puede perseguir vario s propósi1;os. La ut.ilizaci6n de un régimen

orientado a dei;ectar aquellos individuos, cuyas cualide;des permi

tan considerarlos como candidatos ap:tos pa:~ra·. cubrir, en el fut~

ro, puestos dirigentes, ha sido desde hace mucho tiempo una de

las principales.. preocupa.cianes de los departamentos d a. per-sonal.

Sin embargo la mayor ventaja ofrecida por laa ca:

lif'ica·cione.s r-a.d íce, tal v e a., o n las posibilidades que este me

dio abre en el inten~o de lograr el pleno desarrollo del hombre

que trabaja.

Las deficiencias evidenciadas por los individuos

en las funciones a su cargo, indican una parte negativa de la

actividad desarrollada dentxo de la entidad, cuya mejora. habrá,

de significar en mayor o menor grado la obtenci6n de un resul~~

do general más favorable.

Las empresas que enfrentan este problema suelen

recurrir a la organiza~,ción de cursos: de info~Amac'i6n, d n.ert z-u c-.

c~6n y perfeccionamiento, cuya finalidad es l~ difuéi6n de aqu~.

2106 conocimientos útiles o rrece.ea r-Lo e para incrementa'r el ni

vel de eficiencia.

Cuando se logra es~e último objetivo la entidad

puede llegar a conseguir, el1.'tre otr.as cosas, un mayor volumen

de producción o bienari;í e u.Lo e de calidad superior •. Sin embargo

es conveniente analizar la significa.ci6xl que adquiere pa..ra un·

individuo o pa~ra un grupo de eL'Lo.e el b.e clao de q u o s~e -les brin-

de la oportunidad de ampliar su formaci6n y mejorar su desempe

ño.-
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Es1;o úl timo ha,brá de incidir marcadamel1.te en el m~

yo~ o menor margen de satisfacción que una ~ersona puede experi

mentar en su 'trabaj o. Es indudable que alguien que se sien-t-e se'gu_

ro de su des:t~~eza o h a.bd Ld d s.d , y que a··- través de su labor l.ogra

sentirse "realizado" cuenta con mayores posibilidades de desenvo!_

verse con éxi "ca.

Desde luego que un programa', dirigido, a laconve-

niente preparaci6n del personal requiere recopilar, sistema~i~ar

y analiz'ar una serie de datos, dire:ctamente ext'.raídos~~ de los for

mu.La.r-Lo e de calificB;;ción, de manera. que puedan ser localizados

los~:; errores y problemas más comunes, para organiza·r posterio~~men

te en bB~se a tales informa.cione··s la:s aC.-ti v Ld.ad e e. de c a'pa c L taci6n.

Si de esta forma. se logra poner de relieve' los as

pe:ci;os def.± cientes de la. labor cumplida por el personal d u r-a.nte

·el periodo, de manera tal que cad.a. uno se sienta psi cológícament.e

impulsado a>, corregirs'e y mejorarse, puede dec~.rse q-ae el método

aplicado nesulta positivo.

Al margen de las promociones y la capac~taci6n un

r.égimen de caJ_ificaciol1.eS puede ser es.1;=ructurad.o teniendo en c.ue n

ta otros prop6sitos, como por ejelnplo el ot.orgamiento :de bonifica

cianes o premios, la determinaci6n del grado de eficacia·de los

métodos selec.tivos de personal, la programación de carreras, la},

apli caci6n des~nciones (incluyendo la e xon e r-a cd ó n ) , la':confirma~

c:i6n de los empleados a. prueba, et,.c.

Po r ende sus carac-terísti e.ae dependerán de 1..os fi

ne's que se pre'terlda· lograr a· tnav.és de su funcionamiento, y por

lo tanto previo a, su diseño es preciso t~ener bien en claro los ob
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j etivos bue oa.do e ,

Es~o que a simple vis~a parece tan obvio, en l~

práctica no resulta tan sel1.cillo. En primer término debe rec0E.

darse, que la calificaci6n es una de las herramientas utiliza

das en la.,. t.area específica de a dmdrid e t.r-a.z- personal y que a su

vez. esta actividad no constituYe una. func~6n aislada~ sino que

muy por el C.~ont.rario de~:be estar armónicamente concatenada, a,

fin de poder con c z-o tiar- las metas globales fijadas. por la or~a~

n í aec í ó n , Dicho en o t.r-o e términos la. ac t í.vd de.d que corresponde

al área de la Administraci6n de F~rsonal debe ser congruente

con la polftica general empresaria.

Cuando s·e intent.:a e etLrnu.La r- a los empleados a·.

trav~s de sus calificaciones, ~stas se utilizan por lo general

c.o mo ba-se para', establecer remuneraciones a·dicionales. Vale de

c ..ir que de esta manera se busca crear un inc.entivo que impuls~e.

a.los individuos a mejorar su de·sempefio.

En estos casos es com~n que el m~todo aplicado

haga especial h~ncapi~ en los resultados logrados por el em

nleado en el cumplimiento de sus tareas.

Por ello los aspectos directamente relacionados

c.o n e-s'ta c-uesti6n, como por ej emplo la', cantidad y calidad de

t,-raba,jot la disciplina-o yel espíritu de' ooLabo z-a c Ló n evideIlcia

do durante la jornada .. laboral, etc." suelen ser analizados con

cierto detenimiento."

A la inversa cuando la~preocupaci6nprincipal de

la política e mp r-e e.a.z-La., en el aspecto ref.erido al manejo de pe!:

Banal, es la detBrmina~i6n de aquellos individuos con eondicio

n ea para de,.sempeiiar funciones superiores, el mét.odo de c~li:f'ica',
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c~i-ones'~' con a.í d a r-a por lo gene.·ral con mayor énfasis, o txr-o ti12.o de

c~ualida'de's' direc.tamente relac.iona,das con sus.' aptitudes para fu-

turodirigente.é A titulo de ejemplo cabe mencionar la" iniciati-

va, la capacidad para. tomar decisiones, la habilidad organizati

v.a, etc.~

En estt-e caso la eficiencia .. puesta de manifiesto

por el ernpLea do , en relación con sus latbores habi tuales, no cons

tituYe un elemexli;o decisivo, dado (lue al asignársele una. función

de mayor ,jerarquía debe considerarse :fundamentalmente cuáles son.

sus p o e í.bd Ld d a d sa de adapta'rse y desenvolv:erse exitosamente en

un trabajo de indole distinta y de responsabilidad m~s elevada.

Si se pretende comprobar la mayor o menor efica-

c~a de los m~~odos selectivos, la calificaci6n a aplicar debe

hacer hincapi~ en el c~mulo de defectos evidenciados Dar el par
_..... - -

Bonal en el desarrollo de sus ~areas, durante el -periodo consi-

derado.

Si los resultados de la mism& revelan un inade-

cuado desempeilo por pa-rt.e de un numeroso ee c t oa- de trabajadores,

ta..l vez·:.~ sea necesario rever los métodos~: de selecc.ión de perso-

nal int·roduciendo c.ie·.rtasmodi:ficacioIles." F-1uy probablelnente s~..

rá prec~so prestar más a±enci6n a los requisitos exigidos par&

o c u.p a.r- cada cargo.

Cabe señalar aqui lo expresa-do por Eduardo L. Gr~

ba en su a-rtículo ttpersor.l.al - Las Funciones del Administradorft:

"El fracaso en la selecci6n, más .que de 1'1.0 encontrar lo aue se
~ ....

busca proviene de no saber qu~ es lo que se necesita. Un~ buena.

medida de l.a. eficiencia del psic6logo o del gabinete psicotécn!
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e o e's~i;á dada por la cantidad de información que és:te solicita

e.o bne el :Rues1;~o v ece.n t.e.. (5)

Las de::f.i ciencias detectada"s al considera:r el

de.sempeiio de un individuo o de un grupo, pueden servi r de ba

se para e etrudí.a.z- la posibilidad de redi s'trí buir 1:;~ar.eas o rea~

signar funciones.

El hecho d e: que 1.1..1'1 empleado no llegue a desen-

~olve:rse con un 11.ivel ade cuado en determinado -trabaj o, no si~

nifica necesariamente que la empres.a deba proceder a, su de·spj.

do. Es posible que su actua..ci6n pueda mejorar notablemente si

se le asigna~ o~ra tarea o se lo reubica en un grupo distinto.

En e':st'e caso una calificaci6n desfavorablecol~s...

tituye una sefial que advierte a la superioridad sobre la nec~_

sidad de inves~igar las causas que determinan un bajo rendi-

mieIlto.

En primer término puede t'ratarse de un superior

~evero y exigente en exceso, con poca habilidad para conducir

al personal \ convenientemente, o' ,para manejar en f·ornla e.do c.u..a-

da. a un e mp Lea d o en parti cula.. r. Ot-ra posibilidad es l·a de que

sea. este último-" quien origine dificultades, ya sea por probl~

mas de carácter, ineptitud, et...c. La tercer.a·. alternativa es que

los inconvenientes surjan del grupo donde el 1;rE,bajador debe

desenvol "·erse."

Si la cuesti6n se deriva de una supervisi6n t2~

talraente desac.ertada, se in1pone proceder al relevo del respo~.

sable; en cambio cuando ~ste pone de manifiesto falta de habi

lidad sólo para dirigir a determina.do subordinado es
, , conve-
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brindarle 8.1 éste úl timo la oportunidad_ de de:sempeilarse

bajo las 6rdenes de otra persona, con la cual tal ve~pueda tra

bajar en armonia.

Cuando el culpable de la situaci6n es el emplea-

do, puede intentarse una soluci6n a trav~s' de un traslado o de

un cambio de tarea.

En casos de i:t~eptitud po~~ ej emplo, ee probable

que mejore el rendimiento· si se le encarga un tipo de trabajo

. distinto, más acorde con sus posibil~dades.

Además, si logra incrementar su efic~encia, el

e mp.Le a.do adquirirá pat.llatixlamerlte, una ma.yo r- seguridad en su

t_rabajo, qu.e inclusive puede coadyuvar a mo j o z....ar su cal."ácter.

Cuando mediante traslados o cambios de funci6n

na se consigue solucionar el problema, la ernp z-e ea con.ed d.e z-a a-á

la p o e LbLl.d de.d de ce.santía como último pa-'so, lue:go de agotadas

tndas las otras instanc~as que es~ablece la, reglamentaci6n in

terna.

Distintas circunstancias pu~den determinar una

absoluta incompati bilidad entre una p o r-e ona y sus compafíeros

de labor. Esta situac~6n puede ser imputable a~lay conducta del

individuo, como t.ambién a la. actitud queas-llme el grupo co.n

respec~1;o a., él.

Cuando alguien pret.ende por ejernplo ee ca.Laz- po

siciones a~~ -toda. costa, aun en el caso de existir o t.z-o e ~mplea·~

dos con iguales o mejores ~ondiciones, si su comportamiento de

j a. 't.raslucir su prop6si -to, es fUer.-t.emente resi stido p.or 1.08 de

m.áa,

/
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Por otra parte, aun cuando no sean esas sus as

píraciol'leS, si el grupo así .Lo. cr.ee se plal1.teará. ian.a situación

muy eLmí.Lar,

Hoy en dia se admite sin mayor discusi6n que

las condiciones imperantes den~ro del ámbito laboral, influyen

en fOl.~ma decisiva sobre el rendimiento de los t~"'abajadore.s.• Sin

embargo ello rio se refiere exclusivamente B.. los a.ep e c t o e físi

ao ambien~ales, sino y muy especialment~ a los problemas psic~

l6gi COS., y sociales que se derivan de las interrelaciones que

se" estable:c.en ent_re los individuos y los grUI) o e,

Consecuentement~ de exis~ir antagonismo entre

un e mpLea d o y sus:'compañerosinmediatos, s.:e e'stará ante un fac

tor que incidirá negativamente, no s610 en cuanto se refiere ~

la. ef.i ciencia del individuo cue-s:.'tionado, sino 'también en lo

que ~1;afle a las posibilidades de rendimien -to del grupo.

En es-t.e caao 1;,al vezresulte a'!conseja;:ible su t.ras

lado a 01;.110 e e c-t o z , d o n d.e su .in-tegraci6n zre e u.L't e mo n o e proble

máxice".

Es común que previalnent'e a su c o n f Lz-macLéri , los~

t.rabaj9tdores nuevos que aun e.:travie·san el período de prueba-~,

sean evalua~dos C01~ miras a determina-r si reúnen o no, los: re

quisi'tos m.í n í.mo e para pasar a la categoría de empleados perma-

nente:s:.

Este tipo de. personal rrov a t o care ce por lo gen~...

ral, de una experiel~cia que le asegu.re un nivel de eÍi cacia

comparable al de los' agentes má:s antigüos.

Dada su p~rticular si~uación puede resultar con
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veniente aplicar en estos casos, un m&todo especial de califi
.... -

caciones que haga mayor hincapi~ en aspec~os tales como loa

que seguidamente se enumeran:

1) Aprendizaje de las tareas que se le encomiendan.

2) Adaptación a las normas vigellte·s en la empresa.•

3) Rela,ciones con la superioridad.

4) Integración con sus c.ompañíe z-o e inmediatos.

5) Intex6s demoa~rado en ampliar conocimientos, tan-

to en lo que se refiere a su trabajo esp~cifi·co,

como en lo a~tinen1:;e al ámbi to e mp r-e e a r-Lo en gene-

ral, etc.

2~3. Elecc~6n del m~todo y su po~ter~or aplicaci6n

Es preciso señalar que una orgal'1.ización ernpre-

saria no busca por lo general, la concreci6n de una sola meta

a trav~s del funcionamiento de un mitodo de calificaci6n.

Frecuent.elneni;e~:,se pJ.'etende analizar la, actua'!'-

ción de los subordinados con miras a encontrar solución ade-

cuada a múltiples c"uestiOl'1.e.6, tan disímiles entre sí como pu~

de ser el pa.go de una bonificación a.d í c í.onel, y la programa-

c~6n de un curso de perfeccionamiento.

Se ha expres.ado ya que la e e tz-u c tru r-a de un ré-

gimel'1. de califica~ciones deberá esta~~ nece'sariaJmente condicio-

na~~. por el o los propósitoffi que con ~l se persigan. Cabe a~

gregar e.. quí eín embargo, que la naturaleza, tamaño y d e máe

parti cula?ridades propias de una empresa, e er-á.n factoresdeter

minantas, en cuanto a~las caracteristicas del m~todo a adoptar.
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Conse:cuentemente:. si la política de calificacio

nes de una entidad~ abarca una pluralidad de objetivos, la es

tructura-, de un únic~ método de evaluación ·del de:sempeño s.erá

una tarea difícil en extremo.

Es nec'e··..sario tener presente' que a través de la

calificaci6n de la actuaci6n se cons~deraula. forma en que un

individuo ha'.ceuna La.bo z- det.ermínada" , tal como puntualizan

Strauss y Sayles en ,su obra "P;ersonal' - Los Problemas Humanos

de la Dirección". (6)

Ello sigl1.ifíc-a que la. función concreta -de esta;.

her.ramienta de la Adn1inist.ración de Personal, e.s. te'ne:r en cuen

te el dasempefio de un individuo durante determinado periodo.

Los resultados de madir la pericia de los tra

bajadores a través de una ca-lificaci6n de mérit.os, pueden cons

tituir- elemelltos de juicio altamente ilustrativos para acordar

remunera-ciones y prep8.. rar p~~ogr8..rna.'s de capaci ta'ci6n, por ejem

plo, siempre y cuando el m~todo haya sido adecuadamente disefi~

do y aplicado en forma conveniente.

Sin embargo suele caerse. en el error de tratar

de u~ilizar las calificaciones a efectos de juzgar las condi

ciones potenciales de Lo e i·ndividuos con mira.s a la adjudica-

ci6n de ascensos.

Con r.especto a este punto es pre~ciso t-ener en

cuenta que la's ap.ti tudes que u'na. persona puede poseer para.

desenvolverse.~ en un pues-to de l1.í val j erárqui co superior, no

eLemp z-a pueden ser juzgadas a través de la calidad de su desern

pefio en una. funci6n de menor responsabil~dad.

Un d ndd v Lduo puede trabajar a entera satisfac-
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c~6n de la super~oridad en dete~minado trabajo, ~ncluso puede ob

tener pe·riódi camente los puntaj es o 00 nceptos máximos, sin embaE_

~o careciendo de ciertas cualidadea, su ubicaci6n en un·cargo su

Rerior puede' significar un ro~undo fracaso.

Un traba~jador que cumple correctamente sus oblig~

e..zio n.ee, que llev,a a f-'eliz· término 1a.;6 tar-eas que se le adjudican

sobre. la base de un esquema de organiza.ci6n previarnel:lte ela'bora~

do por sus superiores, no ne.:ce.s:aríamente debe poseer la. ini..c.ia·j;i

vá,habilidad organizatiya, creativida:d, et c., que se reqp.iere

normalmente en un nivel de mayor responsabilidad.

P-'or ende, cuando es preciso decidir una;" promoción,

al margen de los d a t o s que surgen de las suc.esivas califlicacio

nétS.. y que se reI.íeren al d ae a mp ofí.o de det..erminado individuo, e's

necesario con~ar coti otros elementos de juicio que ilustren par

1; i cularmente a-cerca de sus condi cd o n ee p o t eri c La.La e ,

Pa.z-a; ello se utiliza. el- llamado Utestdel indivi

d u o " o Itp s i c o g r a ma t1 , cuyo análisis I:f1á·s det'allado se hará en el

siguiente acápite.

No obstante, aun cuando la~ elecc~6n del m~todo de

calificación sea el produ?to de un concienzudo análisis~ ello no

garantiz_a su funcionamiento exitoso y la"conse:cuc.i6n de los fi

ne..s pe.rseguidos •., La .. aplic.a~ci6n d e.e cud d ade. d'e un mé't..odo prolija~

mente. elaborado puede ori gina-r 1;:.ra:stornos t~an serios com-o los

qUe' provoca un r~g~men deficiente en su faz estructural.

No de.be olvidarse que el pro ceso irlherente a la.

calificación del personal afectará a -todos y cada uno de los sec

tore.:s. de la· orgal'1iza·ci6n.
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En primer término se producirá cier~a conmoci6n

ent-re aquellos cuyo desempeiío habrá de ser considerado. Ello

significar~unmayor o menor grado de alteraci6n en el ritmo

normal de trabajo, tanto durante el periodo previo como en el

inmediatamente posterior.

Po r- otra parte' la nec.esidad de juz.gar la ac-tua-,

ci6n de sus subordinados, producirá de alguna manera, un impa~

to en el normal ·de·sarrollo·- de las ac-tívida..des Iia b L tuales de

los calificadorés.

El funcionamiento adecuado de un mé-todo requie

re' que todos a.quellos, directa o indirectamente encargados de

su aplicación, tengan plena. c on c í.en c La de la importancia que'

rev:ist-e una p·rud.ente c.alificación, que responda a., un criterio

unificado en cuanto se refiere a', .La., iint,erpretación de las rro r-

maa a. las q~e' h.ab r-á de aj ustarse el pro ceso.

En una entidad moderna de c~er~a envergadura.

(como podr1a ser por ejemplo una empresa con dos mil o tres

mil emp~eados), habrá de intervenir un grupo más o menos nume~

roso de calificadores.

Ello es d n.ev Ltab.Le adernás, por la necesidad im

perios~ de que cada individuo sea c a Ld f'd.ca d o por quién conoz.ca

suficientemente su desempefio como para poder emi~ir un correc

tD juicio sobre el mismo.

Consecuentemente ea preciso que la conducción

empres:a-ria encare con toda seriec3_ad el problema de pr-eparar e ..

inst.ruir a estos agentes:', de r.aanera tal que los resul tados de

la cal~ficaei6n puedan ser comparables~ aun cuando la aprecia~
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ci6n de los méri 1;os de los -t.rabajadores considerados haya e9

tado a~ cargo de diferentes supervisores.

Cabe me!lciol1.ar lo expresado por Eduardo L •.,Gro

b.a en su artículo "ple r s o l1.a l - La,,:s f'un cd o n o e del Administ:rador u ,

al referirse a, rrueet.r-o país: "En marte z-ría de calificaciol1.e-S la

participación actual del psic61ogo es reducida.~ Va a aumentar

en un aspecto impor"t:ante: el ent.rel1.amiento de los calificado

res". (7)

El problema de la elección del m~todo a aplicar

como as! tambi~n el de la capacitaci6n de los calificadores se

rá tratado nue~amente en el Capitulo 8.

2.4;. rrobabilidade.s.: de éxito o fracaso x
En lo que va del análisis hemos podido det.e.c.:tar

que ex~gten fundament~lmente dos áreas que van B: tener incide~

c.ia respe.cto a': las .po e Lbilida.desde éxi to o fracaso de la. c.ali

ficaci'6n.

P'Qr .una, Ila-rte el organismo c.uya. función especí-

fi e a, es la~. de "admdn Le t.z-ac í.ó n de per.sonal n y que )2osee' la. res-

ponsab.ilidad de dict-ar los lineamientos básicos del mé:i;odo a'L

aplic.ar,; y por otro lado el c o n.j unt o de :funcio:tJ.arios ca.lifica

dores que l1.abráde concretar la tarea.

En el articulo mencionado pre~edentementaEduar

do L. Groba. e añ.aLa ref.iriéndose al administrador que aun uno

está bien delineada sú participsci6n en la política de perso

nal (¿ quién la elabora y quién la cumple?), con el agregado de

que en la Argentina n6 as frecuente encontrar las normas de p~
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litica expresadas~ por escritd~ (8)

Noo bs·-t.ante ello, la conduc..ci6n del elemeIlto hu-

mano dent.ro de urra elnpre-S.a·, cuenta con el aporte científico de

algunas herramientas de gran u-tilidad., El autor pre.e()·i t'.arlo cla,s!

fioa~ aesxas' últ'.ima,s en esenciales y a-::c_c,esorias, según que apun__o . _ _ __o •. _ _N

t.en o rio ; a. la·, construcción del ttgrupo de talentos que ayudarán

~la organizaci6n a alcanzar su meta~. (9)

Entre los elementos fundamentales cuya utiliza~

ción está orientada a uadministrar el capital h umano" de la or-

ganizaci6n, Eduardo L. Groba menciona el profesiog~~arna ill."tegral,;

el psicograma (o test) y la ficha de calificación. (10)

Un somero análisis de estas herramientas esenci~_

les,: 1;al ve.z resulte útil a ef.ectos de comprender la importan-

cia de emplearlas en form~ coordinada y coherente.

El profesiograma integral «que básicamente tien

de a una, descripci6n de tareas) debe ser elaborado con miras a

la determinación de las "demandas psicosoci~lesu del puesto con

siderado. F'~or ende deberán incluirse "todas las variables cuan-

tificable.s que sean significa'tivas". (11)

La tarea del relevamiento prev~o a su disefio es-

t.al....á a. cargo de un psic6logo o psicnsoci61ogo, cuya experienc.ia..

en o r-ga.nd za.c Lo n a-a sirnilares le pe:rmi ta una ajustada aprecia.ci6n

d~l ámbito laboral donde deberá cumplir sus tareas el funciona~

rio cuyo cargo se- analiza.

Debe t.enerse presente que la:'sdiarias interrela

ci·ones: con el supe'rior, los subordinados y los c o mp e.ñ a z-oa , jUl1.-

tamente con las carac~er1sticas propias de las tareas a~ cumplir,



- 55 -

darán por resllltado un clima de trabajo -tal, que determinará en

gre"n rnedida la,s "demandas psicosociales" qU,e se requie.ran.

La finalidad que se pretande lograr mediante la

aplicaci6n del ~sico~rama, es la de precisar el llamado "perfil

del ~ndividuo". Para ello se ha generaliza~la utilizaci6n de

uno o varios tesi;s, tel"ldientes a, es:tablecer las cualidades de

la persona, analizada.

La. utilidad de este tipo de elementos ha sido

muy discutida, sin embargo puede afirmarse que las organizacio

nes. que adquieren cierta magni tud experimentan t.arde o ter.aprano

la, nec.esidad de re:currir al psicogr,ama.~

La relación que exist.e ent,re este úl timo y el

profesiograma es evidente. De la comparaci6n entre uno y otro

sur.gir·áJ cuáles r~quisit9s, necesarios para una det.erminada fUl'l

ci6n, no cumplimenta cierto postulante.

Tal antecedent.e." junto a los resultados d s .La en

t.revista entre este individuo y su futuro supervisor, permi1;irá

decidir acerca de si las defic~encias de~ectadas pueden o no

se~r subsanadas mediante urra :futura~. capaci tac.i6n •., (12)

La ficha de calificaci6n de un empleado,. que CO~

densa la op~ni6n que su desempeho ha merecido de. su supervisor

inmedia~o, constituye una valipsa fUente'de informa~i6n'a efea~

tos de juz:~gar la efi c.acia del profesiograma y del psi c o g r-a.ma s.

Cabe sefíalar a·quí la. opini6n de Eduardo L. Graba

en el ar~1culo mencionado'anteriormente. "Profesiograma, psico

gram~ y ficha de calificaci6n son tres patrones de medida que

p o d z-Le.n denominarse Sil1.té-ti ca'Inente, test del puesto, t.est del

hombre y ~est de su desempeffo. Cuando llegue el momen~o de la
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gran cataz-s í e , es: posible que 'algunos" descubran que han e'stado

midiendo mal, o peor aun" midiendo lo dnme d Lb.Le (v.g. califi

car la ,,~personalidad que, por definici61'l, no es tarea. pa'ra le

go s sino para un psi c ó Lo g o , mediante t:,es-ts proye ctivos tt. (3.3 ),!

De todo lo expres.ado puede concluirse que un 'mé

todo de calificac~ones, elaborado teniendo en cuenta los málti

ple-s factores que inciden para d e t e r-md n a r- su conveniencia .0 in~

plicabilidad, puede resultar exitoso siempre y cuando se d~n

las condiciones bajo cuyo supuesto se aconsej6 o decidi6 su a

dopción.

No obstante, es imprescindible recorda~ que la~

realidad cotidiana, au~ en el ámbito de una empresa, no revis

t.e La.. 8 caracte~~ísi;icas de un contexto está-tico, sino que muy

por el contrario constituye un elemento en permanente cambio,

que paralelamente a su transformaci6n exige la mutabilidad de

la politica de administraci6n del personal y ·consecuentemen~e

de sus herramientas especificas.

A lo largo de su e'xis'"b,:encia, , una enti.dad elnpre

era.J?ia puede a-t'ravesar distintas etapas, en cada una de la-s cua

les sus neces~dades en materia de personal, evolucionarán de

acuerdo al ni~el alcanzado por su a~tividad.

Una pequeña organiz:a.ción que en sus c o md e rizo e

se dedica en forma exclusiva a cumpLdmari t a r- Ul1.a sola part,e del

proceso productivo total" muy probablemente habrá de precisar

un limi tado rrúrno z-o de o b r-a z-o e., eYli;,eJ:~ldidos en ese ramo espe c:i:fá...

co.

Si con el correr del tiempo dicha entidad amplia
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su campo de acci6n, logrando llegar a la obtencion. ~ produc~o

terminado, por ejemplo, su plantel de mano de obra no 8610 será

más numeroso, sino que además deberá abarcar las distintas esp~

c~alidades de dicha industria.

En. el caso de que post.eríormente la~.. empresa in-

e.rement.e· el número de productos s". fabr,i ca.r, sus' re querirnien t.OS

de parsonal se diversificarán aun más.

Por otra p a rrt.e , si consideramos cómo repercute

tal e:voluci6n,:, en la f'a z.. administrativa, veremos que la. t.:nans-

:f.01.~ma:.ci6n de las actividade·s. básicas de la organiz.ación, dará.

origen a .. 'la aparición de mú..ltiples problema's que" exigirán un eE.:-.

foque totalmente nuevo.

Es pro bable~ p o r- ej emplo,. q~e de ban b ac..ers.e e"s.tu-

dios de me.rcado muy minuciosos antes de a~bordar la fa'bri caci6n

de un l1.t.le..v o p r-o d u o-t o j, o bien que re'sul te nec.e:sa~""io la· incQrpor~

ción de un equipo elect',r6nico de proc.esamieJ:lto de da tio a que a,b-

eo r-ba buena, par.te de la's labores administrativas_, manuales."

En tales circunstancias la. empresa rie c e ea t ar-á ."

c o n-taz- con un l1.UeVO tipo de e~xpertos (economistas, computador.es.

científicos,.; etc •. ) cuy~ actividad -tendrá caract.erísticas.· tot,a1.-

mente disímiles l1~especto de las funciones cumplidas: p~ el re.s:·~

t,:,o de los ageni;es."

Otro factor "que interviene para modificar cuanti.

tativa y cuali 1;a-tiv amen te los; r-equeriraierl tos de pers=onal, ee el

notable a,'vance tecnológi co c o n tiemp o r-é.n.o o , que de un día. para 0-

tro s~uele 1;-..ransformar en. obsoletos a, e q ud p oe y habilidades. adqui

ridas en periodos recientes~
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En tales condiciones un m~todo de calificaci6n

meditado con todo cuidado y aun aplicado exitosamente duran~e'

los primeros afios de funcionamientru de una entidad, dificilme~

te resultará e.p r-o p í a.do en épo cas pos~-eriores.',

p'ara o bvd a n estas dificultades serán precisas

revisiones periódi cas, que consideren la:s t_ransformacíones ope

zrad a e e in-txoduzcan J_as mo d í.f Lca cd one e necesarias a :fin de rea

dap1;a'rlo a la nueva si1;ua·ción.

2.5. Organismos encargados del diseño, revisión y aplicación
del método

Tanto el disefio del m~todo como su revisi6n per

manen~e, dabará estar a cargo del departamento responsable de

la~ conducci6n del personal. Sin embargo debe tenerse presente

que estas tareas requieren, además de un profundo conocimiento

de la entidad, estar perfectamente interiorizado de la. politi-

ca general empresania, como as! ~ambi~n de las metas fijadas

en lo que al maneje de los ~ecursos humanos se refiere~

Si no exi s1;-e una ef-i caz o orrrun í, cación con las au

toridades rnáximas de la empresa qu e aporte este dato I.undamen-

tal, la preparación de normas para c~alificar se convierte en

una labor en ex±remo difí cil y de perspe ctivas muy i.ncieri;as.

En de~erminado momento por ejemplo, una entidad

puede haberse fijado como finalidad primordial el"mejoramiento

de la calida..d de sus' prod1)~ctos.'~

En caso de que el Departamento de Personal, ig-

rro r-a.n t a de esta d a cd e Ló n ,, elabore un lnét..odo de calificaciones
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que tel1ga como mira el otorgamiento d.e premios sobr-e la base

de.. la. cantidad de t.r..abajo. que c o z-z-a.eporrde at cada empleado,e

xist~r~.una incompa±ibilidad entre los f~nes de la~ politica

e.mpre..s·aria y los resultados. de a p.Ldoe.zr -tal método, el que e.

videntemente apunta al incremento del volumen de producci6n.

P'or otra pa:rt.e, en la ela:boraci6nde un proye.s.

to de calificaciones es· o o rrva ndon b o 1 a. pa~rticipación de p.si

c61ogo.s o psicosociólogos, cuya. intervención,en el caso de

que los mismos no integren el plantel de per.sonal estable de

la. entidad, puede .-tener luga'r a través de consul'tas a.~·4 p~"'o:fe

sionales o estudios especializados.

No obstante, es imprescindible tener en cuenta

que en laprácti ca suelen pre.s·~en1;arse a s p e c.t o s muy par'ti cul~

r.e.s .. que de.ben ser analizados c.uidadosamente en cada. caso.>"

Qui".enes., particípB.;n en el di seño o actuali zaci6n de un método

de. e.s:xe tipo, deberán eI.actuar un relevamiento "in situ tt , que.

les permitapr~decir con c.ien:to grad~ de apx'oxima'lCi6n la,s

con.eec.uericdaa que puedan deriv:arse de su LmpLari taci.-6n. (Al.

h.ab'Lan de relev:amieni;o 1lin si tu" se hace ref·erencia:. no sola-

men~e a la empresa~ sino tafubi~n a las dis~intas dependericias

CU~'O personal habrá. de ser califi ca:do) ."

Una. 'V"ez·, que los anteceden't.es reunidos han hecho

Il:osí ble el proyecto del mét o d o ; es de suma. utilidad su discu

sión con la':s autoridade.s.~ responsables: de la con.duccLó n empr.2.

aar-á a. y e.on los supervisore~s a c.uyo e.argo quedará. .. la tarea:¡,

concreta~ de su aplicaci6n~

Los funcionarios de mayor jerarquí.a .. son los que
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en úl tima. ins..tanci8i~, debe-rán aprobar o recha.zar el mé-todo propue~

1;0, por lo tanto el coni;a~·c.i;G) entre ellos., y q ud e n e e llev.a.n a. ca.bo

la elabora·.ci6n del proye eto , contribuirá:. a o bviar gran cantidad

de difi,cult.ades.

La" comunic.ación ent.re el equipo resporlsable. d e.

preparar las n.o z-ma.e pa~'Ta c.'alifi c-a;'r y los supervisores~: que de be

rán lleva·r.' adelante su apli c acdón , r.esul -ta al -camente conveniente,

dado que por un la-do estos f-uncionarios pue--den aportar d.at.o e 'muy

ilust.~at,ivos, y por otJ1.a palrt.e el hecho de qu e se les dé-o c.ierta,.

p_a.rti c Lpa-cí.ó n halbrá de predisponerlos favorablemente para cone.re

tar la evaluaci6n.

2.6 .• Repercusión de J.. a c a.Ld f'dc.a.cd óri en las distintas áreas

Es común que la periódica:. calificaci6n del perso

nal sea.. causa, suficiente de un sinnúmero de alteraciones en el

normal desarrollo de·la_Bctividad empresaria. De ~gual manera~

cuando se lleva a la práctica~la implantaci6n o revisi6n de un'

m~todo, ex~ste un gran margen de probabilidades de- que su funci~_

namiento origine una serie de dificultades cuya ma·gnitud es bas_

tante dificil de prever.•.

Pa.u.L Figors y Charles A. Myers en su o bz-a "La" Ad

minist.ración del ]?'ersonal n señalan que "los planes_ f.ormales de

cal.ifi cación de empleados s.e han des.:arrollado para r.educir el e

lemento de favoritismo y del juicio apresurado en las' d e c Le Lon ee

sobre el personal". (¡4)

Segán es~o los funcionarios encargados de su apli_

caci6n se ven obligados a profundizar el conocimiento que tienen
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de sus subordinados, considerando con extremo cuidado la actua

ci6n .de éstos en sus distinto s mati c e a, .

De esta manera cada empleado obtiene uzra c_alifi-

cación que considera su desempeño en el período y que pasa a

formar parte de' sus a'·ntecedentes persol1.ales.·

Cuando resuli;a. necesario tomar Ul1.a decisión que

afecte. de algún modo a. uno o va'rioe agentes de la o z-ge.n í aa cd óns.

se procede a consultar sus legajos individuales, analizando en

"b:re otros elementos de juicio, los result.a.dos de Laa califica

ciones.,·peri6dicas a que fueron some-tidos.

Si bien e.s_tos úl timos 6610 represent.an la .» opi-

nión de los supervisores,~. quienes p.:or supuesto pueden habe.r em!_

tido juicios equivocados, es 16gico suponer que la,- calific-a~.ción

sis.t.e:rnática·~Y peri6dica of~rece mayores posibilidades dea'.cierto.

Sin embargo es común que los empleados se mues

"t.ren a.bier.;;amen"te hostiles' ante la::. per.specti:cva de que se implan

te un méi;odo de ca'lificaciones, a.duciendo que su confia.bilidad

ee .m\tY re:Lativa". y que p.or o t r-a part.e toda" i"nformaci6n que re

sult.. e nece~'saria puede ser obt.enida', inf'o-rmalmeni;e.

Tal argumento 6610 puede s~Fválido en en~idades.

pequeñas, en las que cada supervisor tiene la posibilidad de 02

noc.er no s610 a sus subordinados,. sino t.ambién a.'.. la "totalidad

de los e~pleados.

Qui'ene's . van a., ser cali fi cados experimentan en ma

yor o menor me d Ld.a. c.ier'ta inseguridad en c u.a.ri bo a/. los resulta~

dos a_ obtener. Ello explica en cierto modo la' casi insti'ntiva,

reticencia del personal en lo que se refiere a implan~ar m~to-
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dos de calificación.

No obs~ante la posibilidad de su utilizaci6n,

tambi~n es co~siderada con mucho recelo por numerosos empre

sarios y califi c ado r-e e.•. La razón de ello es que las consecue~

cias de su apli ca"ci6n pueden resu.l tar muy variadas y peligr.9.,

Es bien sabido que un clima de 1;r,abajo adecua:.

do exige la" exisi;encia de arm6ni cas z-oLacd o n e a entre superi~_

res y subordinados, entre los trabajadoreB que integran un

m í emo. equipo") y entr.e losdiferen"te·:s.: grupos que componen la ..

totalidad del n~cleo social empresario.

La·s califi caciones, q'ue en esencia apuni;an a.

e:st.ablec.:er por c omp a r...a'ción, quiénes son los emple'ados que reú

nen mayor cantidad de rnéri tos y quiénes. se desempeñan con lnás

i.neficiencia, constituyen un p z-o b.Larnai mu.y delica:do d,e honda_·

repercusi6n en la.. esi;.ruc.tv.. ra social. de la entidad.,

Todos aquellos individuos que deben cumpl~r

u naa funci6n dirigente':', se ven en la nec,e:.sida'd,. de p r-o movez- la:,

cooperaci6n dentro del ámbit~ empresario, dado que toda orga~

niz~a',ci6n, pese a. estar" subdividida. en difer.entes. áreas o de'"

pendencia'fE, no deja. de ser en últiraa insi;ancia un ente único,

cuyo adecuado funcionamien1;o e'·s.'tá, c ond Lc Lona d o por lal. armóni

e.a- y concatena-da la'bor de sus~ pa-r.tes consi;i -tu-ti v a e s.

Sin embargo, p.aralelalTiente a esta co o r-dd n.a c Ló n ;

a.. cada funciol1.ario se le adjudica la responsabi,lidad de juz~ar

lal ac.tuación de los empleados a su cargo ,.' d u r-a.n-c o. 'el períod-o

t',ranscurrido.
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El resultado fil'2al que arroja el proceso de cali

f~i caci6n es la. eS.t.ratifi oa-cd ó n del pel"sonal, de acuerdo a los

rnéritos. pue·s-c.os de manifiesto en el 'trabajo, según el juicio de

los calificadoras.

Dado que la obtención de un re.-sul t.ado favorable

:Quede significar mayor remune.ración, mejores. pe:n.spec1;ivas de a~

censo, posibilidades· de asistir a cursos de perfeccionamient? y

en última ins1;allciaun antecedente positivo, e:s indudable clue

el funcionamiento de un m~todo'de este ~ipo tendrá una inciden-

ciavmuy marcada.

Se ha ma.n cd o n ard o anteriormen-te el ef.ecto d samo r-a,

lizador a nivel individual,~ que puede tener una calificación cu

ya equida-d sea cuestionada. Sin enlbar.go t·:al vez resulte' más im

portante l~ consideraci6n de los inconvenientes que ella puede

originar en los diferentes s~ctores donde se desenvuelven los

grupos de ~rabajo.

Si cada~individuo piensa que el resultado de su

calificaci6n depende exclusivamen~e de la calidad de. su desemp~_

ñ·o y que la.. a.c trí, tud de los supervisores será de ab e o Luta bUena.

fe, sobre la ba'se de un crii;erio e qui i;ativa y ecuánime, exis.ti

z-á una buena predisposición para que cada uno -trat.e de mejorar

el rendim~ento."
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fíc.ar que el grupo de trabajo en su o o nj untio ha log1.".ado de's,empe

ñ.a:rse: con un rendimiento superior.

Si los integrant.es del sector sUp.onen que en tales

circunstancias el o los supervisores b.abz-á.n de a d j udI car califica

ciones má.e elevadas, el espíritu de ooLa.bo z-acd ó n que puede gene

rarse dent.ro de eere núcleo ao c d o-c.La.bo r-e.L ,: pUe~.de. ser al tamente po

sitivo.

A la:, inver.sa, si en un grupo de 1:;.ziabaj o se gel~er.a-_

liz.a" la idea. de que.' la,:s c.alifi caciones no son -equ í, -tat..i va:s, apare.

c.ez-á, un malestar que a~ec.tarál d'e- ail.gún modo': el g r-a'do d'e coope.:v.a'!

cLó n ¿
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3 - DISTINTOS ASPECTOS A COI~"SIDERAR

EN LA CALIFICACIO~J

3.l. Ventaja:s.

Un plan de calificaciones es normalmente disefia-

do con la intenci6n de obtener de los diferentes e up e r-vd e o r-ee,

juicios uniformes y sistemáticos "respecto a la. a c trua-c Ló n y con-

ducta de sus subordinados durante cierto periodo. La extensi6n

de dicho lapS9 es por lo general de un año, aun cuando las ca~

ract.er:í.s-tica·s propias de .La e mp z-e e a pueden dete·:rminar como máe

conVeniel'lte:· un,-término mayor o menor.

Paul F~gors y Charles A. Myers expresan en su 0-

b r-a ,"La Admil'1.is-tración de ]P'ersonal - un punto' de vista y un mé-

todo" que "la nece.sidad de calific.ar a sus trabaj8vdo'res fJ.,ierz.a,

al supervisor a pensar má~ c"idadosamente sobre "la ejecuci6n de

los t~rabacjadores'" evitando así juicios ilnperfectos." Ese es pl"'O-

bablemente el valor más grande el plan sistemát~co de califica-

CiÓl1. U• (1)

Sobre este mismo punto Strauss y Sayles' en su 1i

bro "P~rsonal - Los problemas humanos de la Dirección" manifies'

t.an: "Cada supervisor se ve obligado a sentarse peri6di camente

a meditar respecto al~ forma en que cada uno de sus subordina~

dos s'e va ,desenvolviendo y, luego (si 'se hace nece.:saria una', en-

trevista de evva1.ua-:ción) a tratar con ellos los adelantos que ha

?an hecho". (2)

No obstante lo expresado por Straus~ y Sayles,
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as preciso ha~er notar que en toda calificaci6n, la entrevista

con el subordinado es una fase fundamental del proceso, cuya.~.

propiada C..onducción exige muchísima prudencia.;'.• En el capí t:ulo

8 se v oLv.e z-á sobre es't~ ten1a.

De las opiniones ver~idas por los au~ores preci-

-t.ados, surge que un mé t o d o f'o r-ma.L de calificaciones. implica~. que

peri6dicarl1el"lte el supervisor habrá. d e c o ne.í.de r-a z- el desempefio

de cada uno de sus empleados, a efe·c.to s de asi gna.r a· cada uno

los punt.aj es o conceptos que segú.n su juicio, co z-z-e e p orrda de a~

cuerdo al nivel de méritos.

Al margen de la rec.opilaci6n de antec.edente.s que.

sigl'1if'icará la inc..orporaci6n de t.ales resultados al le'gajo indi~

vidual re.spec:tivo, el análisis dele, actuación de los subalte.r

nos brinda alcal.i fi cado r la oportunidad de det~e c.:ta-r la-s defi-

ciencias de su personal y tal vez los puntos d~bile~ de su pro

pio desempeño.

La ine'ficacia de un grupo de trabaj o puede ser

motivada, en-t.re o-t.ras copas, pO J.'"' una d eeao a z-t a d a direc..c.d ó ri , Pue

de advertí rse por lo 1;an~o La gran u"tilidad que significará el

empleo de calificaciones s~ se usan sus nesultados como punto

inicial de un sistema de retroacción tendiente a mejorar la ac

tividad de superiores y subordinados.•

P~gors y Myers en su obra precitada~ sefialan que

la aplicaúi6n ~e m~todos formales "proporcionan a los superviS2

res un record del progreso y.: las di:fi cul1;ade'·s., que pueden disc~J

tir con cada. empleado, recomendando buena ejecución, señalando

deficiencias y sugiriendo posibilidades de mejoramiento.~ Esto
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desde lue.go en a.dLcí.ó n al con-ta c t o diario que el buen supervi.

sor tiene siempre con sus enlpleaclos".e (3)

Str.auss :¡ Sayles. p unt u a.Ld a ari en el libro pre

mencionado, entre otras ventajas, la posibilidad de identifi

car a. los "subordinados que necesitan adiestramiento especial",

de medir la eficiencia de los distintos departamentos aun cua!?:.

do no exis:i;an bened:icios o productos obtenidos.. ,; de planificar

a laxgo p.Laao ~n cuestiones de personal detectando los indivi

duos más positivos y programando ade~:cua~dan1ente1:08 tras'laüos,

promo ciones, et c.; (4)

Las califica'cione's pueden s~ervir como punto de

r.efterencía para una políi;ica ,de remuneracio:n.e.s, como así -tam

bién para decidir sanciones y despidos:~.J

Sin ninguna duda' la, Administ.raci6n de Fe.l"'S.onal

cu.en tr..B con lnayores..' p_robabilidades_ d.e resultar a·:c.ertada· si las..

decisiones a tomar se basan en una apropiada disponibilidad de.

i,n:fo rma.c i6n e.

La'. o.b t an.cd ó n de e.a..lifiC.aciones que reflejen el.

grado de eficiencia! realmente al canzado, permi-t-irá a los fun

c díonar-ío a responsable-s la planifi caci6n d.e las actividades tel'1

dientes a. mejorarlo o mantenerlo.

·Por o t zra parte la: perspectiva de lograr un pun

taje o concep~o elevado significarA para ios trabajadores un

motivo adicional para tratar de perf.eccionar su d eee mp e ñ o ¿ Por

supuesto para que ello sea posible, "es preciso que cada indivi__

duo confie en obtener una calificaci6n ecuánime e imparcial.
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No obsta..nte las ventajas que puede' sigl1.ific.ar el

uso de un procedimien-to f'o r-ma.I, debe tenerse pres.·ente' que las

calificacionaa 6610 representan una opini6n, un juicio que por

máa, equilibrado que resulte siempre habrá de 1;ener una. cormo tia-

ción subjetiva..

Yoder en su l.ibro "Ivlanej o de :e'ersonal y Relacio

nes. Indus1:rriales" señala'.S "Ya' qu..e la -tarea asigna:da a:.1a's cali

fi ca.c Lone e -la¡, aprec.ia:·ción de la's ou..alidades pa~"'a, las cuales no

exis~en medidas obje~ivas~ es complicada y d~ficil nada hay de

sorprendent-e. en que las califica·ciones t_engan l.imitaciones·: im

por:t~ant.e··s- y rruma.r-o asre defi ciencias. En ~l mej or de los casos 'Jsu

minisx·.rarán e o La.men t e aproximaciones en su valuación de ej e~cu-

ci6n y po~encial". (5)

Cbnsecuen~emente se advierte la importancia de

conoc.er Lae limit.aciones inherentes a tocla calificación p_ara., P2

den- interpre~ar correctamente l~ significaci6n de los resul~ados

o bt,enidos.

3.2.1. L~nida..~ Sey..~ridad Exce~iv8"L Tendencia Central

C~ertas actitudes de los superiores pueden deter

minar serias limitaciones a la.representatividad y valor de las

califi ca.c.ione·s.

Si un individuo 11,or ej emplo, e.eb í.ma que adjudi

can d o punta.-jes o o o n cap-t o a elevados, se e.vitax-á UXl.a·. s.:erie de i!:

convenientes con sus subordinados, el criterio de "benevolencia"

que priva en sus calific_aciones, las invalida para ser toma~das.
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como punto de referencia.

Yoder en la obra precitada denomina a esta. fo~-

roa de calificar con el nombre de "lenidad u • (6)

Si s·e adopta.. en cambio una acti-tud -totalmente',

severa, eE posible que el calificador evidencie sus propios d~,

f..:ec.t.os como supervisor." Cuando el r.endimien-to de los subalter

nos es reduc.ido e.e probable que existan falla·s en el p r-o o eeco

de instrucci6n y organizaci6n de las tareas, por ejemplo.

El funcionario que analice un conjunto de cali

fi c a.c Lorie s con puntaj es muy desfavorables, Seguramen te habrá ..

de preguntar al responsa~ble del grupo de 1;..rabajo qué medios: ero

plea o piensa utilizar para mejorar el nivel de eficiencia.

Cuando dentro de un sec.tor det~e'Tminado, l.os J..~e

suli;ados tienden a ser e"x:t-'remos (altos o bajos),,, l·a a:c-titud a~

sumida por el c_alific.ador (indulgencia o severidad inde?ídas";)

resulta clararnente' evidenciada.

Por t"al mo t d v.o e.s o omúri la inclinación de los

r ..es:gonsa~ble~:s haci.a 1a'S "califi c a.cd ori e.e promedio tt., lo que común

mente's:.uele denominarse "tendencia c.en-tral" •.,

En su obra UManejo de Personal y Relac~ones In

dus-c.riales 11 Yoder e-:x:pre.sa. "Exis·te un na:.1;.ural titubeo pa-ra ca

l~ficar en los extremos, pero mucho se pierde del valor de las

calific_aciones'. si la t ..endencia a permanecer en los promedios

evita la distinci6n real y vero_adera entre los califice;do.s". (7)

Dado que la calificación apunta al es-tableci

md e n t o de diferenciaciol1.e_S compa.ra:tiv.a'sentre los empleados

avalu.ado e , la. "tendencia. c e n tna.L ti se convierte en un factor

que desvirtúa. tot-almen--c.e lal si gnifi caciónd,e los resul. t·.ados.
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F;or otra pa~r.t.e puede darse el caso de que un su

pervisor no conozca ln suficiente a sus subordinados c9mo para

poder hacer una: ajus~tada: evaluac.ión •. En t.alescircunstancias

la:., a;:djudic.a:ción de concep1;os o pun1;a,jes~:Qromediott tal vez>~ le-.

permita; d í e í mu.Laa- su ignora.ncia!, ya que probablemente-o al no

s.er d e ma.ed a.d o perjudic_ados, Lo a emple.ados no ex:presa~rán.su di!!.

conformidad.

Con el fin de obviar la reticencia de l~s cali~

ficador~es a'. aparta'rse de los promedio's, alg1..tna-s. empre·s.as han

i.mplant.aéto s:is'temas f'o r-za.d o e de distri buci6n del personal an

distint:_as ca·t.egorías. Si bien es±a mo d a.Ld d a d obliga a -, u b í.caz- a

c.ad a uno de 1.08 subal-ternos. en los diferent.es niveles estable-

cLdo e., ape;~r.1;.ándose de los promedios,1;,al como sefíala.. el autor

prec.it,ado pre:~eni;a. el Lnc orrve n í.en t a de no nindi car el grado de

dif,erencia.ci6n ent.re dos califi cad.os de rango adyac.ent.e f1. (8)

'En r.ealidad el método más 8./decuado para neutra_

lizar es~i;iJ9 tipo de p r-o b Lome.e. (lenidad.:, severidad excesiva,i:;e~_

dencia~ ~entral) cnnsiste en un conveniente~ adiestramiento de

los. calificadores, que les perrn:Lta actuar con plena;: conciencia

de. su responsabilidad.

De t,odas maneras suelen utiliz~arse.-técnicas es-

tadística:s que ]2.a::rt-en del supuesto de que cualquiera sea el

fac.tor tomado como objeto de análisis, en un grupo de 1;x:abajo,
.(~

lal dis"'b.~ribución se producirá'L de acuerdo con la:~ curva normal.

:PorceJataje
de casos

Bajo Prome
<1l.ío

Elevado
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3.2.2. Efecto de. "aureola" o de "halo"

Otro problema cuya consideraci6n es muy importa~

te a fin de atribuir a la calificaci6n su verdadero valor como

elem·ento de juicio, es el q u e se refiere a la tendenci:a de juz.~

gar el desempefio de un individuo haciendo prevalecer una deter

minada cualidad sobre todas las demás.

De es't.a .manera t ..al apJ:."e cd a.o.í ó n se tral"lsforma en

el resultado de una impresi6n general, influida fundamentalmen~

t.e por un rs~s.go parti cular de la..~ a-~.ctua·ci6n del eTnple'·.ado.·

Dale Yoder señala: "Este e:f-ec'to de "ha.Lo " des.:tru

ye los valores de las calificacionas en cualidades individuales

y reduce las calific..e.c Lon e e totales a una especie deimpre:sión

gener.al a- "ojo de pája·ro". Po z- ejemplo un individuo con buena a

parienci~puede ser calificado en forma. elevada, en cualidades

ts"n poco relacionadas con aq.uélla1. como ser la c o n f'd abdLd d a.d y

la· coopera·~cióntt. (9)

Vale decir quees~a caracter1stica de_~a actitud

que pueden asumir los calificadores, tambi~n denominada· efecto

de "aureolan, puede llevara. un rest:tltado positivo o negativo,

seg6n sea bueno o malo el concepto que merece una de las cuali

d.ades puestas de marLi:fiesto por el trabajador.

Si tenemos en cuenta que todo empleado tendrá en

mayor o menor medida. c~alidades y defectos que definirán su par

,fil como individuo que trabaja~ podremos apreciar el peligro

que entraña una calificación general des~:favora-ble, motivada por

ejemplo en un solo aspecto deficiente.

Ante el desconocimiento de la parte positiva de
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su a;',ctividad es posi ble q.ue aparez~ca un sentimiento de desmora~

liz.aci6n que lo lleve consciente o incons.cientemente a d se c ud «

dar sus obligac±ones. Otraalterna±iva es que in~en1;e rebelarse

contra lo que considera una injusti cía acentuando deli beradame:~

te los matices adversos de su desempefio.

Por supuesto que los fines de una empresa con

respect..o al uso de un sis~tema, de': califica·.eiones'.'1 pueden dif.e.rír

seg6n los casos, pero sin ninguna. duda el objetivo no puede' ser

nunca.. agravar las defi cienc..ias eX.i s1;ente:s •.

Genera~mente en esta si tua-ci6n, neutraliza-r las·

c.o n ae c uo n cde.e resulta mucho más difícil qU.e prevenirlas, y aun.

en el mej 01~ de 2:08 casos- una. baj a, del r.endimiento en el pe'riado

subs·iguiente~. a la:. ca.l.ificación habrá de ser. iinevi -table.

Es probable que el remedio más efectivo contr~

el ef-e.cto de "halo 1t sea~ una'. a.de cuada preparación del personal

c.alific.ador que los instruya. sobre la'.. nece.sidad de c.onsiderar

cacda trrra. de la;:s cualidades e-n forma?~ s:epa:ra·da.•

3.2.3. l!~...!:o!.:es sist"emáti o o a:

Cuando se ana:lizan 1.0 s::· resultados de un proceso

de calificaciones, suele advertirse lapropensi6n de algunos

:f~l.tnCiOl'1.arios a;'~,a;signar en forma consistente punt..a:-aes más eleva

dos o más baj os, que los a:'djudi cados por el resto de Lo e s.upeJ:~

v Leor-a a. •.~

Tal como lo de.tt'ine Yoder en .el li bro precitado

"un error sistemático o uno c o n s t a.n-t a es la:. tendencia, consisten

te de sobrevalorar o valor¿r bajo sobre una caracteristica de-
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termiriada- u• (10)

Un~ calificaci6n distorsionada, ya sea. en uno u

otro sentido, llevará a conclusiones equivocadas cuando se in

tenta, por ejemplo, su· comparaci6n a nivel interdepartamental.,

Además aun cuando se advierta su existencia- resulta muy difi

cil establecer la rnagnitud del erro·r co me-t d d o s.

Si se dispone de o tiz-a e califi CaCíOl'1.eS, hechas

por otros supervisores con relac.ión a los md e mo e empleados, es

posible detectar' (por lo menos en alguna medida) este·tipo de

"errores sis.ten1á:ticos", ya que a. t.ravés de su comparaci6n que

dará~ evidenciada, si es que exis~e~ l~tendencia de alguno~

funcionarios de' así.gnar p.untaj es muy al tos o muy ba;:j os:'.

Yoder en su obra precitada expresa que las cali

ficaciones con errores sistemáticos pueden ser ajus~adas, "pe

ro el aj uste es difí cil, si no e's que imposi ble, e.uando la te'n

dencia del c_ali:fica-dor va de sobrevalorar en un caso y a valo

rar bajo en otro". '(11)

De todas maneras para poder ajustar los resulta

dos es pre~iso medir el ~rror cometido en cada. caso.

El aut..or pr.e:ci tado seña.la a~ anali zar es1;,e pun

tD, que para medir el error total es preciso detarminar el va

lor promedio (M) asignado Ror los calificadores a~ cad~ uno de

los e mp.Leado e respecto a cada'. cualidad. (a z)

Luego se 'tomará el puntB.. j e' asignado por el cali

fica..dor e.n rela"ción a~< cada uno de sus e u bo z-d Lrra.doa (R).

tlEl error total para cada' c.ali:ficador en e'l" ras

go de q.ue se trata es en1;oncess
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E T = e !R - ]Yl!
li

donde las di:E~.erencias (R M) se suman sin consideraci6n al si~

no y UN" ee el número de pen.sonas caJ_ificadas.,

El error sis:,:temático en ca.da r.a~sgo s~e encuentra ..

eí.mdLa.z-men t es

E S ...

donde las dif-erencias se suman algebraicamente y 1t1\I" es también

el rrúma.r-o de personas calificadas ". (13)

El siguiente ejemplo numérico tal Vez: a.cla·re más

el o..oncepto expre·s.ado po r Yoder s

,e A L I F I C- A e 1 o n E S
-.....,..... 1'I'" .__........··........ w__....................~ • ._..

:m R R o R E S

Emple~.

dos
Califi- Califi- Califi- Prome-' Califi- Califi- Califi-
c a.do r- X cador Y cadorZ dio cador X cador y ca..dor Z

(R) (R) (R) (M)

A 9 5 7 7i 2 -2 o
B 6 5 10 7 -1 -2 3

e 9 8 lO 9 o -1 1

D 4. 3 5 4, o -1 l.

E 6___ 4, 8 6. o -2 2

---_._-----------.-----._._-_.---------------_._------

Errores. Totales~..

Calificador X __>.. ! R - rv1!_._. =
N

El

.....L = 0,6
5

E: -8 E:7
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!R - IV1! = 8 == 1,6
5

Calificador Z = _C!R_=-~_!_ =
N

Errores Sist~emáticos:____o . ._._

-3- = l,4
5

Calificador X - ~ .. (R - 1\1)
l~'

Calificador Y = ~(R - M)
1~

l
~

O, 2
5

= -8 = -1 , 6
5

Calific.ador Z·~ = _L_ (R', -211_._. =
l~

.:L- = l, 4,
5

Tal como puntualiza Yoder la;~ determina.ción del

error tot.al permi-t.e iden1;,.i:ficar a. aquellos calificadores en los

que ttrazona,blement·e se puede confiar" .". El error sís.tenlái:;i co en

o.a.mbd o puede ser utilizado como base pa-r.a--~ ef.e·ctuar ajus;;es. (14..)

No obstantB cuando se detecta~esta clasa de pro-

blema:s e:::s ±·mpre-scindible un a:diestramiento de l.os c a.Ld f'd o a d o z-ee

que pe.rmi ta en el futuro o bvzl a r- est.e tipo de de:sviacione.s.

3.3. Validt?z=: de la·s calif~ca~·.cione.:s

Ghiselli y Brown al d e ear-z-o L'l.aa- este tema~~. en su

l,ibro "]Psi c o.Lo g La Indus:trial tt, e~presan: "El conc.epto corrient-e

d'e que las calificaciones pueden ser descripcione:s o=bje~tiva,s de

he.chos de.be considerars.e con mu c ha; cautela":.-. Aquellos que creen

que rasgos "tales como la~ capacidad directiva, la:. persua~si6n y

la cor1;·~esla·:. pueden calificar.se objetivamente n.e.ce a í.'t a.n ser desen

gafiados". (15)
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Debe recordarse que calif~car significa evaluar

aquellos factores que inciden de-t.erminando el grado de e:ficie~.

cia. que corresponde a un individuo y para los cuales a~veces

no exist~n medidas objetivas.

Consecuentementa la opini6n que el supervisor

se haya formado al respee.xo, quedará c on.ds n.ea d a en el punt.aj e

o .r c o n c.e p t o que peri6dicamente debe asignar al proc.e.der al aná

l~sis del d~sempefio de sus subordinados.

Re.sult:a. claro que la.s ca.Ld f'd oaoLonee de es1;e 'ti

p:o son de na'turalez~a-subjetiva, 10 que por supuesto habrá. de~.

o orrdLoLorraz- su validez",",. ya que por otra pari;e la consideraci6n

del cornportamiento humano puede ser en ªlgunos casos 'de ext.re.

ma complej ida-d.

Si la mayor o menor eficiencia de un ~rabajador

Rudiera det~rminarse tomando en cuenta un dato preciso y ~angi

ble (como por ejemplo la cantida"d de unidades 12roducidas) RO-_

dría suponerse que' la. tarea de c.a1.i.fic.ar habría de re·sultar

muy simple.

Sin embargo si además de su destreza pretende

ana...lizarse ot.ros a-spectos de su desempeño, t.ales como su capa

cidad de di recci6n, su habilidad organiza~iva, su confiabili

dad, et-c .,,' el problema'. adquiere di stinta. dimensión, ya que 11.0

existe una~ forma eminentemente objetiva que permita recabar in

formación sobre tales aspectos.

jf'or otra pa'rte para juz::gar apropiadamente a sus

subordinados se requiere que "la conducta objeto de valoraci6n"

sea definida!. "cuicladosamente con todos sus aspectos descript.os
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concretam~nteU. (16)

Los autores precitado~ sefialan que "cuanto me-

nos perfectamel1.te sea def.irlida la c orrd.u c t a , más ocasión h.abz-á.

de ihcurrir en error, puesto que los distintos calificadores

inte~pretarán diferentemen~e el significado de la conducta~.

(l7 )

Ello significa que la amb~gUedad de las normas

a aplicar puede traer como consecuencia la aplireci6n de cri

t,.erios dispares que casi c.o n seguridad ha'-brá de traducirse

en califica.ciones heten.ogéneas cu~a. c o mp a.z-a.c Ló n carec.e de se~

tido.

Por otra parte si entre los supervisores y sus

subordinados e x í.e te una relación tal, que anula 1.a independen

cia de opini6n que necesariamen~e deben tener los calificado

res, los valores o conceptos resultantes pueden ser totalmente

ine:;·v:actos.

Al respecto sefíalan Ghis"elli y Brown que uno

e.abe esperar de una' persona que califique con e~caci;itud a ami

gos intimos que están trabajando bajo su inspecci6n u • (18)

Ou.an d o UIl método (le califi caciones e-s apli cado

COl1. la in'tenci6n de e e t Lmu..la.r:· a los trabajadores, e-s muy posi

ble que los resultados que se obtengan no sean un fiel refle

jo del 'nivel de pericia alCal1.z·a;.do por c.ada uno de ellos'.

Los autore·s pJ:~emencionados señalan: "De b e c ho

el inspector utiliza la reprobaci6n o el elogio, en un inten

-to de eS.timular al -trabajador par.a que alCal'lCe ni v:·~les~· má.e al
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tos de rel1.dimiento. Si para- est-e objeto se utilizan cali.fica~

ciones,son in~tiles para la valoraci6n". (19)

La mayor o menor exactitud dependerá en cierta.

medida de la f'orrna en que cada supervisor organice la :e-orma

en que b ab r-á de. realizar la 1;area. e-spe'cí.fica de calificar.

'El respol1.sable de un grupo de tr.abajo nec.e:si"t.!::

rá recopilar, sist.ematizar y analizar uzia,.. serie de anteceden-

t~s relacionados con la actuaci6n de sus subordinados, de mo

do tal que la adjudicación de los pUl'1.tajes o conceptos sea" el.

r.esul tado final de un minucioso análisis.

Frecuen~emente, sin embargo, l~ calificaci6n

as considerada· como una tarea. adicional a la que no puede de

di carse delnasiado tiempoJ•..

En tales condicione-s no es de exi;:.rañar la. ob

tención de resultados cuy~represen~atividades en axtremo

discutible.

Por otra parte la actitud a asumir por los di

f~rentes supervisores será un factor decis~vo en cuanto a la

valide'z de 1:-08 conceptos o puntaj es, dado que de su oe.pa.cd d a d

para juzga-r y de la resl~onsabilidad que p,ongan de marlifiesi;o

en esta tarea, depender& el mayor o menor grado de exactitud

de las calificaciones.
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I~OTAS

(CAI'ITTJLO 3 - DISTll\fTOS ASPECTOS

A 'COrJSIDERAR Eri LA CALlE'I CAClO!\[)

(1) P!aul Figors y Charles' Myers - "La Adminis'traci6:rl. de Pe~~so

nal - Un p unt o de vist-a y un método ft, Compañía Edi to.r·ial

Continental S.A., r~lexic o , Traduc.ci6n de la}. t.ere.era·;. edi e i6n,:

Septiembr.e de J.961. (Pá-::g.,~ 317)

(2) George S'traus.S y Leona:rd R •. Sayles - uFersonal - Los Pro

blemas Humanos de la Dire..c_,ción tl , Editorial H.errero linos.

Suc. S.A., l\llexico, Tercer-a edici6n en español,~.marzo de 1.966,

(F'ag. 602)

Obra cita'da en nota .(1 ) • (Pág. 317)

Obra citada en nota (2) .!." (P'ág. 602)

(s» • (F'á·g. 674)

(5 ) • (Pág .~, 66~9 )

(5) .'. (Pág .... 6.69)

( 5~,:) • (p:ág. 669)

(5) • (Fá·g. 6'tO)

(.5) .. (P;á~ • 6~70)

(5) • (P'é¿g. 67J. )

(5 ) • (Pá-g. 671)

(3)

(4)

(5) Dale Yoder - "Manejo de Persorial y Relaciones Indus~riales",

Compafiia Editorial Continen~al S.A., Mexico, Primera edi-

e.d ó n e:i:1. español tl'aducida de la c uar-t.a. _edi ción, Febre.ro de

1.960.,; (Pá:g. 668)

(6) Obra citada en nota

(7) Obna citada en nota

(8) Obra citada:. en rio t a.

(9) Obra citada en nota

(la) Obra cita.da en nota

(11) Obra citada en nota.

(a a) Obra cii;e.. d a.. Q'tl rio-ta.

(13) Obra citada en nota.

(14·~) Obra citada en rio t e.. (5) •. (F"ág. 671. y 672).

(15) Edwin E. Gh~selli y Clarence Brown - "Psicologia Industrial",

Editorial Letras S.A., lVIé·xico,. Primera edición en espailol,

Al1.0 1959. (Fá·g. 96--)·

(16) Obra citada en nota (l5) (Pág. 98)
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(l7 ) Obra- cí -cada en nota (15 ) . (F"t~,g • 98)

(a a) Obra cit-ada e 1'1 nota (15 ) . (Pág. 99)

(19 ) Obra ci tada- en 11.0 Jea (15 ) •. (Pá-g. lOO)
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4. - l?'OSICIOIJ DEL CALIFICADOR

Una v e a.. cO.l1.cr.etacla. la. elec.ción de un .rhé:tod·Q para

evaluar el desempefio del p~rsonal, acorde con las carac~eristi~

c a s de la organización y con la política':.. prefi,ja'da, la actuación

de. los c.alificadore's se c_onvie~1;.e en un elemento muy relevante:

en rela"ción con l.qs probables resultados de suaplica.ción.:> Sola~

mente' si es~a ~ltima se encara con much&prudencia y absoluta

responsabilidad, podrán ser concretados los objet~vos persegui

dos (por ej emplo ,: lo cS<llizar d e f'd, ciencias con miras a ela~'borar

p z-o g r-ama.e de capa·.ci tación) c.reando en~tre los califi cados un clí

maa de c o n f'd a.n.zre, que evite. conflictos y tensiones •.

Si bien a L... organismo re;.sponsa~~b1.e. de la', Adminis

tra'ci.ón de Persona]. es quién ha:brá de dic'ta'r la~:, política, la:~ in

c.Lden c.Laa de: la c.alifica~cióndent,ro del ámbi -to empre"s:ario , depe:::

derá en gran medida del c ompo r-tamd ent o ql,1.e cor~esponda a:.. los

:funcionariosenc~argaclosdeo: concr-etar e:s.t,a. -tarea.

A su vez; La. conduc-ta de. e.:stos últimos estará ola.'.

:n_amel1.te~ c o rrdLcLori ada.; por 1.a índole:' de sus prop,ias d d ea.e en re.l~w

oión con las caracterís"'cicas que de be asumir el correc.'to desem

pefio de un individuo y l~modalidad de control. de su superior

inmediaxo.

4.l .• Características de lasupervisi6n

Una;', de las principales tareas de la. adlnirlistr-a

ci6n es organiz-arlos e e f u er-zo e de 1.06 t.,rabajadores, a.. fil?- de po

der materializar los objetivos empr&sarios, y tal como sefi~la.

¡vIc Gregor en eu obra' tlThe human side of elJ.t~erprisen cada deci-
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s.i6n incidirá de alguna forma sobre la conducta de los distintos

empleados. Seg~n ~l el exito en el manejo de una empresa depende,

aunque no en forma exclusiva, de la habilidad p ar-a prever y cop.

trolar el comportamien~o de los individuos. (1)

Si el desarrollo de las ciencias sociales hubiera

avanzado lo suficiente, as probable que ello hubiera significado

una gran ayuda para. e1. ade cuado manej o',' deL personal. (2).

Sin embargo, si bien ha existido cierta evoluci6n

en los conocimientos "teóricos, las aplicaciones prá'cticas .pres.e!:

tan un alto margen de riesgo, que obligan a los dirigentes empre_

sarios a considerar muy cuidadosamente la: posibilidad de emplear

las.

Afirmar que el comportamiento humano est~ regido

por leyes tal como sucede en el campo de 1a'6 ciencias naturales

puede resultar discutibl~ e incluso ser tildado de aventurado.

Sin embargo uno de los mayores. escollos que ex·is~~ten para un c_on

i;~ro~. ac o r-tado de la. conducta., es la tendel1.cia a ene.arar esta ta!"""

raB. intentando q~e los trabajadores.ac~~enseg6n el deseo de sus

superiores, olvidando las leyes naturales, o por lo menos lo que

la lógica indica' como el c omp o r-ta.mzío n-t o más p:cobable." (3)

Si el responsable de un gr.upo de individuos, logra

el aprovechamieni;o de todos SUSL recv..~~sos potencia.les, .podrá con

cr.etar uzia.. mayor efe ctividad •.;, (4) ]?'ara ello el funci o rraz-Lo o di

'riL~ente- precisará i;on1ar las decisiones. ade c uada s , las que necesa

riamente estarán determinadas por la forma' en Clue él e s t Lma . debe

supervisarse el trabajo de los subordinados.

Cuando se. analiza el concepto. que algunos f'unciona:,
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rios -tienen so bre e·s.-te p unt c , suele arribarse a r.esul tedos basta~

te c u mí o e o e¿ Uri supervisor p uede manifestarse clar.ar.a.ent.e como Ul1.

entu.. e í.a.e t.a .. pa-r:tidario de la', d e Le ga.c Ló n de -tareas por ejemplo.- ,S.in

ernba;rgo es frecuente'~ que pare..LeLa.men te dicho funcionario se ase'g~..

re de obtener permanent.e y det,allada información respecto a. la. ae

tuaci6n de sus empleados. (5)

Esta, modalidad de supervisar encierrat una coni;ra:~

dic.ci6n, dado que si bien po z- u na. pa.:rt.e:'~ delega, tarea,s e i,ncl uso

puede permi til.~le a sus e mpLeado>e la:, toma. de alguna~sdecisiones

(lo que revela:ría! cierta confianza, el1. cuanto a. su c e.pac Ld.ad ] por

la o tr-a, el corrt r-o L exhaustivo de todos y cada uno de los pasos d~.

dos por los. trabajadores, obliga.. a estos últimos a d eeerrvoLv.e z-e e

dent;~ro del marco de una dependencia total (l~OI que- a. todas luces.

es un claro indicio de duda respecto a las condiciones de sus em

pleados.: p.B;'ra a-c tiua r- enba:se a. SLl. propio dis cerl1.imiel"1.t"o"~•.

Este tipo de ac ü í, tud, que suelen adoptar a ve ces

los f"unciol'la:rios que tienen a su cargo la, conducción de un grupo

de ~rabajo, es una.l6gica der~vaci6n del pr~ncipio de autoridad

como medio de infl~uiJ:" o controlar el c.omport.amiento ... (6)

Con id~n~icos fines se utilizan otras formas de

control, entre ¡as cuales merecen citarse la~ coerci6n, persuasi6n,

c o n s.u'L i;e, y di ecusLó n , Deede l.uego que el uso de la~ coerción (la'J

más arltigüa de todas ellas) se encuentx-a, en la a'c tue.La de.d limita

do eIl grado ex;;'..remo.~ (7)

1\1'0 obstante, 1.a C011.Vel1.iencia~de .utiliz·a,-r una u 0

t'na forrna- depende de u na serie de factox-es que int.erviene 11. en ca

da caso. rJIu c l1a .s veces existe casi la certeza de que si a través
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de la. persuasión no s.e logra el obj et.ivo buscado, hab:ná de re

currirse:; al uso de la-J a.utoridad o tal ve2Z de l,Stl coerción •.. (8)

Sin emba:r.go, tal como seña1.a Me Gre:gor eP. su 0-

bra ttThehuman side of enterprise", en el empleo de- estos me~

dios el éxito depende de poder- Lridu c Lz- 110s e"si"ue'rzos de los d~

más.; pa.ra que a~ t.ravé:s.:' de su e·ficiencia lognen realizar sus :pr~_

p.ioa.obje:tivos o sai;isfa~\.cer sus ne-c-e·sidad·es:;.l< (9).

A título de ejemplo mere~;ce~: ccí t.a-rse"· eleaso de~:'

un obr.ero a¡ quien se le o f z-eoe una. bonificac.i6n como 'premio a

un mayor volumen de producción. De es.i;·.e modo el t.rabajau.or CO~

sigue ob1;-ene~ una remune-ración a·dicional a t~avéa; del inc-re-

merrt o de su rendimiento. Distinta forma., de·.lograJ.r5 este re.sul~

tado- sería" por ej emplo amena:z_ándolo con una. san ci6n d í e c LpLd nsa.
... - ~

r~a para el caso de man~ener su nivel anterior.

La utilización de la autoridad como medio de

con~rol, depende de la posibilidad que tenga el superior de

se"ncionar al subordinado en caso de inc'l1.mplimiento .', (lO)

El au-tor preci-tado sefíala. que a. comienzos de si

glo el de spi do de un tr.B"baj e..dor era U 11.. c a e t d g o mucho más efec~

tivo, dado que en la, a.c.t ua.Ld de.d la legisla-ci6n laboral l:irnii;a..

el alcance y significado de esta medida~ (11)

Si bien es~o es cier-to en alguna_ medida~ el he

cho de que un individuo sea pasible de una cesani;ía'~, todavía

implica~un serio problema, aun en el caso de percibir la co-

rresportdiente indemnizaci6n.

De todas maneras. es preciso tene~:r en CUenta. que"

las. per.sonas que -e.rabajan cuentan con una'~ serie de medios a. su.

alc.ance··, que pueden ser utiliza'dos a': eL-e·ct.Os de contrarrest.ar_
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los ef.ectos de una sl¡pervisión fuert.emente~ basa¿la en el principio

de autoridad.

L~ restricción de los vo16menes produc~ivos, as!

como o tiz-o e modos. de o b e tiacuLd zaz' deli bor-ada.rnen t e- la" cons.ecución

de los objetivos de 1.a empre:sa, son puntos.: muy import..antes a con

siderar antes de o.ptar- en f o r-msr. a.b aoLu t e- por un tip_o de conduc....

ci6n autori ta~~ia d s.nt.r-o de la empresa ...- (12)

Po z- otra parte es pre:ciso r.ec.ordar.' que exís-t.en 0-

;;..z-ae rea.c_cione_:B., a', veces t.ot.almente incons'cientes, por pa'xrte de

los emplea~dos::, pero que pue'den llegar a, transformarse en serias-:

1;raba:g~ pa·ra el c o r-z-e.ct o fllncionamiento de la entida:d •. Tvl e -.re"'c e n ci-'

-t ..arse a -tí t-l.l.lo de e-j empl,o~, la. indiferencia ha-cia' Lo e o;bj etivos e~

pnes~a~r-ios, l·os bajos niv.eles::;de produc-xividad,) l.a:;,. te'ndencia e elu_

dir responsa:bilidade~s, et c s. (13)

Sobr.e e.s"t.e' punto JYIc Gregor seña.la en su o.bz-a. "The

human sida OI enterpr.ise u, que estos fen6menos su.. c.eden tan a me

nudo que' los.: diri€ren-ee:s:. empre~sa:rios tienden a u1;iliz~a-r eu autori

dad personal solamente en si -tua'cione::s c-'rí ti eae en la'S que falla~

o-c:ro tipo de métodos:'•., (14)

Tal como señala el autor precita;do la' g z-an empresa:.

de hoy ~nvolucra' un al~o grado de intardependencia, la que no 66

l.o se manifies:.ta, ent're superiores y e ubo r-d Ln.ad o e ¿ sino que tam

bi~n apare~e en sentido lateral, ~ale decir entre ~ndividuos qua

o cu.pa.n c.az-go a de similar nivel je,rárquico •. (J.5)

Todo e-~s<to nos es,tá revelando le.. enorme complejidad

de las dis.tiniia.s interrela.cione:s. que se eS.ta,blecen dentro de la,

entidad, lo que seo,traducirá. finalmente en una. ma.yo r- o me rio z- efec
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i;ividad~ de a oua z-d o a la ha'bilidad que despl.iegan los difenen

t.e'.s funciona..rios par.a llev.ar adelan1;e~. una·::. conducción que ev:i

~a o rasuelva adecuadament~los conflic~os que se susciten.

Es pre'ciso t·.ener· pr.esente que el d a e amp e ñ o d e.

una.~. supervisión no significa:. el c'umpLd.md en t o de.~natarea sim

ple: y claramen-te·: pre'2cisa" por el e ont..ra~~io lai.. actividad a desa

rrolla:~ exige abarca.r una va:riada:, gama. de roa·,tices, qué en de1:;er

minadas circunst.:ancias pueden apa~a?ecer- en cier-ta me.dida. como in.

c ornpart.L ble~s ent:~~e.: sí.,

El respons·:a..ble de un grupo de t,.rabajo debe ~:C,...

tua-r algunas Veces. como organiz.a.dor, o~;t-ra:s_, como o.:bserve... dor, c_o!:...

sultor,instructor, et'.c., (16) Generalmente debe asu.mir la. res

ponsabilidad de i;omare~quellas d eoLe Loziee. que tras~ienden la.

6rbita. de los empleados de menor jerarquia, como as! t~mbi~n

de evaluar la actuaci6n de sus subordin~dos y de aplicar laa

sa"nciones. que en d:et.ermina-:-das circunstancia.-:s corr.espondarl. •.

Obviamente- la· :forma de encarar el con tiz-o L. del

pers'onal. a. su cargo, s.erá. muy diferent_e según el caso. Cuando

ayuda a un emplea'do a- a.nalizar un problema asume un rol deter

minado, que difiere por completo del que debe adoptar cuando

tDmauna medida disciplinaria'.

:Por o t na pa:rte', un supe'rvisor debe rela'cionarse

con sus superiores y con sus colegas de otros departamentos,

1,-0 que habrá d'e obligarlo a tomar diversas actii;udes en la~s di

ferentes si tuaciones que s.e le pre·sent,an.

Todo ello nos Lrid Lc e.. que una, supervisión eficien

te exige de quien la ejerce un alto grado de flexibilidad que

le permit;a ajustar adecuadameni;e~ su propia actu..a~ci6n.,,·
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Por supuesto que las convi c cLon.o e de dicho .fu..ncio

~ nario, respecto al modo en que debe encararse ~sta ~area, ten

cirán gran inf·luencia en su propio desempeño, pero e~iste o t.z-o
~

:factor cuya incidencia puede resultar ma r-ca de s las opiniones de

los subordinados sobre las actitudes de su superior inmediatn.

En la·,int.roduc ción de la, obra de Ivle.. i er., "Princi

pios' de Relaciones Humana:s.~n, se puntualiza que "dos supervisores

pueden formular la misma. o b e e z-v.a-cd ó ri a sus subox-dil1.a·dos y produ

cir en ell..os e-.f..ec.tm. di feren"t-e:'·s., :Q0rque La o beer-vací.ó n ha·brá!. te

nido dos signi:ficados dís:tintos, d_ependiendo de lo que c.ada gru

p.o c-onsid~ere' e-s la a.ctitud verdadera de su supervisor". (17)

Deed e luego que la rea.cción de los i;.rabajadore·s~

determinará de algún modo la. forma. en que deberá actuar lue.go el

responsable del grupo.

Esta permanente reciprocidad habrá de repercutir

nec.e.sa'riament~e. e n el rendimiento.~ Se. adviert.e por lo tanto l·a. e

norme Lmpo r-t.ari cda de lograr un o onve nd s nt c manej o de los ne.cur

sos humanos empleados.

Me Grego~'" en su obra precitada expresa que la fa

cultad de influenciar a los dem~s no depende exclusiv~mente del

grado de autoridad, sino que más bien e~s1;á en funci6n de que pue

da lograrse una adecuada selecc~6n de los medios a~ui;ili~ar se

gún 1.0 re~quieran las c í z-c uns-b an oLa.o , (le)

La organiza:'ci6n de los esfuerzos humanos sobre la

base del p:t~incipio de la int.egraci6n, busca logre.. r que los obj e

~ivos individuales de los t"rabajadores puedan ser mai;.erializ~ados

más fácilmente a trav~s de su actividad dirigida hacia la conse-
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Es conveniente) destacar sin embargo, que ello no

significa propiciar una conducción demasiado floja: que lleve a

extremos de desorganiz,ación o indisciplina. (221..) En este c.asO

evidentemente el rendimiento bajaría en forma ostensible.

Lo ~e se busca es mantener o mejorar la organiz~

ción de los recursos humanos a través del auto-control de cada

tr.abajado
r,

para lo cual se trata de inculcar. y elevar en o.a d a .

agente el sentiáo de responsabilidad; aun cuando no pueda dejar.

de re cono c.erse que en determinadas situacion es resul ta impres.ciE;

di ble aplicar el principio de autoridad para la obt.ención de loe

Lines.. previ stos '.

Las ideas que tenga'. un super.visor acer..ca de cómo

de~e actuars~ par~ cumplir adecuadamente la función de supervi

sión habrá. de incidir necesariamenta en la calificación que re~

lice sobre el desempefio de sus subordinado~.

cución de las metas de la entidad. (19)
En opinión de Mc Gregor ello signi:fica que el pe,!

sonal sentirá la necesidad de utilizar SU capacidad, habilidad.e

ingenio a :fin de coadyuvar al éxito· empresario. (20)

Aun cuando la integración absoluta, resul~e un~U-

topia:, el mayor o menor grado en que ésta pueda. lograrSe, a,br:e~

posibil.idades para. la utiliz.ación de un método de control, que.. a

bandonando las formas tradicionales y primitivas (vigilancia es

tre cha Y permanente, Y apli cación de medidas punitivas.) se vuel

que hacia una modalidad más elástica basada en un criterio má.a

amplio .~
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4.2. Califi caciones ef-ectuadas por el superior

La calificac~6n realizada por el superior in

me d í.et o con. respecto al desempeño de sus e'ubo r-dLna.do e es la.:

f-orma más comúnmente utiliz··ada.

Cuanclo se realiza este tipo de eval ua c í.o n ae

peri6dicas, se busca la obtenci6n de datos, Lo más fidedig

nos posible·s, B. efec_tos de poder emplearlos en las Iuncione·s

espec1f~cas de la Administraci6n de Personal.

Resulta muy claro que si tal in:formaci6n per.

mita individualizar y localizar los defectos- más comunes, los

pasos orient~dos a subsanarlos podrán ser programados con una~

probabilidad de ~xito mucho mayor.

Una de las funciones más delicadaa en el man~

j o de une.. empre sa es lograr .un verdadero incremento de la e-

fec1;ividad que signifique elevar la produc1;ividad y consecue~

t~emente las utilidades~.•

Sin ningunª duda es_te o bj e-t.ive depende en gran

medida del grado de e.~:fi ciencia c.o n que el personal se desen

v'uo Lva, Consecuentemente. las tareas de evaluación adquie~.en

vital importancia en la planificac~6n.de medidas ~endientaa

a.mejorar el desempeño.

Las cali:fi c.a.cd oriee he ellas por los subo r-d í n a-,

dos r~spe~to al desempefio de sus superiores, como as! tambi~n

las que se· e:Iec1;úan en't.re personas de u ne. misma je.rarqu:í.a.,pr~

sen-t.an la caract:erís-ti ca de haber:,1;..enido un uso muy res't.rin

gido en el ex·1;:.ranj ero, siendo en nues:'tro pa.ís prá·cti camente

desconocido.
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La informaci6n de este t~po aspecial de evalua

cianes puede aportar a loa dirigentes empresarios y ~los su

pervisores, carece de mucha utilidad a los efec~os de progra

mar La conducc.ión del persorlal. En realidad su utilizaci6n 's6

lo brindará a los subordinados la opor~unidad de desahogarse,

expresando a travé.s de un formulario la~~ opinión que les merece

la modalidad de supervisiól1. que se .Les a.plica.

Por tal raz6n la generalidad de las empresas

prescinden de su utilizaci6n.

Lo normal es que el funcionario calificador ten

ga mayor jerarquía que la que le corresponde al calificado. Sin

embargo este hecho no basta por si solo para considerar los re

sul-tados ob t e rid do s como suficientemente represen~a-tivos.·

Es un requisi -toirnpres··cil1.di ble que 'quien emite

un juicio sobre el trabajo que ha cumplido determ~nado indivi

duo, conozca lo' suficiente acerca de ello, como paraJ poder opi

nar sobre una, base cierta.

De est~,manera los conceptos o puntajes ob~eni

dos po.drán reflejar má:s ajustadamente la~ realidad,: er'.. cuyo caso

la.. er.apre.sa di spondrá de un dato al tamente ilustrativo.

Po r- otra part~e los e mp.l eadoe sujetos a'.. califi.c'!:;..M

ci6n t.endrán en e e t a forma un mayor grado de c o n f Le.ri za.. en la. e

quidad del método aplicado.

En su obr.a "l\'lanejo de :P';ersonal y Relaciones In

dustriales" Yoder sefiala qus tlfrecuentemente, el calificado lo

es por su supervisor inmediato, luego de lo cual la calificación

se confronta por un representante del siguiente nivel' superior

de supervisión". (22)
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La intervención de este funcionario, puede resul

t.ar positiva sienlpre_ que el conocimiento qu.. e tenga acerca de la

actuac.ión del califi oad.o , le permita concordar odisenti'r C011. la:

opini6n del supervisor inmedia~o.

Algu.nas veces los distintos antecedentes... reunidos

en un periodo, referentes al desemp~fio de un individuo (volumen

diario de producci6n, cantidad de horas trabajadas, calidad de

los productos, ausentismo, sanCiOl1.eS~, et c ,") pueden re sul tar úti

les para suplir en parte, el desconocimiento derivado de una fal-

t~ de contacto direc~o.

En estos casos el intercam·bio de o p LnLon ee ent..x'e

el supervisor inmediato y su superior, puede servir para aclarar

o modificar algún pUXlto de la calificaciól'l que en relación con

t.ales informes~: apa.rezca a "prima f'a·,cie" objetable o por lo menos

discutible .~

De todas :formet?s' cuando la act-ue.o Ló n del segundo

nivel de supervisión se limita a:. c o n.f'd z-ma z- sistemá··ti camente· los

resul-t.ados asignados por el calificador i.nmedia'to, s~in -tomar e·:n

o o rre Ld.e z-acd ó n ningún o t.r-o elemento de juicio, ta-l int..ervenci6n

e:s totalmente ~'%edUl'1darlte~.

En su obra "Personal - Los Problemas Humanos de

la-.. Dirección tt Strauss y Sayles mani:fies-tan que "hay veces en que

la calificac~6n la d~una comisi6n compuesta por el supervisor

directo, el jefe de este supervisor y uno o dos más:s que estén

en situación de juzgar·la persona. a la, que se: cali fi c.at~, ( 23)

La in-tervenci6n de un grupo de p.ersonas.; como su

ce.de en los casos en que se ca..lifi ca por medio de comisiones, si

bien tiene la ven~aja de que permite consider~r el desempefio de
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cada individuo a trav:,és del enfoque de distintos puntos de vista,

presenta el grave inconveniente. d e .diluir la responsabili~ad so

bre los resultados, en-c.re diferente-s~' calificadores.u

Por otra pa.'Ct!.,te la: .. reunión de diferentes o pd nñ o n e.e

implica el riesgo de dila±ar el proceBo, dado que en tal caso s~

~rá nece.sario d a battLz- el o los puntos en d Le Lde n cd aa, lo que por

supuesto no impl~caarr~bar finalmenta a un acuerdo geneTal.~

Ciertas empresas acostumbran a llevar a la~pr~c~i

ca su m&todo de calificaciones a. txav~s de una. particip~ci6n más

a e..xiva del dire>cto l.~ de pe~~sonal." Este úl timo colabora', con el su

pervisor inmediato en ley. tarea de juz·gar el d e e e mp e ñ o de losem

pleados, b a-cd errdo especial hincapié en la~;. :forma;'~ en que p o d r-La. in

~en~ars~ el mejoramiento de la~labor de los subordinados.

Resul~a claro que esta intervenci6n directa, del

responsable de la conducci6n del área de personal, 8610 es posi

ble. en empresas de pequefia o mediana dimensi6n. Si nos encontra

mos por ejemplo con el ~roblema de evalu~r 20.000 empleados, en

una o r-ga'nLzacrí ó n que cuenta con 500, c_alificadores, la~. actuaci6n

del dire·c.~tor de personal deberá ser ne oe e.az-Lamen te delegada en

otros funciona:rios.

De todas maneras, en ~stos casos los agentes en-

v La.do a por el Depa.rtamento de P'ersonal para c o Labo z-an en las ta

reas d~ calificaci6n, pueden orien~ar su actuaci6n de tal forma,

que con la debida participación de los supervisores re~ponsables,

puedan detectars.e la's falencias más comunes en las distintas áreas

para luego ene.arar a:decuadamerlt.e la·~ solución de estos p r-o b.l ama.a ,

Algunas organizaciones t~enen como norma· general

la calificaci6n de los subordinados! p~ el supervisor inmediato,
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interviniendo posteriormente o t.r-o e niveles, sólo e n caso de me-

dia'r' disconformidad de parte del emple'ado considerado.

Cabe sefialar aqui, que por medio de l~ califica-

-, ( 1 1- 1 J~ f d1.-r c~o como a:sJ.' ~a·mb~e'ftC~Ol1. YS;¿, sea . a, que rea~ce e . e e . e ..,t.; , lI-Lo

la~ que puede esta',r a c ar-go de un superi.or del supervisor), debe

t-ratar de me d.í r-ee de la, mej or forma. posi ble los d d s t Ln t o e f aoto

res que determ~nan la mayor o menor eficiencia.

Si po)::"" cualquier motivo, quién debe realiz-a,r es-

ta tarea no conoce lo suficiente a=21 tra-bajador considerado, de-

berá· abstener.se de intervenir, dado que e11. tal ca':so no estará...

en condiciones de'juzgar convenientemente la calidad de su desem

peño .'

Por otra paxte: c u.arid.o no se 11a t~ra1;ado lo sufi-

c.i.ente a. los e mp.Laadoe, e:s preciso ser ,extremadament.e cuidadoso

en cuanto se refiere al valor que se atri buye a otro tipo de i:n

formaciones que pueden complement"ar pero muy difícilmente sus1;'i

tuir el conocimiento directo del calificador sobre su de:senlpeño.

No de:be olvidarse que al no exis·7t-ir Ul1. C01'ltacto

f.re::cuente con el trabajador., resulta muy complejo in-o-erpretar

a,'decuadarnente los informes que se refieren a su diaria labor,

aun cuando eeto e últimos sean en apar.iencia los datos más obje-

tivos de que pueda disponerse.

Los vo16menes da prod~cci6n que corresponden a

un empleado pueden ser muy bajos en comparaci6n con los que ob-

tuvo en pe'ríodos a.n-teriores porej emplo, sin embargo, de ell-O no

puede sacarse una conclusi6n definitiva •.

Es preciso indagar los moi;ivos que .ha.ri origina.do

~al si~uaci6n, a fin de poder opinar luego sobre la calidad de
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su desempeño.

Si el bajo rendimiento se debe simplemente a una

menor diligencia de su parte, -Calvez sea' correcto afirmar que

durante el lapso c6nsiderado ha descuidado su aficiencia; pero

si el haber logrado una menor producción es verbigracia'. la con-

secuencie.. de desperfectos~' en el equi·po. uti]~iz~ado, o de escasez_l

de materias p r-Lmae , el concepto que habrá de merecer. la_ a.c.t uae-

c~6n del empleado es totalmente diferente.

Es preciso profundizar el análisis, detErminado

las verdaderas causas de la baja que se detecta, a efectos de

lograr una soluc~6n adeeuada.~ Es evidente que en estos casos la

impo~tanciade la calificaci6n pasa a segundo t~rmino, dado que

e 1 o b a t á.cu'l o principal no radi C8.;-, en la efi ciencia del 1;rabaj a~

do~, sino en inconvenientes ajenos a ~l, que es preciso subsa-

nar a f~n de no deteriorar el ni~el de productividad.

Evidentemente estos detalles sólo pueden ser apre

ciados por el funcionario que mantiene una permamente relación

con el trabajador, y que 16gicamente habrá de ser su supervisor

inmediato, aun cuando en alguna.s o p o z-turi í d.a.d a a puede que haya. o

tras superiores que también tengan la ocasión de observarlos.

Cuando esto último no sucede, conviene oUe su inOJ. _

tervención en el pro cesa de califi c a.crí one s se oriente fundamen-

talmente a trat.ar de reunir la mayor cantidad de dri f o r-ma.c Ló.n ,

trat.ando de que el supervisor' inmediato sea lo más expl:í.ci to po-

si b].é con ref·el'"'encia a los pun1:;aj es o conceptos a'djudi c a.d o e ,

La discusión de .las calificaciones entre el su-

pe.rviso::c y el \funcionario de nivel 'inmediato superior, puede
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ser de mucha ut±lidad si mediante la misma se consigue aunar cri

terios a trav~s del enfoque del problema desde diferentes puntos

d e vi sta.

Tal vez podría suponerse que todo esto sería en

alguna medida innecesario si el. régirnen de c.alificación fuera lo

suficien~emente adecuado y completo como para evitar los proble

mas que habii;u8~lmel1.i;e se derivan de la interpretación de las n.o r

mas que lo ri gel1..

Al respecto cabe recordar que el disefio de un m~-

~odo absolu~amente claro es por supues~o el ideal, pero como to

do lo óptimo ext.remadarnente d,ifí cil de pocler ser concretado. Por

más cuidado que se tenga siempre existirá alguna. probabilidad de

confusión.

Consecuentemente el 'hecho de que entre dos funci2

narios sea debatido el pr9b1ema de· las calificaciones, examinan

do el pro y el cont.ra de cada caso, es algo provechos~ que en d~

t ..erminadas c Lz-cune t ari c-í.as puede llegar a ser irl1prescindible t so

bre todo cuando media disconformidad del emp~ado•

. Frecuentemente las personas, que tiel1.en a su cargo

la. conducción de un grupo dent..ro de u n a entidad, conocen perIec-

,t.amente.' cuál ee la r.esponsa~bilidad q'ua les ca'been cuant.o a la.

organiza',ción del t.ra:bajo ya sus result.ados. Por lo general 51.!

principal preocupaci6n se centra en subsanar todos aquellos in

convenientes que traban en una. u o-t.ra fo'rma el log1."o de los obj~

~~vos fijados en cuanto se refiere a su funci6n especifica, por

ejemplo a la cantidad y calidad de las unidades a producir.

No obstante, la calificación del deser.o.pefio d e.L

p;.e'rsonal que trabaja bajo e u e 6rdenesJ suele ser con eLdo r-ad a co-
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mo una obligación más, cuya relevancia, n,o apare·~c.e mu y clara y

que en dei;'erminadas circunstanCias puede llegar a c a u.a a.z-La tra~

tornos de cier~a importancia en el normal desarrollo de las ac-

1;ividades. eep e o Lf'd c a a de su grupo.

Tal como se ha señalado en el capítulo ant.erior,

su reperCUSiÓl'l en la est.ructura social puede llegar a ser muy

pronunciada.

El encar.gado de calificar se encuentra. ante la n~,

e ..esidad de ac"tuar de tal manera que los puntajes o c o no.ep tios de

c.a.da Lnddv í.du.o rs.flejen verdaderamente. su nivel de efic..iencia'j

cuidando simultáneamente' que las personas de menor rendimiento
)~.

en lugar de sel'ltirse d a amo r-a.Ld e.a.dsa.a , se ha.gan el firme prop6si-

to~) de cornegir sus falencias y mejorar su ac tue.o Ló n , Par-a ello

es necesario que c.ada ,uno tenga el convencimiento de que b a bz-á

de contar con el franco apoyo de su jefe ~nmedia~o.

Por otra parte':, es preciso que la actividad coor

dinadora de.l supervisor dentro del grupo se:a tal1. efec-i;iv.a·"ftcomo

pa~a poder obviar tndo recelo m antagonismo que pudiera. susci-

t.arse· eXlt.re sus componentes o c o n tr-a é,l, y que en última" ins:ta!:_

a~a~ resultaria perfectamente explicable dado que la finalidad

de una. calif~ic.aci6n es eS..tablecer. un orden entre los empleados

segdn los m~ritos evidenciados.

Desenvolverse exitosamen~a en esta tare~ ~mplica

no solamen~e lograr lo an~edicho, sino tambi~n evitar una csida

del rendimien~o paralela al proceso de evaluaci6n.

Al margen de ello el responsable de un grupo de

"t_~abajo, d.eber-á a"front.ar el problema que puede derivarse si los
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tación de las normas, que dé por resultado califi CaCiOl1.eS total

merrte dispa.res se-gún la dependencia- donde hayan sido llevadas a
!

cabo.

Consecuentemente' puede apreciarse que la magni-

tud de la tarea del calificador es tal, que no solamente hace

falta, su juicio equilibrado y su buena predisposici6n, ~ino tam

~i~n un constante asesoramiento y una efectiva coordinación por

parte de los responsables de la Administraci6n de Fersonal •.

Anteriormente se 11.a sefla.lado la utilidad de que

los supervisores participen de alguna manera en las tareas pre-

vias a. la redacción de las norma.. s de calif'i ca c Ló n ¿ BYl este pun-

to del- análisis es preciso sefíalar la nece'sidad imperiosa de'

q~e. los calificadores sean informados amplianleni;e" sobre la fi-

nalidad que se busca a. t.ravés de la 'considel....ación del desempeño

de los trabajadores.

Esta es' la ~nica manera de lograr que los disti~

tos supervisores, luego de c o no c oz- acabadamente. la importal'lcia

de reunir antecedentes fidedignos sobre cada empleado, se sien-

t.an rra t u r-a...lmente impulsa.dos a aC.tuar con ente'ra J.~esponsa.bilidad

sobre el particular y d e n t.z-o de un crii;erio lo más unificado po-

sible.

Un individuo ffi quien se ha explicado por ejemplo,

que sobre la base de los d efecto a d etrec t a.do e a travé-s de las ca

lificaciones, se habrá de orgallizar e L dictado de cursos de ca-

pacite"ció.l1.; es probable que at.ribuya a es~1;e t ..ipo de t.área mayor'

relevancia qtie la que le podria adjudicar en el caso de récibir
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un lote de formularios sin ninguna aclaraci6n adicional.

Sin ninguna duda toda explicaci6n sobre el objeto

que persigue la calificaci6n, neceBariamente deberá procede~ del

Departamento de Fersonal, dado que este organjsmo es quien debe

dict..ar la política específica en este, área, sobre la be.. se- de los

lineamientos generales es~ablecidos por las autoridades de la

o ú s pd d e elnpresa~""ia ."

Luego de haber analizado exhaustivamente este pu~

t ..O), l.os. dif+erentes supervisores_ ne·:ce.sí t·.aJ::~á:n ser impue~.s~i;os de la~s

bas_e".s.. del mét:,.odo..;, como asinlismo de las normas a las que b ab r-á de

ajustarse el proceso.

La f~iJ:1.alidad de que el De:pa;rta111el1.i;o de F'ersonal

~nt~rvenga en esta faz~ es simplemente a los fines de prevenir

posible~ diferencias de interpre~aci6n, que de materializarse"

llevarfan a imposibilitar la~ comparaci6n entre calificaciones

e.f'-e·ct-uadas por dife~"'ente·s :funcionarios.

Si;,r.aus~s y Sayles al l1a-cer referel:lcia al problema

de la claridad en las nOrmaE expresan: "A menos que todos los ca

.l·.ificoadores est.én contestes en el signifi cado de términos tales

c.orno 1'bueno" o "exc.elent.e" 11.0 s=e podrá C0111parar sus c,alificacio

nes fil'lS.,les. Citar.emos pOJ..n vía de ej emplo e.1r:t,.rema··do, la. escala.

de calificaci6n de un hospital que incluia las calificaciones de

"Excel el1.te tt, nl\1uy' BUel1.0", tl Corr.e·c..~to u, "Sa"t is :fac.'tori o tt y f:tTlo Sa

1;.isfaci;orio ti •. Varias enfermeras jefe protest.aroncontra el em

pleo de la palabra...~tSai;isfa.ci;orl>iott alegal1.do que ninguna enferme

ra" llega., a. ser nunca absol u1;~,amente "Satisfactoria te. p'ara ellas

"Sat~sfactor~o" queria dec~r mejor que "Excelente". (24)
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Ello) confirma la necesidad de ul,+i:ficar cl."iterios

entre l~s calificadores respecto a la terminologia Y sentido de

las normas a aplicar, dado que sin este r.equ.is:L to no 6610 se a-

rribará a resultados de difícil comparación cuando corresponden

a.,subal ternos de distintos supe'rvisores, sino -tanlbiél1. a concep-

tos cuya discusi6n con el personal evaluado será imposible, da-

do que su significado dependerá del punto de vista particular

de" cada trabajador.

Po z- ot r-a parte' es rrocaa a r-Lo que los funcionarios

rasponsables de la aalificaci6n tengan la posibilidad de consul

t.ar con el Departamento de Personal todos a'quellos puntos

parezcan dudosos en el momento de' llevarla' a la prá'ctica,

ya C.onsideración se haya', omdtLdo p~.evialnelni;.e.

aue a
.... -

y cu-

TOmaJldo estas pl....ec.auciones:=; es probable que el mé

todo elegido Rueda sar utilizado s±n mayores ~nconvenien~es, y

0.01'1 r.esul tados muy positivos. El hecho de reunir al1.tec~.edent·e:·s~

ver..ac..es r.ef.eridos a la a...ctuación del perso!lal, cuya calif"ica-

C:.iÓl1. responde a un c.riterio ul1.ifica..do y auna mecánic:a sincron2:.~

zad a, sigl1.ifica. un auténtico aporte para una a-decuElda polít'ica

de conducci6n empresaria.

Al marge:n. de las calificaciones hechas por los

subordinados con respecto a la actuaci6n de los .superiores, de

uso ext.remadarnente restril'1.gido en el extral'lj ero, y casi descono

cido en paises como el nuestro (tal c6mo fUera sefialado en el

p re cedent.e acápi te) pueden mencionarse entre o r z-a.. s formas, a la.s
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llamadas "mu t uae " y tlsociométrice",su, lays que al igual q1:te las an

teriOl"'es tienel1. muy poca utilizaciórl.~

La principal caracteris~ica de las caiificaciones

"mutuas t1 es la de ser realizadas por personas que trabajarl del1.

tr-o de la rnisma jeparquía del c a.Lrí f Lcad o ¿ Es por ello que tam

bi~n se las suele denominar "horizontales fl , dado que seg~n las

de e c r-Lbe Yoder se trata de u..na ncalificación hecha por los Uigu~

les'•• L:ós··obreros se calific.an u noa a otros.• Tanlbién l.os c.apa·xa

cas hacen 16 propio~ (·25)

Cuando se aplic~an c:alifiC.aciones 11sociomét~"'icastt

se requiere de cada uno de los int..egra"ntes de un grupo de -traba~

jo, que señale aquellos compañeros C..on los que se comuni ca más !:

siduamente~ como as! tambi~n la n6mina·de personas con quienea

s.upone que podrí.a trabaja'X" máa c ó mo de.men t e y a qus L'Laa con la:.s.

e.u a.Le e no desee~ría~t.. continuar. (26)

. De acuerdo a lo que revela la experiencia, estas

formas no paree.en resultar de mueha u-tilidad, dado que no se ha

difundido su uso, quedando por 1,.0 tanto encuadradas dent.,ro de 1',0

que podría denom~narse tipos sofisticados de calificaci6n.
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(CAJP'-ITTJTLO 4, .. :P'OSICIOr~ DEL CiU,IFICADOR)
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(P¡ág. 602)
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5 - ESCALAS

Una ese.ala de ca.Ld f'd o a.cLoriee estable.c.e. bá.sicamel1.

t.e dif~erentes categoríe;s que representan distintascarac.ter-ísti

caso que puede. asumir la a c.trua.cLó n de un trabajador, como así

1;,arabíén el grado de capa:cidad.rev/elado a i;rav:és de su desempeño

dur.ante un período •.

Obviamente la estructura de los diversos niveles

de dicha escala dependerá'. de la finalidad del mé~ódo a ui;iliz~ar.,

l.a·~ que a su v.eZ~j es'tará condicionada por los o b j et.Lvo s c o r-z-o srp o n-,

dien~es al área de Administraci6n de Personal.

La política que se fije en rel.ación con este as

peato condensará las "intencionas" que t~enen los conductores de

la e mp z-eera respec:to a~. "la's condiciones y relaciol1.e.s de -trabajo".

(l )

Según se-a el cri terio sobre el que se sustel'1.ta,

habrán de ser es1;-ruc:t.uradas dife1'tente-s medidas 1;erldiente~s a con

~retar los objetivos previstos, vale decir que tal politica cons

tituirá la "guia en todos los programas y prácticas de relacio

nes especificas de trabajo". (2)

De todas maneras no puede concebirse la existen

cia d·e Ul1.8.. política ernpresaria 'tota]_mente al mar-ge n de la influen

cia de factores, ex6genos y endógenos que incesantemente habr&nde

alterar sus caracter1sticas' originales.

Cualquier ente que de'sarrolle su ac·tividad, se 11a

lla inmerso en un contexto cambiante, donde tienen incidencia múJ:,o
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tiples factores como por ejemplo las medidas de orden guberna

mental, las ac~itudes de la~ organizacionas sindicalea y por

supuesto las aspiraciones. personales de los trabajadores. (3)

La a.cción del Estado tendiente a la. C011.Se cu

c~6n de los obje~ivos fijados por la.politica p~blica en el

or.den social, se instrumellta c orrrú'nm e n t e a través de leye.:s y

reglamentacionas, que naturalmente pueden incidir sobre la ac

tividad empl.~e··sa.ria, dado que' esta última deberá perlTIEt1:J.ecer den

tro de los limites que tales disposicionasimponen~

Si se estipula a' travé-s' de trn de c r-e t o por ej eE!

plo, la obligaci6n de los empleadores de acordan'horarios de

trabajo a.pr-o p d a.d o e para a-quellos -trabajadores que deseen com

plet.ar sus estudios secu..ndario s, evidentemente':' el sentido de

esta norma gubernamental responde a una politica educacional

cuyo objetivo es elévar el nivel de instrucci6n de l~ pobla~

c.ión adul ta.,

P~ro resulta claro que en este caso, la politi

ca empresaria tendrá que adaptarse a las nuevas condiciones

que determina la disposici6n aludida.

Si la. actividad de los e Ln.d á c.a-t o a se orienta

ha~:cia la.. o-btención de deterlninada cláusul.a el1. el convenio co

lectivo de trabajo que asegure verbigracia, c.ierta p.ari;iciJ?-a~

c.d ó n gremial en las promo cienes, la ertlpresa p.uede prev,er que

de alguna manera se verá cercenada. su facul tad de selec.cionar

alos candidatos por su exclusiva cUen~a y riesgo •.

Puede que se e etia.b.Le z oa la. o }Jligación de tomar

la.antigUedad como antecedente para decidir entre postulantes_
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de igual nivel de méritos por ~jemplo. Sin ernbargo aun cuando

no se concreta esta tipo de acuerdo, la amprasa deber~ ~ene~

en cuenta la~ exis~encia de un fac~or de preBi6n en es~e sent~

do, que incluso puede llegar a ser el origen de ±m~ortantes

c.on f'L i etoe,

A su vez los empleados que se desenvuelven de~

tro de una ori t Ld.ad i;ienenus~us propias políticas de empleo".

~llos tambi~n t~enen intenciones y cursoa sobre condiciones y

r-ela~cione ..s en el trabajeU, tal como expresa. Dale Yoder en su

obra HF~li~icas modernas de Personal". (4)

Un indivi duo por ej emplo puede de~:se.ar que se le

asignen horas extl....as para', t ..rabajar, como así también que se le

brinden condd cd onee f.avorables.. p a.z-a su progreso personal. En

tal s~~uaci6n podrá organizarse sin inconvenientes. turnos adi-

cionales. 8;:. la j o.z-n.a d a-. normal de t.rabaj o.

Sin n~nguna. duda que el comportamiento de estaa

yotcras. va:;riables en p.ermanente cambio, ha-hrá.'·. de repercutir en

la poli t.i ea. emp re':saria y conSeCUel'ltemel1.te' en la.s condi ciones

de trabe:-j o ¿

No obstanta, si se pretende encarar rac~onalme~

t.e el manejo ·de los aBpectos laborales de una empresa~ es imnres- -
cindible contar con una polftica def~nida que. indique claramen

t.e los :fine.·s. persegllidos.·,'.

Yoder en su l:i b r-o "Ivl a l1e j o de Pe~~sonal y Relac i2,

nas Industriales" eXpreS8$ "Cuando la politica.ha definido cl~:

ranlente los o b j e t Lvo a del prograrl1a:., debe pres-carseat.ención a

la ee.e.a.La de calificación., ¿Qué tipo e.sel lDejor a'daptado l)ara.

ello, es deci~, para el prop6sito definido en la politica? Las.
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re--sp1.J-estas a esta pregunta deperlderl en gran parte de las deci

siones sobre quién debe c.a.Lri fLc a r' y a quién 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 generalizaciones

apresuradas.

Las rllet,as preest_ablecide.. s por los. ~"espol1.sables·

de la Administraci6n de F~er.sonal fu:tldamentalmente~'dei;',ermina-'rán

es pre
- --

o.d e o c.o n ad do z-a.z- adenlás' ot r-o tipo de elementos que pue·de l1. inci-

dir rL1a·rcadameni;e en La.. o Lo c.cí.ó n •.

Si el procedimient? de calificar el desempefio
~

del per.sonal ha. de ser. llevado a la práctica", a' travé'·~ de~'Ja in-

tervexlción do un reducido número de. superv.isorés, c:ol'lveniente-

mentLe entx.enaclos, la ui;ilizaci6n de una es.e.ala simplificada re

sul tará per.f-ec_-f:;amen'te posible' y al mismo tiempo c.onvenie11:te.

En e,:ste ca.so la's instruccione.s· y p.roc,edimie 11.tOS.:

par-a c.alificar pueden ser~ t.n.ansmitidos directamente· a los cali_

:ficadores, lo que Ira ee innecesa..1.~io su e'xplicación det~allada

dentro de la escala.

A la inversa. si exista un grupo numeroso y dis-

persq de supervisores, a los que no fueposi ble capaci -ta.,r a:de-

auadamen-te", la:s respe·c~·ivas es:c.ala.s deben xlesul-tar.' 11.0 más cla-

ras y e,'xpli~ei tas posible. (6)
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5.,,2. Tipos de escalas.

Ghiselli y Brown en su obra "'P'si cología Industrial ti

hac~n menci6n a cua~ro clases generales (7):

a) l\lumérica o lUfabética

b) De"scriptiv:a~Adjetiva

e) De hombre a hombre

d ) De muaetzr-a de c o ndu ctie..

a) Numé r-Lca o Alfabética·.' En las escalas dé t.ípo rrumé r-a co , según

el autor p.r.e;ci tado "figuran una serie de números que tienen

por o bj e.·;to i~ndi car cuantías varia'ble"s de las cara,cte':rí sti cas

que se están califi c.a.ndo ". (8)

Vale decir que seg~n esta de~inic~6n

un t~abajador calificado con el mé.xtí mc de la escala (por e·je,!!!..

plo 10) ,seria la persona que durante cierto lapso ha revelado

mayores m~todos'en su desempeflo.

De la misma~manera~un individuo 8' quien

se le haya. asignado el concepto o puntaj e má.e elev-ado en ras

gos. tales como discipli,na y can1;idad de 1;;~rabajo, habrá.. obs.er

vado en el pe.ríodo la. má',s alta. e'fi ciencia." c.onse.rvando a.demá-:s

una.;. conduct.a. in'ta;:'.cha",ble •.

Sin emba:rgo ·a', pe'sar de su apa.r.ente se:::..

cillez'í,_ el il1.COnveniente pri1:1Cipal de e·s'te. i;i~po de e'scala' ra....

dic.a en el c~ará'c:ter abstracto de las unidades en qUe"~ s-e mí.d.e.

la'" a;':ci;'uación de los subordina·dos.•

Existen seria-s dificul'tade's: para. que.

la: realidad pUeda~·.. ser. re:f.lejada~ a", 'través del val,.ores numé·.:t-'.icos

cuyo significado suele ser-muy difícil de precisar e interpr~

tar.
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Tal como puntualizan, Gl1.i.selli Y Brown

tino e's n.a-tu r-a.L pensar de un individuo que le corresponde 116 t1 en

- calidad de produc~i6n o "3 U en prontitud~ (9)

Esta. circunstancia-, puede originar mu-

c.ho e inconvenie.ntes, sobre todo cuando deben interveni~~ di:fere~

t.e's superv.i S01.~es, C.uyos con c.e pt o e. ac.oz-ca del nivel de rnéri tos

que. representa cada ~ategoria de' la, escala_pueden diferir'no~a~

blelnente: .'

La utilizaci6n de: escalas alfab~ticaa

río. i,mpli c.a ma'yores diferencias en rela:ción con la~s l1.u,mé~"icas, d~

do q'u e aq,uéllas- a L igual que éstas estable:c.en dife'rent,es nive

le.s.,; cada uno de los cualesr.epresentan distintos grados, de e:fi

e i o n c La ,

La estratificaci6n del personal, seg~n

los m~ritos de su actuaci6n, resulta enteramente similar si ella

es la. consecuencia de. agrupa~ en la categoria "A" a los mejores

emplead.os ·0 si se- deriva de a.d i ud í. car a.. éstos los. pun1;a;j es máe

elev:ados.

b.) Descriptiva-Adjetiv.a-s; Esta:. clase> de' e.se.alas. tiel'len .La, ventaja de

no ser tan abst.racta.. s como las ant.eriore's.<; Al tl~2~t_ar de ..de·sC.ri-

bir l~.os distintos ma-t í, ces que,' p.ue"de· a.dopta-r el d eeemp e.ñ o de un

individuo mediante·· UXl8. serie de a'dje'-tivos, e"s posi ble- q uo- resul.

ten conceptrua.Lmen t e má..'s o.Lar-ae;

Ghiselli y Br.ovl11. a'fi~~mans ttLa·~ fr.ase

tlmuy superior u es' proba-blemente' más significativa que el riú..mero

z o«, (a,o )



No obstante los adjetivos de~sc:tlipti..

vos t.ambién puedel1- se:t--- int.erpret..ados con c.ri terios dif'e_.l~.en

te,s. y por:' ende' las n.o r-maa: esi;able~c.idas J:1.0 ·necesa:riamel1.i;e: ha.~

brán de tene'r idéntico significado pa-xaa" todos; los c.alific,a:do

r.es:.. (aa)

V.ale decir q uo si b í.en una es.cala

d.-e. e·sta~. cLase pue·de· result,ar menos abstract'a;~y máe subje1;iva,

de': rií.rrgurra mane"ra. o bví.a. la. n ec.e s Lda.d de encarar la" f'o r...ma.c d óri

de', los s.upe·rvisorest.endiendo ha~cia~~ una u.nd f'o r-md d.e.d de int-e'~~

p.,rei:;·ación de la~s'. n o z-ma-s a1 aplic_ar.r¡

e ..) De h ornbr-a a. h om b r-es Cuamd o ee. a p Ld c a. e.st·.e, t;ipo de' e:·sc_alas., se

utilizan Lo e n ombr-ae de p.ersona·s pe·r:f.ec~~ar!leni;e cono cd d a.e por

el c.a.lifaicador a los fines, de esi;a.ble·c,-e.r~·1,06 difer.en-tes niv:~.

l,es l.1,ep~""e'sentai;.ivo·s de los diV:er.sos grados de e~fiieiencia.4

Una· forma, da estructurar las diver

sas c.a±.egoría·s e's mediante': la' e e Lec o Lón p.or parte." del c~alifi

c.ador de un rrúmo.r-o det·ermi:l1.a·do de individuos a l.06 cuales. de

be graduar' según la's di stin°t'as' capa"c.ida-de:s:.&

Según Gl1.iselli y Brown lle l hombre

que resu.l ta·ba.,. con la gradua:ci6n más alta'. era utili z:ado corno

norma má:s alta, y el hombre con la." califica:ci6n máe. ba.ja, se:'

empleaba·~ como 1.a rí.o z-me.. más baje...t~ el i;:ndividuo c.o ri la gradua~

C..i6n que se aproximaba más a·. la. me d.La.n.a s:.e: tomaba e.orno La

norm~mediay los igualmente. graduados entre el medio: y loa

e~xi;~,en10-S, se tomaban C01110 las normas res·tani;e's·".~ (12)

CUal1.do e.e proc-e~:de-.:' a; la cal,i:fic.a.'ción

d.eL pe':r~sonal se recurr·e-: a la~ comparación d eL "trabajador que

se eval~a~ con a4u e l l a . p e r s on a del grupo selecc~onado qu~ más



- llJ. -

se le: aproxime en c a.pacLdad ,

Otra manera- de preparar la esca~

.La. nde hombre a Ii om bz-e" e's haciendo que el c..alifioador elija,..

a~..J un 'txabajador C.uyo de.sempeño sea~ ampl'.iamente conocido p.or

él, y :5tue E:1_n su concepto r.epres.ente:'.' ne.l p'.romedio de': capaci-

dad". P·osi:e.riormente sele·c.cionará dos individuos que consid~

l:!.e muy superior y muy inferior al promedio r.espe·c:tivamen-te,

para escoge~ lu~go a los individuos que juzgue ~ntermedios'
.-. ---

entre el promedio y cada uno de los extremos~ (13)

Siguie11.d o esi;'e proce'dimiento en

t'orma euc ee Lva pue-de- lle'gar a establecerse una e.scala~. con

tarltos niveles': como se desee:'.

La.ventaja~ de esta m~todo en re-

la.ci6n C..Ol1. el anterior, es que- de e:sta f'o r-ma .. pue'de1l lo.~grar.E?e

illt_ervalos iguales .. ent:re' los dist.intos riLve Lo.e, C011. un may o a-

gr~do de aproximaci6n.

La's eeoa La.e del tipo "de b.omb r-e

a hombre" tienen la caracteris~~ca de presentar normas muy

conc..r.e'tas. Además "re~nen condi~~ones tales que ~ncluso un

o.a.Ld f'd c a.do r- no a~diesi;rado pue'de c ompr-en d o z-La.sr, pue'-'si;o que se

apegan a La. real.ida·dn.~ (1·.4~)

No obst~ante" pr..e,sent.an el inconv2._

ni ente'" de qu..e las escalas... pr.e"paradas por diferentes calific!::

d o ziee..: al tomar. en cuenta. p8~ra' S.U eLa.oo r-acLó n a:,. difere:r1.1;e·s

gp..Upos.. de pel.~-sona·s.:, di.fi cul -tan l;a: c.ornpa r-abdLrl da.d de' los re-

De t.adas fornla.s, de.be tener.se· I)r~.

sent.e que' la escala "de h orn bz-e a 11olnbre.}1' :Rrepal.~ada~por de1;e~.·
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minado supervisor, puede se'r utilizada pO~A o t r-o con probabi

lidades <le éxi 'to.
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ma selec_-c,:ionada será .la más elevada de la oe c e.La , en e.a e o o o ri

t rario se co n f oc.c Lonar-á.n nuevas. des·c.rip c í.oriee s.

De· la'. misma manera se' procederá para

determinar las n o z-ma e. c.oJ.-",re:spondiente"s, al ornpLea.do más defi~

c ..i·ent,e·; y a.l o' a los pa:t:Tone's' int·e'rrne·dios •.,

Se gún G·hise.lli y Bz-own lia's: escalas

d~ asta class~ que utilizan "como norma~ una serie graduadat

de. mue etr-ae de conducta son poi;.ellciallnent:~e~ la.s rnáe sutiles·,11.

nEl uso de descxipciones ve'r~daderas d o: oon.du c-t a r.educ·e. algu-

Cua'ndo se el1.:frenta el. pro ble'ma de. tel'1.er que enca~~

r.ar la" pr.epa'rs.#ción de u.na.. e.scala;·;, c o mp uo.e-t.a . de dis:i;.ini;:a··s c,at'e~go-

nías:- se:p.ara;de.:s entre: si, u.na. de las primeras c.ue:·si;iol1.eS~ a resol-

v,er.-·' ErE la-:J que se refier.e·· a:l número de niveles> a es'tablec.er.•

0.::.0 no resulta', posi ble h.a oor- gene·ralizacione.s, aun cuando puede ~~_

t-ent·.,ar_se ttdesc.ubrir en forma elnpíríca oL.: número ó p t Lmo de n í.vo.Loa,

para cadsr. es_e.ala',". (1 7 )

Si la:.,. cantidad de cat..egpría-s re'sul ta' muy re-duc.ida·

e.s proba~ble-: que la c.ap a.o.Ldad de calificación del pe-r.sonal de su-

p.,ervisión no pue'da-: ser a·pl.~ove·chada en e'l gre~do deseab.le." Sin em-

b a.z-go en aquéllos CS.lSOS o ri que el gJl2UPO' de' calificadore.s. no 11a': no;
..a.;-._

do sar convenien~emente entrenado, un reducido námero de nivelaa

lJUe,de ofre-cer ma;)0ore~s~ pro babilidada-'s de e:xacti tud, dado que en es
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te caso el supe'rior se 'encon1;,.rará con menos dificultade_'s.

A la inve~sa s~ se elabora una escala.ampl~amen-

-t'-e.' subdividida"., ee pr-eciso que los supervisor.e,·s... que" inter.vengan

cuent~en con una, capacidad ,de discernimiento 'tal, qUe~' l.e's.~ permi~

-ta. enc_uadrar" a su per.sona..J.. en los dist.in1;os l"liv,eles.', por má's. t ..e

nues que a.par-ezca.n l:as diferel'lcias ent,r'e'una y o tna. ca'te~goría:.•

Cuando los c a.Ld f'd c a.do z-ee. car-oc siri de, -tales condi

c:±~one~'s:_ no p.odrá' logrars'e e,xacti"f;ud mediante-', la utiliz:ac.ión de:.

e~·si;.e 'tipo de. e.e.ca.La, la, que resul1;a.l~á.- p_or 10 t.El.nto un elemento

de'" f..als.a:J sutile:'za:.,.

Ghiselli y Brown sefialan que la. cantida~ de nive

l'.es:· que of.necc.en mayore.s p06ibilidades de exa~ci;itud varía', "se:,gún

L.a naturale:zaL' del ra'sgo u que se-o c.alifica1~ aun cuando ee ha com

proba'do Uque existía .. mayor inclinación a e xp r-eea z- opiniol1.e'·s CUal1.

do e.e t.r·ataba de' una e"scala de c uat.z-o ni v e Lee que' cuando la es

o.aLa az-a de dos'''. (18)

L~ conforma~i6n de una escala: habrá de responder

a-. la. rrece eí.de.d que 1;iene -toda ernprtesa de c.alificar. a. SUS", émple~..

dos seg6n,su grado de eficienc~a, mo~ivo por "el cual el n6mero

de: nivele~. y su significado dependerá, en cada caso particular,

de l.os obd et í.v.o s buscados medLa.nuo tal ca.Ld f'd cac.Ló ri y de: las ea

r ..act_e rí sti eae propias de la· e rrtLd.ad,

Si nos encontramos ante una empresa qU~ cuenta.

c..on Ul1. p1.alltel de per.sonal poc~.O"> rru..mo z-o a o j o.on activida,des muy

homog~neas y simples~ es posible que a trav~s del encuadra del

peTsonal en tres: categorias diferentes (Muy Eficiente, Efic~en

t e y Def'd, cieni;.e~, p.or ej e mpLo ] p.ueda log.ra~rse u na información su

fi cient-emente' ade'cuada.•
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En tal caso y sobre la base. de tal calificaci6n,

aquellos individuos cuyo d eeemp e ñ o 11.a sido conceptuado el'l forma

d asfavo r-e b.Le, pueden se:r. o bj et.o de una c arnpa.ñ a de i:ns,i;J:"'uc.c~ión a,

de__cuada, inaga posible la mejora de su rendimiento.

En cambio si se trata de una entidad in~~grada'

por gran cantidad de personas, que se dasenvuelveri en tareas muy

disímile's en su ria-t u r-a.Loaa., el disefio d;e:la escala deberá canteE:.

plar cíert.os aspec.tos cuya aj11si;~ada. apre.ciaciól"l (let;erlnina~"'áJla

utilidad de los datos a~ obtener.

En tales circunstancias la estructura de la esea

la, de.be se.r. t.al que .p o e Lb Ll.d, te~ la .. c a.LtifL c ac í ó n del deser.apeíio de

los empleados tEniendo en cuenta no s610 el rendimiento ·log~ado,.

sino además y muy espec~alment~el grado d~, complejidad del~ t~_

r..e:·a y el tipo de especialización que req,uiex'e cada.. funci6n.,

De- esta forma si la aper..i;urade cat-egorí'e.. s de la

e.s.ca.l.a es suficien-t.emente clara corno." para pe·l---mi·i;ir la'. dif.er:encia...

ci6n d.e.- l·.os di s1;,intos ma-tice-s de lB... ef.ic.iencia·. de-most;.rada',. .Loe

dirigentes empre~arios podrán formaTSe! una. idea lo más acabada

posible', acenca de la- ca..lidad o imI)er.fe·cciones de" l.as dive1.~sas.

.funcione::s desar..rolladas .~,

En alguno,s', ca.sos incluso, es p ..osible que sea rie c.e

sario., ut:Lliz:ar má.·s de una eS..cala'. a, e.fec~:t-os de o b ten en da-t o s sufL.

c-Íen1;-&mentei-lus_:'c~rativos en relaci6n c.o n 1:08 dif.e.rent.e~s· grupo~s Y-

eep e c.ial i dade s,.

Toda es-ta i·nformac.i61'l podrá. ser.vir de punto de

pan~cida'. p az-a la. or.ganiza-'ción de d a e tLn to s cune o a de c a.peca t acd ó ri ,

or.ient_ados ha·'c.ia el mejoJ..~alniento de' los p~"'oce·dimien·tos y la ele.-

v'p,-ci6n de' la'.. product.iv Ld.ad .•



- 116 -

Al margen de ello las calificaciones pueden san·

ut~lizadascon otras finalidades y~ sefialadas en el capitulo res_

pe',c,.±ivo (por ejemplo par.a el pago de bonifi~a:ci'one"s, traslados,

5.... 4:. Sig:n.ificaci6n de los dist.intos niveles de la escala. para' el
J2.ersonal

Cuando se', analiza,:, el 't.ema de- 1,8,.s escalas que C.Oj-

r~resp,Ondel'l a un ll.Jé,i;'.odo de c..aJ.,ifica'.cio.l1.e.s, es l1.ece-:s,ario conside.-

ziar- el signific,ado que a:dquiere cada. uno de Lo e distinto s nive-

las~ no 6610 teniendo en cuenta su ut~lidad para la funci6n es-

pecífica de la', adminisi;~raci6n de personal, sino "taulb'ién enfocan

do el problema. dasde el punto de vista de los emplaados someti-

dos a.L proce.so de' ova.L uaci6n.,

Sill ninguna. duda el h echo de- que Ul:l tr,e"bajador

quede ari cuad r-ado en un n í.ve L p o.c o f'avo:t"'able', b.abz-á de signifi-

c.arle en una u o-era fo .rma· Ul1. Lmpact o que puede il~cidir sobr.e SU..'

ac·tuaci611. fut,u~~-a. en f o z-mea: positiva' 0-' ne-ga'tiv.a ,

Si la. reac~i6n del ~ndividuo es'pra~ap de superar

sus di:ficults;des, lnejo.l~ándose'~ p.ara poder ob-tene"r. niáe adelal1.-'ce· un
I

resultado más meritorio no hay duda~ que la califica~~6n ha teni

do U1J.a' il'lc.ide'l'lc.ia bene.fi c Loea¿

El1. e.a.a o c o n t na r Lo; si el punta-j e o concepto baj o

se- t..J:'ansfoJ.~ma~ en v..n e.l.emel'lt;o de"salent:.a:dor,.: o..:: ello el peor de los

<l:onse.cuenc..ia-, ser.á;, casi COl1. s:eguridad, trn det,.eri,or.o aun may,or. de-o

La con f'o z-ma o..ió.n de la ea.eaLa sin ninguna duda de

be p~rlnitir la est r a .Jci:f-ic,ac.i6n del personal s'egún l.os méritos
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e v Lden c.Le...dos, p,.eJ:'o h ac e fal te.t mu cha prUdel1.cia a, ef'ec~:tos de' impe'"

dir que. a c o n se.cuan cd a de e:-J..la ee. pro.d't).. z-cazi situaci'.ol1.eS qUe~ des:e!!lc

boquen e:n eno'~'josos eonflic·t.os de' difícil eoLuc Ló n ,

Iie:sul t€V muy útil que el pe1.'"'.sonal eea c orrvo n Lon te--

men-c·.e inf'orn1ado ac.e.r.ca de los problemas que hapreSel1.tado su a-c-

t.uac.ión y de la's posi bilidade.s q ua ti:ene pa.ra me J orar s.us puntos

. débiles:.~ De'.: esta forma;. su encua,'dre o n dst.er-mdnada c.at·.egoría. de

ro.

COl1.Se~Cuentemente:pl.l'ede apreciar.se" que la· con.foo-,

c.Lóri c.uídadosa de una e,s:c.-ala, i;.eniendo en cuenta· la's part.i culari

d a.daa d e la. e mp r-e.ea. y; de las diferen-t;es'. tar.eas·que se· de:'senvuel~

v ari , no basta por sí. sola. p ar-a gaL~al1.i;iz·ar que su aplica'c.i6n sig-

ni.f..ique un e-feo.to positivo.

Es nece··sari.o- pres.tar mucb.a . atención a lSJ repercu-

si6n que· pue..de t.erle:r ent~"e el pe.rsonal l-os r.esul tadosde un ·pro-

e.analizar ade·c-uad.amen-t;e·'· las reac.cione.·s de l-os trabaja-dor.es" i;,ra~

ta..rrdo de halla-r el modo de iinduc.irl.os a 6Uper.s..rs'e en el f-uturo,;

aarn c.u.a.n.do. l·a e.'sca2a a.d c Lez.oa de de.fee-..:tos" la. cali:i"'ic.ac..i6n del.

d eee rnpe.ñ o de· los ernpLeado e h a.b r-á. de re'sul'tar útil .•

A la', il1.VerSa~ una escala'> prepa'rada~ con t'odo c udda--

do' pue'de o-rigixla.r gr.aves inconvenien-te.s., si l,os· empleado-s consi-

de-ran que. el e n c uecdne en 1:..06 disi;·intos nivele:s s·ignific.a simple~-

mel1.t-e:: u.na-. medida puni tiva; que i'ncluso pUé··.den r.eputar ilnjus1;a, ~~

:Q.li o.a.da a.L su a;c~tuac.i6 n.,

.'OTECkoE lf< F;1r.ULnO OE CIENCfAS ECONOMICA~
PllIOfesor Emérito Dr. ALFREDO L PALACIOS
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6 -FACT011ES CALI:E'IC.i\DOS

6-~.1. Concepto

En el, c a p I tulo ante'rior se ha 11. e cho ,r.e.I-e·r.encía. a.

difere~tas clases de asealas de calificacionas, a.los dist~~tos

ri í.v.eLe.e Gtue conforman c.ad.a., una., así. corno al sigrlif~icado que pu~

de. adquirir para los trabajadores. y la~ empresa el encuadre del

pe.J..~s.o.nal dentro de tales ca.tegorías."

En este. pun1;o es preciso analizar cuáles 8011. a.ql.ue~

11.os aspectos de la. a"ctua":ción de un individuo qu.. e' h.ab r-é.n de te

nerse. en cuenta pa~ra llegar. fi~nalmente' a', su ubicación d e n bz-o de.

l.a. escala'..,

Una califica~i6n puede ser simplemente: una op~ni6n

general, favorabl~ o no, em~~ida por un super~or respecto al

tr.abaj~., de uri 'subordinado, o por el co n tr-aa-Lo. el re~sultado: de.

c.o n.e Ldor-ar- diferel1."'Ces f"acetas que eYl conjul1.to' co n Eo r-ma n el. l?er-

f~il de su a.c t u..a.cd ó n ¿

El primer oae.o se aserneja' a las calificaci'one.s de

cará'~c,i;er. inforlnal, e:fe"ctuadas únicamente cua.n.do de"t.ermiiladas

c.a r-curie t.e.n c Las lo imponen (por ej empl..o cuando de'be cubrirse una:",

v acarvta o presci.ndirse'· de algul'10S em·plea:dos_).

Por lo gene'ral en le's empre'sas' modernas que ui:ili

c.a.n sistemas formales, se analizan cuidados·arnen·te~:aquello.s fac

tor-e~s~. que inciden osx.ensi blement.e.' en el rendimiento.

Resulta. c.Lar-o que é eto e b a b r-á.n de variar s.egún la

nat.uralez·a;·. y p.a.rticularidades de la,,' entidad c,onside,rada·. Conse

c.Uen1:;elnente:~ sería" erróneo gener.alizar haciendo una·. errume zea c í ó n
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-taxativa. de los diferente.s.· aspec.Jcos a t.ener en cuenta cuando se

califica un individuo.

So b na el J>arti cular Yoder.' en su obra uIvlal1.e.j o d e:

P·er.sonal y Ii.ela·'cione·s Ind"Llstriales n señala:. "Las. cualid.e.. des so-

br.e las cuale.s se' califica. a 1-08 empleados dist:al1. mucho de- ser

uniformes' en las diversas plan.tas •.. El']. las ese.alas que cOrrie!l t.§!.

mente: s~e:: emplean se han encol'"ltr.ado más de": un cen1;'~~eJlar de cuali-

dades t t • (a )

Aun si se c,.onsidera l.a .. cuoe t Lón en forma res.t.ri!:...

gida, dent,ro del ámbi to de una misma~: empres:a·:,. La.. di ve~r.s..idad del

t.íl:>O de t:a-r.e·as será;;~ un fa'ct..or c..O.ndiciona:n:te en cuanto a", los 11u=:_

1;,0 s a cal i f',i ca.z- •

Si se pretel1.de juzgar el desempeño de, ,a,quellos

es, pr.obable que r.e,sulte conv,eni:en'te consider,an' la c.arit Ldad y; c.~...

l.idaddel tr.abaj O), el conocimiel'l-CO de sus t.a~reas, e·te. En cam~

bio cuando s,e. 1;~r,a±'a de califíc.ar a- empleados a'dministra'i;ivos,

yue-de··que losfa'ctores que conviene t.ener el1. cuent'.a, Seal1., verb!-

gna"c.i.a:., e.l v oLumon de t.rabaj o, J.a~!. c.,onf-ia:.bilida·d.:,¡ el conocimien-

P'or o tz-a; pan't-e'::' el nivel j erárqui co doL per.sol1.al

considera-do es. un elemento que tambié.n habr'á:, de incidir nota.ble
. -

m,e·nte·., La) c a.p.acLda d organiz-a.tiva.,. d,e:" plane'a:miel'l'tQ y d Lz-e c.c.í.ó n

C'ons'i;i t ...uye n import~an1;.e··s. c'ua.Ld da.d a a , c.uya considera·c.ión re.-sul ta

supe.,rv.i e Ló n ¿

Puede o b e oz-va r-e o- por lo tanto, C'!ue decidir' cuáles
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aspec.tos de la acxua.~ción del per.sonal., de bexl se,r a:n..alizaclos pe-

r~6dicamente, no es una tarea simple, sino que, por el contrario

exige un prol,ijo ee trud í.o de la c u ee t Ló n •.

En pJ:.... ilner-' i;éx~mil'1.0' e.s a.b e o Lut a.me n te. Ile.ce-sario co-

n.o coz- muy bien cual es el p~"opósi·to que con tal calificación

Yoder. el'l su obz-a pre·ci t.ada', expr.e.s.a.al ref'.e:cír.se

a la calificaci6n, "si ~s~a se utilizará.merament~para regis-

t;.rar.l·.a:·, ej e~cuc.ión satisfact_oria'~en el trabaj 0,= entol1.Ces_'·· l·a;s~· o.ua

l.idades_. tiend-en a. incluir a~q:uelJ..as.que han sido pue:stas' en evi

dencia. por el análisis de t.raba:jo'- O, que se juz"ga~ a.e.a.n más i:m·por
. .. '-

ta11:t,e·s·, e'n el i;rabajo.~. Si Las c.alific_ac.io:ne~s~.se ui;ilizan pa-r-a~_

prOlno ciones, la"s.·· cual idade·s iX1Cl uye!l g e n e z-a..lmel1..'te'a·quella's c ..on-

si,deraclas corno i:ra:Pol.... tf:;1.ntes~:~ en los t.r-a·baj os lt}a:cia l.os cuales lle'

v e: la promoc.ión l1 . ,; (2.)

C'onse:cueXltenlen t·e., de acuoz-do a l·o e.xp.re.s.ado, la~~

c.a.lifi oae..ión i;el'ld~"'ía e..onrúrirnen t.e dos obj et.ivos: el a:n.á.lisis. del

y la apre"cia:c.i6n de': a,·q],Aella:s· c o n.dLc Lona.a que pexraix.el1. i.ndividua·

LiZ.a-r. e'j e"c.utivos potell.cia·l.es.

En oL Cap.i.tulo 2·~ (Política. de la.. Calific.ación)·

ee. ha, meri c í.omado el r.ie-sgo qu..e· im·plica. i;omar~' una;;, b uona. califica

c.áó n , . como único a.n i:;e.'c.e·.deni;e·.: para dec.Lda z- un a:sc,enso ,da'do que:-:

lta~ e:i:i c.ienc.ia". o n de;i;~e'l1111ina'da'~ 1;axea~ no a~se;g1)..z-a u p 'e r s.e--·tt el éxito

en funciones de re·s·p.o.ns~a:bilidad.super.iGr. Se--: b.a señala.do además

que', la·.. c~alif'ic:ac_ión e:s: Ul'la .. he.i:1.ramienta:, que permi t.e.. · juzgar. el.

de"s_empefío de 1.os irldividuos el'l d e t.e.r-mdrra.do t.ra~baj o, :Qero que a'.
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efec±os de apreciar sus valores potenciales es preciso recu

rrir a elementos más id6neos como por ejemplo el psicograma

Q test del individuo y el profesiograma. o test del puesto.

El éxito de un método de c.aLd f'd c.ao.Lon.ee depe~_

derá en bUel'1.a, medida, de no prei;-e~nde.l' lograr con su aplica

ci6n, objat~vos que por su naturaleza están fUera de su al-

Es fácil suponer el e.stado de ánimo de un i;.r.a·,

ba.jado~'" e f'd c.í eri t e en sus tare-8..s, l)ero que obtiene' un pUl~taje.

o: concepto des·favorable al se~ e a..lifiee..do" en viJ.,..~tud de ser

c.onside~ado e a r.erl te de condí cione s para d ee e n v o Lve~rse e n ~n

puesto de. mayor jerarquia.

Tal situaci6n puede dar origen a un proceso de

de:smoraliz'a-~ción, que casi con seguridad i,ncidirá~ de"i;er-io~".arl

do su rend~miento.

Cuando la calificación es empleada. con la ~~~

nalidad de con a Ldo nan sOlamel1.-Ce_ la aC.tua·cíÓl"l cor~"'-e.spondiente

a. un período, suele cae·r.s·e en el er.ror de -tr.atar de a.rra.Ld z.a.z;

medLa.nte ella··.c.i e r-i; o s a'spec1;os, como pO:t~ ej émplo el a1,lSel'1:t~~

mo=~,. la>, pun1;ualidad, le~. ce;ntidad de i;·.rabaj o, et..c.:, cuya ajuf? ....

t:ada· a·pre:;c.iación puede el'lcararse' con mayore's posi bilidades de

a:·cier.tLoa:·~ tre..v-és·· de me d Ld.ae objetivas.

Sin ninguna. duda. los inform~s irtdividuales: re

reridos a asistencia y puntualidad, o. a los v ol.úme11.ee de p.r2

d u c.czí ó n logrados, cOl1.si;i-tuyen f~uente's de infol....mación más f:i-

dedi'gn~'~:'; crue la opini6n, siempre discutí ble". que p.ueda haber.

s.:e· forma.do un supervisor.~
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Cuando en un proc.eS,Q de c.a.Lá f'd oacd o n e e debe p~~

c~de.rse: a considerar cua.Ld d a.dee de e..ste ti~po es. nece-sax-io que'

los conc.eptos o purl't.aje-s adjudic.ados a tales rasgos, .: s,e.an l'a~

o.o.n s e cuencia de ha'ber tomado en cuenta Lo e informes- que contie

rron t.al e.s mo d Lda a obj et~.ivas.

Sobre es~a punto Yoder expresa: ¿Por qu~ h~ de

solicit~arse' la. opinión de- l.os calific-adore~'s' eo b no la c.al1.tidad

de- produc'ci6n si Ios:. r.ecords puede.l1.dar una respu.e:st.a exacta?

La c.alific.aci6n s'e u1;iliza_~. propiamel1.t~e·: pana e umdnd e ü ..z-az- e'sj;im~_

tivos. de ej e.:c.uc.ión o de:: cua.Ld d e.dee personales;: l~ara la's oue.Loe.,

rio. hay disponible's modd d.ee obje·:t;iv.as.; o ap:t~opia_das.n •. (3)

Cuando los. r'e~'sponsable:s de la "Admdnd e tz-acd ón

de- Fersonal n proceden a elegir los :fac'to.l"'e·s a. calific.ar., de-ben

nece:sa·r.iamente tener. pre..sen·te·' el tipo d.e empre'sa de' q"Ll.e se -'era

ta, lDs fineE de la calificac~6n y la na~uralez~ de los distin

tos grupos de t.rabajo.

En general y tal como lo expresa Yoder, s610

tiene sentido:' so.meter a- consider.ación aquellos ra.,sgos qUeapa~

r.ecerl compar.ativamente di ferent',..e e, e:~ntr.e los miembros de lo's'

diversos grupos. (4)

Las cualidades a calificar por lrrs supervisores,

serán e.. qllella·s sobre las c ua.Lo e p'uedalJ. o p i.rra.z- con conocimiento

de cau e a, en c ..aso cont-rario los résultados se t~"ans:formarán e1"l

juicios -totalmente il1.f'undados,; que pue'den d a.z- origen a·, conflic

tos de difícil e o Lu c i ó n ¿
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Si los empleados piensan que sus superiores ha

brán de calificarlos considarando cuidadosamente su desempello,

absteni~ndoae de intervenir en aquellos casos en que desconoz~

c.an los maat í.c.a e de su a.czue.cLó n , e.xis.td.rá. el convorrcLmd e n-t o de

que el proc-e:~so de calific.a·cio:rle.s será. manejado en un c.Ld.ma . de·

seriedad y ecuanimidad.

Sin n Lng-urra. duda el nendimiento de' .Loe di:.:fe.:re:n.-

te·s. sec~tore's en tale'scircunst_ancia's,habrá de ser SUIJe-rior e11.

relac~6n con el que puede correBpondar a un conjunto empre~a

r.ío·-: donde se- h a gene.ralizado la convicción de .que los calific~~

dores. ha·brán de in1;;eJ.'"\vel~ir aun d e econ.o c Len.do la. modalidad y e.a

racteristicas del trabajo del personal.

En empreBas de cierta enve~gadura, con funcio

ne.s muy dive'rsi fi c e.dae., es p.ro ba.bLa que re·sulte ne ce·.sario 0.011.

tan' con dif-e"'rent:es ese.·alas que consideren dis-tintas ou.e.Ld d a d ee .

seg~n la. calidad y el tipo de tareas •.

Resulta extremadamente dificil sefialar cuáles

son los aspec~os que deben tenerse en cuenta al analizar el

desempefio de los trabajadores, ya que como se ha axpresado:an

tEriormente ex~sten m~ltiples factores que en conjunto condi

cd.on a.n la. '~}J:tiliclad de Ul1. método •

. 1'4"0 o:bstan-te" es posible mencionar alg"unas cua

lidadeis que se'gún la:s circuns.tal'lCia·s l2.ue·de· een muy convel'liel'li;.e~

t ornan en cueni;:.a p.ara defil1.ir si la actiuacd óri de un Lrid Lviduo

ha sido posi:tiva.,:_ o nega't.iv.a. durante· un período.

Cuando se trat.s. de personas.. que t.X!.abajan el1.

I2.ues.tos de rlível ej ecu t í,vo y de supenvisión,/ suele- ha:c.er.se· h Ln

c.a:g.i.é en la'. c o n s Lde z-a cí.ó n de: rasgos 't.ales c.omo la .. capac.i.dad di



- l25 -

~.e·a,.1:;i·v.a', ori·ginalidad, habilidad para orgal:1.ízar, i:niciativa,

Los individuos que se' desenvuelven en f un c Lorie.e.

de, e.~si;;;a c:lase. deben poner diariame11:te' en ev~dencia~ c.ualidade~s·

o.orno las: se~ñaladas-, e'n e'l p·árr.afo ant.ex.ior, y de" las c.uales:: de

pende-rá;" el é'xi to de su ge'stión.,. C:ol'1se=:c.ueni;;.elne n t ·e ." r~e'sul ta lógi

C..o que al. C..onsidera,r,· la. la/bor c umpLd d.a, por dichos f.uncionarios

aquell.os t:.nabaj ado ne.e. q~e 1'1.0, de·sarr.ollal1. 1;'a re as'.:, de r.esponsa'bi~

li:dad ej e:cutiva.,. e-s CO~mÚl1. t'ener en c uon-t.a. la habilidad, c:apa·.c.i.

dad de apn.endizaj e, i·.ndusi;~r.i~osidad, c..o.:ope.rna·ci6n,. et:'.c.,.

L&gicamente a~ trav~s de es~e tipn de caract~ris
- -

t~ic:=as~,. e:s posible apre~c,iar ajustadament.e. el de~aertlpeño de 1J06

l ~ d evn .. l ". '. . .. domp e'anos e~menor n.avo, J_e-ra'rqu~co ,.aUl1. cuan' o S", v.ec.ea e"s' pr~

ciso ha:.cer cie.-rtas:· direr.enciaci.o:nes se.'gún el ti.po ;de t'a-re'as de

que-..· s-e" t z-a te'.

De tndas maneras el punto Rrincipal a ~ener én

c.uori i;a-~ al sele e c Lorran los faci;o res a consiclerar, e-·s. la f.íl1.ali-

dad buscada mediante las calificaciones.

La. ini;roduc:ci6:n. de aspec:-'cos :P~CO Sigl'lifi c.atiVOs

en rela~ci6n a: di e.h o obj eto ímpli c.a . Úl1.i car.nente- una'. c ornpLdc.acLó n

adicional e· innecesaria.

De- lá. consideración d~ fac~ores tales como la h~

bilidad, el 1~endimiento, la"~ calidad de los producJe.os tr.abaja·dos,

ex.c..•", . puede surgir i'nformaciónmuy valiosa pa~~a eS'i;,ructurar una.

c.ampaña de c_apaci tación J po~~ ej emplo •

Si los resultados d.e· las califica·ci_one's. revelan
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verbigracia, márgenea de produc~~vidad muy, limitados, es pro

bable cJ.ue sea; muy posi t'íve e:ncarar el estudio de los métodos

de trabajo empleados y eventualment~ la, implantaci6n dé' otros:

nuevos más c o rrve n Len t.ee,

'Eri este' úl tinlo. e.a e o es posi ble que el r.el1.dirnie~,

1;0 puecla. rnejorarse.. C011. la", i.ntJ:~.oduc~c.. i.6.n de.' ot.z-ae mo d a.Ld dad.ee de

tr.abajo, aun curarrdo e·xist.e La, posib~lidadde qUepa~~a ell.o· sea

l'1e·:;c:e.·sar.i.o· il'lc.or·Rorar. rruav.o e equi;Q.o·s· o.' renov.ar~- l',-os e.xi~.st:ent-e~.f?

Al analizar. e'l desempefío d.e un il1divi.duo,: e~s 11.e

cesa'rio consider.ar todos' a·quelll.os a.ep ec.t.oe di~~~ecta o indi~~e·c.t~._

m.erib e: relaci..onados con el i;r.abajo que le ha si.do a-signado.

Un emplaado que ti~na' a su cargo, por ejempln,

el c o rvt.e de t'r.oz·.OS (le mad az-a , l'labrá de re-sul toar. eI.i c'iente si

cumpLo: su funci6n e'n ca.nt Ldad , c.a.Ld.da.d y o~po.-r..t1).ni:_da·d adecuada.

Un inclividuo que s'e d·eS"el1.v.uelve" c orno. v.e nds do z-

de una empresa, habrá de ser considerado en forma· favorable, si

s.u v:o~umende ve.ntas·~ e's 2"".azOl'1.ablelnel1.i;~e·apropiado.

Si:n embar.go" la"s c.o n.dd.c d o.na-a que le pe.rlnitirán

a.~c.:ceder a e-ste nivel de~ v.eri t.ee. depen derán en g z-ad o sumo de ·una.

serie d'e cualidades,,. entl.~-e la:s cuales podelnos men c Lon.anr simpa..~

tía, buenos ·modales.,c·.o~~t'.esía:,,~ p.ode·r- de corrve n cd.md o nt o , p~e·sel1.

cd.a , e'1; e e"

Estos elementos tienen una fuente ~ncidencia so-,

bre la e-fi cacia de Ul1. ve:t"ldedo r, pero evidel"li;'eme'ní;e ninguna rela

e...i6n c:on el desempei10 de u n o.bnor-o queserl.~uclla.b.l.ozruo a de ma.d.o

Es claro, por ende, que el tipo de trabajo es un



- 127 -

elerae!lt.o importantisimo-" para sele;c~.c.iol'la:n.'a.d acu.e.damen t e las CU8...

lid,ades a coxlside:r.ar.2

A su Ve-z~ uno de l.os princi.p.al es ob j e·tivos empr~

S.arios e:s maximizar e-l_rendilUiel'lto de ;;..odos los se:c~;f;ores de' la

empr.e.·sa~:, c:ualquier.a-., se:a el tipo" de la--bo>re.s que tiene a su ca.r

go cad.a uno.

Co.ns·e-c,ue:tlt~-emel'l.te si la-.. c.alif~ic.·a:·ciól'l re·sponde-'. a",

la int.e:n.cí-ón de u-tiliz's"rla' como u na eSl)e-c.ie de barómet.,!"o:,_ qRé-:

perL1i ta. det·ec.:i;·.ar. de'f,i ciencias o inc.onvenieni;es· en la-\ a.c true.cLó n

de los tJ2a:baja'dor.es_~', a. efe.c..tos de ee.tuda a..r Lae medidas más a~

p,ropiad.as para SUbSal1.a-rlos.', evidel1telnel'1.i;·e la'~ sele-·'c.c.i6.n de' C.ua

lidades: ha-brá de ser una cuee..Jció·n sumameIlt'e delicada.

Eh prinle'r té'rmino t a;n1;e~s: da- d.ec LdLz- sobn.e:, e-l.

p-a,r:t.icular., re_sul tará'. ±mpre's:ci'ndible-c,ono ce~"J:.~muy profundalnente

las c.arac:t.eristicas· propias.'. de las -t.are·as que desarrollan oa.da

uno de los dif.G·:r..entes. gru120S de t.rabaj 0.-.,

Sobr.e· la· baee de:: tal coriocLmde.nt o ; será I?osi ble:::

de:c.idir qué tipo de" cu.a.Ld d.a d ee c.:ol"lviene toma-r.· e-l1. cueIlta-". c orno

así. también si se opt.a por una o varias. escalas según l.a;:. n.atu-.

ralez.a. de las :ful'lciol'le:s'. de los dis:tintos seo,tores la~borale-s.

6...•#3 .' De f.ini:.ci 6n de fa e 1;,,0re s,.

Los sup_ervisore.s que clebanin't.e.-rvenir en un pro

ee e o de cal.ificac.iones, debel'l 1;:el'le'r,' perfe~c-tamelJ.te en c Laa-o el

c.o n c ..apto y significado de cssda uric. de' l:o~B :fa':c-t.ores objeto d e.

o.o ns ide-r.aci ón •
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Un.a.. escala de C.alifi oacdóri puede cont,a~:: COl1. un

te_xto o xp.Ld cat Lv o que a'_clare~ el alcance, y si'gnifica,ci6n de ca

da uno, aunque o n al gUl1.0 e e ae.o e. tal. exp_o,sic~ión se· omd te. que;--

d ando ne~·s',e-rv,ad.. a .. a. la:s se'siones de ent.renarniento y ca.p a c L't.e.cd ó n

de lDs calificadores' la dilucidac~6m de cualquier' duda~ qua pu-,

c~~pto que c'orr,e-spo'nd'e a'. cada cuaá.Lda.d coriad dor-ad a , suele- ~~e':sul

t,ar ba~stal1.te confuso y con a o-cu.entomari t a- muy pr.oblemá....tico pa~~a'

o.alif-i c:adol.~.e·s y e ..alif:i oa d o e ,

simple definici6n de un dia~ionario". (5)

La,: i:nt.e'r.pr,etac,i,ón d e Lo e di si;i·ni;.os,~ super.v,i.sone~s.>

Si". Las. c_ali:fic,acio:ne~s han de se::r. c.ornpa·rable,-,s. el1.-

t:oe sí, cualquier.a se:a el superv~isor int-érv.iniell"(;~e,. es p.re~ciso

qv-e e:'xist~a Iiomo g o n.oLda.d de. cr.i't'.e~io-:., :rtespe··c-i;o al s·i:gnific..a'do de~'

c.a d a. u na. de. la:s c u a.Ld d adee-s.

AJ_ mismo tiempo-, s,i los purrt;aj e-':s o conceptos ad~

afi'rma Yo dezv "ee rieceeaz-d o que cada c ua.La dwd. e e a def.inida tan

e-spec'íf'i cament.e'· que' todos los calific,ador,e's t,engan La mdama .c o n

Fue'de' i:ntentarse:, de'.f.:Lnir l,a:s difere!l't..es :f-ac.et.as

que e.onforman en c o.n juri-t o la':. ac.truacLó n d,eun trabajadoJ.~, en f-o~")

me c.Lar-a y precisa'~ d s n t.z-o de. la eeo.aLa •., Sin embar.go.~ sien11J re:. e xa e

..1.-".' .La be .... ·1·:1., d .. ..1-ea ra · a pro a oaL a o a.ct . e I.n verpr.eta:ci.one:'s di:re'r.entes e il'1.cl 1..-1.6 o
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e quive cadas •

A efectos de. obviar tal~s ~nconvenientas algu-

nos métodos d e e c z-Lben la c u.aLdda d considerada.'., evi tal'1.do men-

c ..Lonar-La , Sin embargo este ~procedimiento puede d n.d'u c Lz- de al-

guna manera a, cier.ta·, confusión •.~

Es por ello que algv.l1.as veces suele reernplazaE

se el uso de definiciones con relación a cada' cualidad, por' o

tras "en t~rminos de comportamiento objetávo fl •

. Ta·l ro roo exp r-e e a Yoder en su libro tt:rJlanej o de:

Personal y Relaciones Industriales", "en vez: de expresar una

opini6n sobre si el calificado tiene !iO ó75 % de ha'bilidad

directivt!3." en la:. o a ca.La que se d Lc e. e:1. o a.Ld f'd c a.d o z- ese.oge. en-

~nc~be.za~ien!.~, o de que algunas veces. dirige en cUes.tiones

de poca monta- y o t.z-ae medidas similarmente descriptiva.s u • (7)

Algunos calificadore& suelen caer en el error

de anali~ar apresuradamente cie~tas cualidades~ prestando por

lo., tanto mu..:JT poca ate:n.c.ión a, las definiciones o e.xp Ld c acd.on e e

de" las md ama.a ,

de calificación, que puede lleva.. r a resultao_os totalmente e-

q u.Lv.o c a.do e ; o por lo menos seriamente d í.e t o z-e Lone.do e , suele

acons·eja;·rse. a los. e up e r-v í.eo r-ecs. q.ue c,alifiquel'1. a'~ -todo su perse.

nal en det":e.·rmil'lado rasgo, pa~.a_ continuar l.ueg.o en igual forma

c.o n las restant..es cua~ida-.d.e:s:.~

6.4,. Significado de los gl'"Jados de cada. uno:; de los fa·'ctera-s:. ce
lif'icados

Cuando sobre la. base de un de~erm~nado m~i;odo
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de califice/cione·s.: un supervisor adjudica. cier.to concepto o pu~

taj e con referenc.ia·· a una cualidad el'1 particular, es pr.e.ciso a',

naliz:ar el sigl1.ific·ado y la' impor.tancia· que adquier.e t.8.1 gra.~

duac.ión el']. ese rs.. sgo ...

Exist~el1. serias dif-'icult.ades para. definir c.onv:e-

niel'ltemente. conceptos t.a,les COU10 "promedio~ de conf.ia:~bilidadu OJ

"p:.r.omedio de co o p er-a.c í.ó n n.. (8)

lIa;brá:, c:ier-t..as pe"rsona"s.- que i:ncluso no adlnitirán

val.ores gradualmente d i f'e z-en t ee en algunos c onc.a p-t oe¿ Alguiien

pue-de o pLria-r- que un d n d í,v í.duo puede s.e-r c o n f Lable o rio; pero

que r.e·sul ta e..bsurdo suponer que la-o cooperación o la confianza'"

En el punto an~erior s~han sefialado algunaa dL

e.aa delde~·s.empefío." En est-e a-':c..ápi te: se' a·dvie-.xtt·.:e J._os il1.COnvenie~

i;e~s" para estable.cer· dife'lr-entes grados de las c ue.Ld d a da.a consí,«

No de be e uporre r-e a que solamente el c o n c.ap t o de

1t]2.romedio~n ,r,e·L..e-r.ido a' una c.ualidad cualquier.a, resuli;8" di:Píc.il

de precisar •. I·dél1.ticas di:ficuli;ades:apa~"ec:en cwando se e·xpr.e-

san ide-as c orno :por ej e mp Lo r.endimie:n.to "sobre el promedio u,

"baJ·o el prom"ed4o~, o~ ume'J·o~ en un '0 d 6'obr l ro d· ~.....' ·u· ., . ..L. ',' .1.'.",1'0 .... 'e e' p ¡·me, 3.0, e·~t"c..• ,

(9)

La-s s:esiones de entrenamiento ~. capaci~ta'ción p~.

z-a . los calificadores. puederl r·e.sult:ar muy positivas para des.a~

rr.olla~. la.s norrnas pa.~ra la medí ción de grados. Tonlando como

punto de ref"erel'lc.ia a personas que sean ampliamel'l-te conocidas'

po r- t.odos los. supervisores, puede trat:.ar. de de;;ermi:nars.ema·rcas
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I'Jo o b a t ari'te- debe tenerse mucha prUdel1.c.ía. al des-

cribir ].,06 exi;'~'remos de c.ada c ue.Ld d.ad , pUe.s~ 1;.al como expr.esa. Y'o-
. ~ .

dér t1 se corre el ~~iesgo de. qu,,~' C.onsis·t'.ente.mente.. e.e eviten por

6.·.~5 •. F~o ~puntua-:.ci6~

En la mayoría de las empresa's que aplican un nlé-

todo de c.ali:fi c.ac Lon.ee., el c o n.o.o p t o o pun't.a·j e fii:1.al surge como.

re'sul t.ado de los valore"s asigl'la'dos d n d Lvidualmente a>. cada fa.c.__

tor conside.-xado.

Antério-rmen'Ü~e s.e..: ha. señalado que las.dife~'"'ent..es

caso propia's de las i;'.ar.eas que seo' desal."'rollen.~ En e's·te P.Ul1.tO e.s.

p ..r.eciso Erefiala.r. la.,:. rele'vancia" ele e_'s~bas~ última..·s" para de-:1;.ermina·r.·

l'..a·, impori;~a.l1.cia" que' debe re"c~onocerse; 8;", c.ada cua.Ld dscd d a.n t z-o de~

l.a escavla. a~ utilizEtlZ'.•,

Ro e u L -ta., obvio que el DepsJ.rtalnento de I'er.sonal no

es.tará. el1. cqndi.ciones de opinar sob~.e·. e·~sta. cUe.sti.ó.n, a" menoa

e.r.ec_túal'1 1:.08 d:i.f'.erent.es grup:os de t.n.abajo.

Por end.e en mu c h o a casos,. es probable? que r.esul~

t.e conv:enieni;e~ que di eh.o or.ganismo se:' abo..que a un r.ele·vamielJ:to

y a:1.1.álisis· de la-s tare'as, previ.o al d íe e ño d~ un esquema' de ca-

].4·:fi ca.cdon ee s. De' e~s~ta f'..o z-ma la. eee.a.La a'. a:pli car po,drá cont..em-

pla:r .Lo e dife'rentes as:pectos del d o ss orrrpofi o j , según la dnc Ld an.oLa-

que.·i:;_.engal'l e obzra el rendimie·l~·to.
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Yoder en su obre" flf'Ianej o de Fer,SOl1.al y Relacione.s

Indust-riales tt s.eñala.: nSin embar.go, y máe c ornú...rimo nt e:. e'.sas apre-

o.aacdonoe se. puntúan pacr:!.a.. suminisJcrar.. uzia, c~ifr.a: compue et.a que r.e

,
mas simple d,e los pr.oc.e~di.~

m.Len t o a., se. fi,jan valox~es' rrumér-Loo e. a .. los g~ados d·e·· cada c.ua.Ld,«

d ad; y sU: tot,al se cOl1.side.r~a., c.orno cali.f-i c.actí ..6n del indivi.duo.;".~

(ll)

De" e~s·ta~ f'o z-ma. el supervisor adjudic.a a. c a d a em~

ple.a·do los valore's numé:r.icos: q'lle' según su juicio han c.:.orre·spondi.

d o. a~, cada. v..no de l~..os a;:spe'c.:tos c.o.ne Lde.r-adoaj lo que finalmeni;e se

-tLr.aduce.enun concepto o I)unta:je global.

La e·se.ala·:. pue'de l1.aber.· sido ela'borada e obne la ba-

se de r.econo:cer a t,adas la.s cualidade's idénJcic,a impor.tancia,;: o

bi~e_n oon el cri.t.e'rio de ,,,asignarle a', c a.dsr. una d,e ella.s. dis.tint,a'"

}2::r'.e e'minen e i a.

En e:st~e últilTIO' caso pue..de entr.ar a jugar un fa'~c.!'-

tor.· de dist.orsi6n, y,a que si. el calific_ador 11.0 e':stáde acuerdo

c.o rr la ·i.ncidencia at'.ri buída' a cada;'.. ít.em d.eni;',ro de la:. e~s·o·~ala,f . e a.

proba-ble' q.ue interli:;~e.· ha;~c,'er prev:alec:e.n:'· sUs:~propia's ideas." Como

e.XIJ-r·e.s:a· Yoder.' "los .·calificadore·s.: pueden omi tir el peso planeado

y susi;~i tuirlo I~ror sus propios ~e-sos. con 60l.0 usa.x- u na- p,o:nc.ión

deiL. r.al1.go tot":al en una", cualidad '.,. (l!.2)

Una. de las.· f.ormas·.,: má"s c orrruzia sr de con cno tiaz- e'st~,e'

1;¡.i~o, de. al t~eración es, cali:fi e.ando c.o n cifras p z-orned Lo. a.queL'l.a a

cllalidades c-onsideradas de menor rele:va"ncia, y c.o n v.alares, e'x~

1;i.r-emos (altos o baj os) a-quella:s reputadas C01110 e·senciale.s .•

P:uede observar.se )2or ejempl.o, que los r.esponsa-

blaa de algunos grupos de trabajo suelen reconocer a la ~ni~ia~
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e·sil"a. mariaz-a. e.:,s~tos con o.ep't o e ee. califican sobre" la", ba.e e. de un

cri te'río muy e.-str.icto,: a, la i:nver.sa de' lo que suce-de e.on o tmoa.

aS1re..c:t.os corno pue:d.en s-e:r el co noc í.m í.errt o- deo, la:s'" -cs;··r.eas.,. la- ha:bi

J1idad f apa-r.i...encia pers·o:n.al,. c o n.d Lc Lo.rre e par.a t~~a.~ar- 00'1'1 el .pú-

bli co ,; etc 50

En tale·s cir"cullstancias las califi CaCiOYleS obte...

nielas po-r di:fe'T.ent'e's' empleados, p o d r-Lan nlostrarla' siguiente-o si

tuaci6n:

,:PU1'1taj e
lVláx .~ fwIí J:1. •

Co rid Lc.Lon.e s para diri- 5
gir

I ní..c.iat i v.a 5
ConfiJ3.~.bilidad. 5
Cbnocimiento de taraas ~

Asisi;~nciffi 5

25

Ernp.
A

o 5./

U 4
O 3.
O 3-
O ~.,

O 20

EIUp. Elnp . Erap, •
B. C·¡ D,_'_.--
4; 2~ 1_

L~. 3, 2¿
3 3.~ 3..1
3.--: 3- 3~'
4';· 5 4.

---
1-8 16~; 1'-3

En e"st~e supue~st.o el emplea~do A apa"r·e'ce con e.l- P.u~

taje más alto, sin embargo si al calificar la "confiabilidad" y

e:l"conocirniel"lto de' las t'a-r_e~as,n en lugar- de aplicar un v.alor P~""2.

medio,. s:e proce.dep

• a D..n al1.ális:is:3·exhaust..d.v o , e:'s posible que los~;

rtesultados l~uedan al1;er.ar.se de la siguierlte forma"

Fa:ct._ cal i fi c.;

Cbndic~ones para\diri-
gir

Ini c.Latt i'va':
C'onfia"bilidad
Conocimiento de tareas
Asi s~'teIlcia~

Punta;'j e EtL1p,·,., Emp. .:\< Erap .. Emp •
Máx.; IVl:í.l1. ., A B e D·-_.-". _.-.- --- --_._.-.

5> o 5) 4:· 2 1<

5, o 4., 4:· 3 a.
5--/ o 1_ 5~:) 4'~ 3I

5' o 3.. 5' 2~ 2..-'

51 o 5, 4~· 5.; 4,1-"

-- .....~...

25,,) o 1.8 22 1.6) Jl2
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Del a.n á ..lisis de los rruav.o a valor.es o b t.en í.d oe sur.-

ge. una. e·s1;.ratif"icación del personal totalmelJ.te distint:a~.·. El eln-

p.le~ado B. cuenta e.one). puntaj e más ele.vado, d.a d o que con1pensa'~.

sus menor.es· C011.di ciones pa.r.a dirigir e.on un c orro cdmí.e.nt.o más pr.o':'

fundo de la·s. t_ar-eaS"j y con un mayor g.rado de conf-:ia·bilidad ...

Va.Le de.oir q ue apli cand.o la;;~ es~.c.alai, e!l la, f'o r'ma, e.o

J1.re·o.j;~a·, ee o'.btienen r-esul.t..ados dif.er,ent.e·,s, los que. por s.upuest_o

h abz-ári de ntrsponder. má.'s ajust:e"damen-te a. las met,as fija-d.as. p',or la

políti ea de l.a admini s't,·ra'c.i6r.t de personal.

Si uno de.:' ItOS :fine's buscado a ee. v.er.bigracia la ca

p:a·c.i t'a'ci6n y; pe.rfe.ccionami.ento de los t;'rabaj a.dor-e e pB"ra eJ..evar

.Lmp o zvt.a n c La no puede' s'er: de~sconocida~_,.. dado que-o cóns:t,i i;uye la·. ±n-

f.orma~ción bá:sica::. parai:nst..rumen'tar u.n prognama: .. ade·'cuado.,

Al mismo t:ielnpo. l,a uc.onriabilidad u e~s un elemento.

p:rincipal.:í..sílno en t.odo 1'0 relacionado con la:.. e·:fec.:t.ividad. del t.:na,

bajJo=.•~ Si un emple:a-do a·c.redit.a.- capa:c.idad.. y cono od md e rrto ,. pe:ro e..

en un elemento que en cierta medida puede' llegar a obs±aculiza~

supervisión y probab1.enlente 1;,a,mbién d e: sus... oompa.ñ e z-o e ,

Uno de los arg~mentos que suelen se~.esgrimidos

por los calificadoras cuando tratan de evitar que ~odas las .. cua-

l,idade"S5 i:;~e-ng{3.n igual incidencia,. en el re-sul"f:;ad,Q f.il1.al ,~. es que' ca
. --

r~e:c~e ¿le s.en'"tido permi·tir Uque u na cantidad de b uo.na salud e_limi'~

n e'. , una~, de,Iic.ienaia en el juicio o la:,. conf'.iabilidad. 1t • (13)

Ur; individuo con amte·ce",dent.e:s.: q u.. e r.ev,elen 1..1n baj o

índic'_e_" d.e" a.u..sentisrno,. pro'bablerne11t'_e será~t sano, pe'ro 11.0 nece~saria-
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menJce, de·be·· se-r efilciente·•.

Ccinse·c.uentenlent.e.. puede adver-t.i:rse la, l'lecesidad.

imperiosa. de Que los funcionarios que int.ervier1en e'l'l un p r-o cee o

de-· califi oa c.i o n ee e·s.tén ·per.fectamente compenetJrados de los obj~

tivos buscados y de la significa:c..ión que a d quLene un a.p.r-op Lado

uso de la~ e.e.ca...La el1. o o rrsro ria.ri c La;.. con tales. oJ:)j e_tiv,OSJeo
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NOT.·AS

(CAl?ITDlJO 6) - FACTOI1ES CltLIFICADOS)

(l) Dale Yo d er-: - fl~JIanej o de personal y relaciones i.ndust!::d:ales fl,

Compañía: Edi:toria::L Cbni;i;neni;:.al S.A., ~lexico" llrimera e:di.ción

e.n e:spañol i;..:tla'ducida- de: la c.uar:t.a: edición, Fe:;br.er.o d e: l.960.

(P'á.g.~ 6-4;7!)

( 2J Ob na cit.a-da'., en no t.a... (,l) • (pág •... 6.417 )

(3 ) Obra. cit:a'da':: en rio ta. (1) • (Pá~g.• 6~62~:)

(;.,4',) Obra'. c.±i.t a da':.. en nota. (l) • (Pág. 6.~61 )

(5 ) Ob r-a.. citada..~ en rio.taa (l) • (Pág. 66..2.)

(,65) Ob r-a: oi ta'da;' en rio ta. (1 ) • (Fá'g. 6_6:2 )

( r7;) Obra c.it·..a.d.aa e~n no~i;-a'- (1 ) ~,
(p:á·g,. 6_~63 )

<,8 ) Obra citada". en rio t a (l) • (Pá-g. 66.4)

(9 ) Obz-a cit:ada en rio t.a, (~ ) • (Pág.;. 6.64.)

(10) Obra citada. en riotra.. (l ) • (Pá.g. 6.6.4.)

(ll ) Obz-a. ci i;.ada?~ en nota', (l) • C.P·ág. 6J5..4)

(,J. 22) Obr.a.\ c.L 1;.ada-~ e.n not.a (1 ) • (pág. 66.·5 )

(1 3~.) Obra ci1.;'ada. en rio t.a el) el> . ( ]?·ág .• 665 )
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~ - MFrODOS DE CALIFICACION

7.l .• Distintos:~ t ..ipo~s·, de métodos.

Las empre;6.a:s que caliI.í.can p.er.i6di camen tie. el de·.s-etI

p_e.ño de:. sus' eluplea'dos, pueden opt.ar Ror- la .. ap.lica·ción de di'f.eren

i;~s~. mé.t::.Q do s •

Los. e~s:ti:'l,os. máa comúnment:e utilizados v:arían des~

de l-os más.· simple"s. has.t.a Lo s máe e.la'bor.a;dos.• No obs.i;·a·ni;e·' e-s p~e-

ciso tener.' pre·.:s·ente·· que a t:ravé.s··: de~': e~lI.os sól.o pue"de ob.ten e:r s e':"

la oJ?ini'6n de los califi cado.r.e·s:", sobr.e~l la:, a':c.i;uación de sus subor

d í.na..dos, pero de ninguna". ma.ner-a.. una, me~dida·. oxa-cba e i'ndis'c_uti ble I

7.l.l. Rango.__~f:terno

En las f.ormas más sencillas '.t t.al como e"xpr:e-'sa., Yo

de.r. el1. su obra ftrJlanej o de Personal Y IZela.cione::s Indus.i;xiales_ tt
,

Lo a. em.pleados: son o a-de na.do a de. acue-rc3_o a .. su nivel de méri"t"os, en

relac.i ón a. c.ad a; c.ua.Lá d ad.•~ (1.)

En e:szns oaaoa puede utiliz·arse el sigu:L.ente~ pro-

c.edimiento S

lº)El sup'erior determina'rá, a'quellos't"ra-baja¿tores a. los:' que- por

no cono c.ee l.o suf.icient,.e~ ee. a··bs:t·,.endrá. de cal.ific.ar.

2:Q )'Ele.girá· a. a;iquella perS011.a;~ q ue: s:e~1g~n su c::ri t ..erío reúne. La e me

,j..Jores::, ,condicione:s, d a n t.a-o d.e L grup.o: de' i·ndivíduos a S.U ca-r.go.

3 2 )De' la', mislna .. f~.orma~:, procede re a.. sele:c."C.ionar.· al. traba.jador que',

o.orreLd.ena.. mere::ce el c o n cep t o más de.sfa.vorable .~

4¡Q )Col1.t~inuará luego con idéntic..o :Qroc,e:dimien-to (eligiendo el me.~

j_.or y el peor de l.os r.es.tante;s) llast.a". concl..uir' el ordenamiento
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t ..otal. d.sL g r-up o s.

De esta f o r-ma- la. -teolrea. se'] el1.C.ara a, i;·.,ra...vé.s de la.

comparaci6n de los casos extremos.

Cuando ee ha obtenido de e's~ta mazisrz-a la's cali±~ic~.

c ..iones c.o n r-oe p o n.dLerr t.e e a cada. cualidad, pue-de proc.ederse a-. un

Q6mputo global que permita.a~ribar a. un reBultado gene~al por in

d LvLduo.¿

Di ellos. cálculos pueden enc:ar.arse· inclus,o a tl1avé~.s.

de una a'decuada~ p~onderae.ión de los factores, s.egún su incideIlcia

en el nivel de nendimiento, por ejemplo.

7 .1 • 2~.. Es cala~ Gráf i caso

En la práctica común de la calific.a.. czí óri suele' re',el:':

rrirse a la· u..Jciliz,e... c í.ó n de ~s~al~~~rá:fi~.,eas (se'gún la d o n.omdrra-,

ci6n de.. Yoder)' q'Lte c.o n.ad a't.en básicamente.'. en una'. rióm í n a de- fac_to

ne's>" a~:_ crrda uno de los cnales puede} asignárs.ele una,,, u.. o t.z-a. c.at-eg~..

r-ía-., se-gún la'S car.ac-c.e1....ís;;i 08;'S, del de':;sempeño de~. l,a. pe:c.s.ona c.onsi

dez-a.da¿ ( 2:'::)

El análisis. de lo s dist.intos t~i:p.os de· es~c:ala-·s·,;. co..;

- mO_J así i;..am'bi~_én de' l ..os dif.erel'"lte-s f~ac_t-ores a, conside-l~ar en una ca

l;"i.fiaa~c..ión, ha~_ sido r.ealiz:.a·doen l·.os capíLi;ul.os an·t:eri.ore.:o~:" por eu

yo. mo·tiva no c.:orresponde- abundar a:qv_íen mayores det.alles.....

No obst.ant.e: cabe' se'ñala'r 1'.0 e"xpre;s'ado por St.raus's:,

y Sayle..-s· en su o b r-a uP'e~sonal -Los pr,oblemas humanos de J_a direc..

c í.ón " c.ua.ndo afirlna·: "Este tipo) de cuestionario cuyas respuestas ..

se, dan poniendo U!la palomilla. en el cuadri to o c_asi'lla c,.o:,rr.eS.pOl'l

dien~e (llamados a menudo de flcalificac~6n grá~i~a~ o de nas~ala
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calif·icadors;ft son muy sencillos de llel'lar., Lo que es' realmente.

impori;ant.e·. es la> PUl'1. t,ttac..ión cual']. ti tative: total que ha':ce po sibl e

c.ornpa.r-a r- ent.re sí gr.andes números de dirigent.es. La':s califica-

b a.ngo , para un fin: a.yud.an a. señala.-r l,ospuntos en l.os que el

..c 6 tt (rz'\subordinado ne,ce,:s,i ta mavyor .J..o,::rma.c.i ri v , :; J

"p e':;!!' ee." uzia apli oacd ó n a d ec.ue.d.as.

Fara., q u e. ello se.a Irosible~ ee.. a~;bsolut.ament~,e p.e:c.e~

sario:, qUe" cada. calific.ador pose::a'. un c La-r-o. c_oncep-co sobr.e la si:.g

nifi CaCiÓl1.de c.ada. nivel de la;, e~sc.ala~,; corno as:f- t'a;:mbién un au.e~'"

c:uado conocimiento sobre el d eeerupe ño de l.os subordinados y l~.os

o:bj etiv.o s bus cado s a~~ tra~vé-s, del método a'pli cado.

Un.d.camen t.e bajo 'tale'.s supues:'~t>os s·erá posible la

actuación de los supenvisores: con un c.abaL sentido de la re'spon-

s.a·~bilida·d q'uo les c..orre.apande en rela'c.i6.n c.o n 18.:8 c ..alific.a-.ciol1.e.s.

C~on r.e,s.pe~cfco a, la posi bilidad. qt;te señala eL aut..oz-

prec..i t.ado ¿le p~ode'r cO.mparar ent.re sí a .. l ..os il1tegJ1ant.e:s de un con

j,Junto rrumez-oe o.x .: ell.a", de.pe·nde,rá si.nduda al.guna.. del é.x·i,,1;o que ee.

t.eng;a. en el i'nt.en-to de uniforma.. ,r el cr:í t.e2"'io de l·.os dif.e·rent-e.s..

sup'e.rvisoJ:1.e·s.- el"l ,r,ela.ción con la-¡i:nt.$rpret.a.ción de la's n.oz-ma.e a

las. que de'be ajust.arsé- el mé.i;~odo elegid o.

o.mpLoo de e~s'calas gráficas pue'de apare.e.eX' comomv..;}T simpl'e ·en l.:tna:.,

:Qrimera aprecia·!c.ión,~ tal sencille:z·) es solo .1:~elativa, ya' que el é

xi 1;.,0 en su t.ltiliz'a:;cióll e eta r-á . c.ondicionado por La . forma: en que

sean aplica..das po~"" el conjunto de las calificadores.
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Es de hace~'" rio t.a r-, sin om bar-go , q'Lle cuanto ma-

yor es la complejidad del m~todo, mayor es la probabilidad. de

s;:e. o.bt.engan X'..e.sult.aéLos. con grandes desni"-eles,.. c.uya . c.o.rnpal.""a"l"""

c:i.ón c.a~rezca de sentido.

estable'z,c.a C.onv.enienterflente~:los dif"eren-t;e's' :factores a;.. califi-

o..ar, así c.o mo los dist.intos:- niveles d e eficierlcia q uo p.ued.an'

corresponde.J:.... a cada. uno, pue.d.elí ser el oX'i'ge n de' una valiosa.

una. ao r-o_. -

Dadas' las dificul'ta;des que i:nduda~blenlent.e· eX'is

t:e.n par.a: pode:r~"\c..o n o.no tian un 1.180 ade~c~uado de la', e·,-sc.ala~ y;- c.orisso:

allerlt~emel1.t.e res'L-1.l.-cados .lo más.' objex~:iv.os pos.ible··,s·e-:-:· ha. re:·c_u..-

r.r.ido al us.O de c.i:e:r:tos métodos cuya.:. finalidad Iunda..ment_al e~-s

o.bví.an 1:.08 error.es que. por l!o. general ti:ende n a;'~ c·orne.'·t.er 1·.08_

c_alifi ca.do z-oe ,

Una; de :La:s f.ormas rná~s cono c í.da s e-s la. que CO.!l-

t.r.í buci6.n f'o z-zo sa".u en dif-erell·t.es cat.ego-rí as •.o De esta f.orrl1a. el...

r.e:spons.able d.o- un grupo. de i;~~.a·b.ajo e.e Verá, o b.Ld g a d o a. u.b í.ce.z-

a. ca.da, subordil1.ado d e n tiz-o de una de las. clase·s. o e.s.t ..rat.os es-

1;'a:bl.e:cidos.•

Eh este, i;a~"".ea, sin elnbargo, el st.lpe·r~v.isor C.ar.e-
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C.~~· de una tot.al libe:rtad de. ac..cí ó.n , ya que. el número de i:ndi

v~duos que. pueden quedar encuadrados dentro de cada nivel ~s

1 i m.í t.ado •

Seg~n expresan Straus& y Sayles en su obra "PeE

s.onal -Los l'roblelna's Eume.no e de la Direc.c.ión", ellO % del- to_

tal. figura en los sistemas tipi~o~ como el nivel. más des~acado,·

e.l 20 % apare.c.e en .La.. clas:B. siguiel'lte:,. e.l. 4;0 7& en el es,e.alón

int.errne.d.io), el 2.0 % en el i"nmediato al lnás ba~jo, y el lO~0 e:n

e:L- e:-st''x..a·to i,nf.erí or , (::4:)

Pu.. e:ae a-dvert':.i r se::· que el n.úmo z-o de niveles:', c.orno

así. t.arabién la. c.antida··d de empleados a'. adm.Ltd z' de11.t.ro··, de c:a'daL

trno d.e ellos, e~s.;'carán c.·laramel'1.i:;s'" c:ondici.onqdos p.or la" polític.a~.

er.ap~es..aria:~ en mat.eria de cali~f\icacd ó.n y por la~L rratu.r-e.L e.za . pro

I?·~i;.a·- de l.a·~ organiza:'c.i6n."

Si el obja~~vo buscado ~s por ejemplo acorda~

r-emul~e.racio-.ne_.s adicio.na~les.:,. el. monto global B.. d.is:t.ribuix~ corno

bonifica_c.i~one_s-, COnlQ. as1. t'~a1pbién J.a~ modalidad del i;nC~el1...Jc iV,Q

que. se: pretel1.da, irnplan-t:ar.·" s.e·rán los fac\tor_e,·s. más relevante..s a.

c.one.í d or-a..r.~

Si la int.ención primordial es el Lo g z-o de un

ina:J.1e.mento g-ene'~al de - l/"o~:s v,el úm en.e' s:.; d e p r-o d.uc.czí ó rrj , e.s· p.ro ba

b.L..e' que' la apertura. d'e un re.d·ucido número de ca·1;.egoría·s CO.1'1.

un único nivel de'" aeee.eo r.e·s±·.ringído pa·J......a .. 1.06 má.e de s-taa.ados.,

r.e·sult..e s·uf'icie·l1.i;..emel'lte a12rop:Lada;·.

En c.ambio si el objetivo principal de la cali

L-ica,c.ión e:s con t'a... r con adec.uada il1.I01.""ma.c.ión:g,ara el1.carar aqu.§....

llas.. me.d Ld.aa condt.lc-ent,e's' a elevar el g~ado de f'o z-ma o.Lón y c~a~
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:p-a .c i t.a:c.ión de l ..os di:f~er,entes. e,nlplead.os,~. res'Ll1 tará l1.ecesaria la.

utiliza~i6n de un m~todo que permita de~ectar aquellos puntos

verdadaramenta d~bil~s~

F~ara ell·o será preciso c o n-ta.r- con una", c a.n tid d a d ..

d.e' rid.v e Loe a.. d ocue.d.e..', cuy~S posi bilidades de a.e e e e o. t.en,gan la

aufic~ente flexibilidad para· poder ancuadrar a lDS empleados

s.egún S.u r.e-.sl n í.v.s L. de, e:f,icienc.ia.~

La. u t.d Ld zacd ó n de c~ali:fic acLon e.e bas~(la's en J.a~v

ndistri bu c.í.ó n :forzosa,", r~spol1.de a la .. il'ltenci6n de. i.1.·e'utraliz·.a"r

el p,elig:ro de quo los cali:fic..a-doJ.~e's. ac t ú e n c.ori una nindulgel1.C~ia·'J

e'::icc.esi::v·a ft o bien C_O.l~ una ttsev.erida~ exagerada~n.

Resulta claro que tal si~uaci&n tiene lugar cuan

d o los s1.1pe'rvisore's" il"lterp~~ei;an en forrna', discrepal'lte" l'a"s rio r-mae

delr~gimen utili~ado.

Si el Departamento de Personal eBtima altamenta

:Lmpro~bable~. l.a u..11.ific..a.c.Ló n de cr.it:.e~~.ios,; e's posible q.ue 18" c.ali

fic.ac·.ió..n él.. tr.av.·és de la, ud'istribuci6n f_orz:'osa~t apa·r.e:zc.a COlno.' u-

rra, a Lf e'rna~ci va' c.orrv-en L ent'e-.

I'Jo' o.bs~'t.an t(.e-;ell.o" e':s Tle c.·.e·sa.r.i o i;'"erler. en c u e rrt a,

algunos problemas ~nherentas a la aplicaci6n de este m~todo.: Al.

nesp.e.c.:t.o Si;~~a1).. S'.s y Sa..yles en su obra prec.itada· aft i r lna l1. S uEl sis

t.enlB. es fácil de explic.ar ¿Z,' aplic.ar.... Sin.elnb~rgo pr.esenta, d.nco n ...

v..eniel'lt.e:s muy pr.e,'.c.ísos:.-: en e.f.e.:c...t o, da pOl~ sUpue's·b...o que :todos

lJJ)~s gz-up o e t.ienen la misma p~"'oporciórl de individuos' c.orriente's,

por deba'j o de lo c.or1.~iente y; desxacados., Po z-o eet o no es v e r'o etí

md L, en particula:'r cua.nd o zio hay más' que unos pocos llombres des

ti,nades: a u.na labor determina.:ld'. (.5:)
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EDL los.:» casos de g z-up o e J'J.ed"L1Cidos, eX:.is~té· cíe.r-ta

J?~robabiclidad de qt:te 81..1.6 integrantes se desenvuelvan dent..:r-o de

un ri í,viel de: e-fi c.iencia. r.e·lativanlent..e h omo g ó n e o ; Sin o mb a z-go;

aun cuando s.e de'selnpefien en f-orma.~ mu.y similar., el s.,uperv,i.sor

J:'eSTIonsa·ble e u e d o ba . ca..lificar e11. base a una: ndist1:"ib"l.lc.ión for- . ~ --
z"ada.", ne:.cesal."iamente·' tendrá q.1).e ubicar a'. trn.o o v.arios de. aua:

subordina.dos dent'ro de las ca~tego:l"'íasinferi·ores•.

En op Lrni ó n de'. S'tra~uss y Sa,yles~ "las cali:fíc.ac.io

nes de es-ta..'" e'spe··c.ie:~ no sólo pare·:ce1'1. injus'tas Sil1.0 que ali·el1.t.al1.

una comp~tencia~malsana, que no consiste sólo en ver quien se-

rá el que lO~1 ha'ga mo j o z-, s.i.no;· la-:J de he.. c.o z-Lo rne j o r..... que el ot.ro

(o quizá~hacer-que el otro se ~ea peor)". (6J

En tales c_ircunstanc.ias., es p z-o beb.Lo que apar.ez~~~

can una. serie de conflic:tos ent.re· 1.08 c.ornpOl:Lente.s del equipo

d o t:.rabaj o, c.o mo así -tarnbién c Le zrt.o e"nt.agonislno c ori t.r-e, el su-

p:ervisor que los dirige":~, que det..erio~~-rál1. el clima.. de c o o p ar-a-,

c.í ón nece:.sa.;rio para ga.rantiza·r Ul1. niv:el de rendimiento aprolJi:~

do.•

Los autorespreci ta"dos señalan q_ue en e's-te tip.o

especial de cali:ficac..dorioe , comúnmente se c-onsider-a a· .. cada', em~

pleado en Iorrna. gener.a:l, si:n ent.rar. a.lla:c.er un análisis d ama-.

siado e xha.u.e t d v o de 1,os dis-til~tos factores~ que o o.nf'o z-ma.n la. ca

l,ida.d de su d eeemp e.ñ o s, (7)

d.o. e-:s la.. pr.og;r'-ama:ción de las etapas., de u n plan de:· c.~apa;.ci-ta:ci~ó.n,

p,uede que las aprec.i.a',c.iones· glo ba~bles'_ de_o e~si;e:~ tiJ2o .. no r.esul t.en

8ufi cient.emente· ilus'trai;ivas."
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Consecuente~ente puede adver~irse que si bien las

"dis-tr'ibuciol1.e-S forzose.. s" pl:teden o bv.Laz- cie'rtos de':fectas de los'

c'f;\lifi c.aclores , como pOJ..'" ejempJ_o le..' tendel'lcia a: eV.aJJ_v~8.. r hacia ~.os_

extremos, presentan ciertas particularidades que seg~n las cir

clJ.nstal1.cicts haráIlqvue restJ.l ten CO'nvenientes o no.

7.l.4.•. 'EJ_ec.ciól1. fOJ~zosa:.,

Otro de los fu~todos utilizados para. evita~ la,ob

tención de resultados distorsionados por c~er~~s preconcsptos de

l.QS c.a.Ld f'd c.a.d o r-ee, ·es el ll8..ma.do de uele.c.c.ión :ff:~o.xzJ)se~~'.

En esta forma de evaluaci6n el calificador deberá.

elegir de trn COl1.jUl1.tO de :frase.-s <lesc_riptiv.as, ql,le-:; puec3.e. n se].'" cv~~:

-t·,ro por e~je.mplo (elos f'e.v.o r-ab.Lee y dos cles::fa'voX'a;ble."s,,) aqu.ella"s

qua seg~n su criterio de~inan más' exactamente el desemRefio del

t.r.a·baj a d o r-,

Te.,l como di ce:n. StT~a.V_S's. y S8;¡:~les en Sl,l obra. "Pe r s o

nal - Los I)Tobleríl~'s b.uma.no s de la Dd z-ec c í ó n v , "se espel"'a que el

calificador sefiale dos de los puntos, uno de los cuales será el

más care",ct.erís.Jcico y e L otro el menos c.a·rac_t.erístico de las per-

sonas calificadas". (8)

En el esquema. de "elec~~ones for~osas" la inter

v e n c.Ló n del c.alifi cado z- se linlí ta a tal sele:c-ción, q uo d a.nd o a

e.argo de o:t.X'OS :funcionarios la PU1'l't..uac.ión respec.tiv.a.

Po r o t.r-a parte di C110 método no a'si gnE.-l." , p1..1ntaj e a

todas. las frases, sino e o La.men te,;'Q aJ.gul'laS de ella.s~ (en el ej em

plo, anterior podría' l"'econocérsele v a Lo r- a .. dos)' d ee con o c.Le n d o el

c.ali:fic~B,/dor c.uales son los pun t os 'que tiel'1en il1.cidel1.cia, en los

r.esul-tados :C-i:rlales.
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De esta manera el supervisor inmediato, tratar~ de

c~a.lifica.r señalal'ldo los ítems que desc-riban más objetivamente la

la'bor de e.a.da Lrid LvLdu o, re.d1.1Ciéndose:' el :geligro de que sus pro

P.-Í:_os. nr:e·jui'_c.ios:: d sf'o r-meri Lo e p urit.a j e.s 0, conceptos.

14..1 t.rata,r eS.te tema Strauss y Sayles en su obra

p.r.eci t.ada'. e ..xpr.e sa'n: "Ti.el1.e La ven·taj a de disminuí r le~~s f.o rmas de

prejui.cio t.ales como la... indulgencia y el e::f.ecj;,o ele a1..1reola_~; no se

necesita~ rií.ng úri e~diest:camiento pB.,ra pr.eparar al supervisor par.a

que lo emplee, y hay c~ertas pruebas de que da mucho mejor resul~

tado que las otras formas m~s senc~llas de califica~i6n para sefia.

lav r al Lnd í.vídu o m e j o r j es clecir que la.s ca.Ld f'd c ac.Lo n e e se c o r-r-o-,

lacionan mejor con las conseguidas por los compafieros de trabajo

y tambi~n can fa~tores objet±vos tales como la productivid~d". (9)

Sin embargo', el e mp.Lo o exi tos'o ele la "elecciól1. fo!:_

z o e a" requiere ser ext·.'ren1a-damen*t,e cuidadoso e11. la, reda¡cc_iól1. de

las Ir.eJs,6.,S d.e e cz'd p t Lvae , para, Lo. e.u.a L es absolut.alnente neo.esa1."io

o.o n o c.a.r; en det:alle' la:s peculia.. rida.des del tl:~aba,jo., c o z-z-o e p o n.d Le n t e

a, c.a dra. pue·si:;;o.

Tal como serialan los autor~s ]?rec':i tados las c a r-ac-,

-t ..erí st.i cas condensada-s el1- una. serie de deec.z-dpc Lorioa pue-del'1- r.esul

tar posi t.i v.a e o l1.egatiV ..B;S, se·g·l1n el- tipo de función e u o do.ba <:1 e s e m

peñe.. r el t'.rabaj a d o r- •., (r.o )

A titulo de ejemplcr cabe sefialar que el hecho de p~

se.e'r simpatía y bu..enos mo d a.Lee.. pllede signifi e ar- U 11.a>.. buena, c uaLd d ad

en un vorida d o r-, pe'ro no e.e tan relev.an.Jce en un dac..::tilógrafo.

C-OnSeC"Llentemente. es_ p r-o bab'Lo que u.n.a erapres.a. qtle de

eoa aplicar e,sx.e Jeil:J. 0 de c..alific.ac.íones, deba, l)rOce'der, a realizar.

u n r,elevalniento prev.io de t.ar.eas,. que post~eriorlnent.e le si1.~va_ de
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base· para la. preparación de .Lac fiases desc.riptiv.as, ele e.cu ez-do

a las caracteristicas propias de cada. funci6n.

En algunos casos es~o ~ltimo. puede representar

una eroeac~6n de cierta importancia.

Es: de ha~er notar sin embargo, que al margen

de lo sefialado, estB m~todo no suele ser del agrado de los in

dividuos c.al.ificados,. Sie1:1do l"-.e·sis·tido tarl1bién por alguno.:s 81.,..

lJervi sores~':.

Dado que los conc..eptos o p1)~nta·j es defini tivos

c:tUedal1. bajo la r.eSl)Onsabilidad. e.spec..ífica de otros f'unciol1a~

~.ios:.". es ev:·identL:e que 'ello implica. a:greg.~r un nU(¿áVO .fact.. ó z- de

Lnc ..er:tidumbr.e que' se suma a los que' normalmenteexi st:en en un

proc.eso de e e t.a n a t u r-a.Le e a ,

PC?r ot z-a par:t'.e río de'be llarna'r la:~ 8 ..:tención que

los supervisores ext~rioricen cierta prevención contra un m~to

do J que en úl tima. il'lstancia par.t.e d eL e upuoet o de qtz e ello s

muy dificilment·_e· h ab r-á.n de contav r. con un gr.ado de discerl1.irl1ie~_

t.o. apropiado para encarar a-de c uad e..me ri te e"s?tce t.ipo de tar.e8.. s.

I'Jo obste..nt,-e:, l·e.. ob j o o.. á ó.n Iundamel1.t.al s ..e·gún opi

ri d.ó n de. StrallS·s y Sayles es la d.e que "la e.lec.c.ión f.orzosa .. ha

o.e d·ifícil_ cuando no ilnposible.,:. el empleo. de ce..lificac:Lones

c.o.n el fin de aconsejar a los e mpLoa.do d', (.'11)

Sin embargo, pese a los il1.COnVerliell~tes comenta

dos, la "elecci6n forzosa", puede rasul~ar aconsejable en aqu~

llos casos o n que se prevé la imposi bilidad, de concre ..t a.z- en la

medida ade cuada la capacitación el.e los supervisores.

De -toc.las man e r-a e erl t.ales circunstarlcias resul

taré\; nec.esario o n c a z-a.. r la reda~cción de.~ J_as fr8vses descriptiv.as
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sobra la basa de un apropiado conocimiento de las diferentes

c.lases de tar.eas que se llevan a cabo.

Irl ~~_deYltes c.ríticos;
b.--~

Algunas empresas intentan calificar a los traba,

j adores, tomando como pri'ncipal punto de referencia los resul-

tadosconcretos obtenidos en el desarrollo de sus activ~dades

específicas., En esta forma" l.os puntajes O' conceptos elevados

son adjudicados a quienes se desenvuelven con mayor eficacia,

indepandientementa de la buena o malaimpresi6n que pueda cau-

sar cada indiv~duo.

El método comúnmente utilizado para calif'icar

sobre esta base es el denominado de ltincidenJc-es c.ríticos
tt

•

Como paso previo para su aplica~ci6n, eS pr.eciso

c~ont.ar con un detalle de l.os re.qui.sitos que deben cubrirse. pa-.,..

ra desenvolverse adecuadament.e en cada pues.to. Si se trata por

ejemplo de un individuo que trabaja en el 'rea de publicidad~

puede que las condiciones más necesarias sean las de dasarro-

llar nuevas i.deas Y poseer buena capacidad organizativa, a fin

de c.oadyuvar a la concreci6n de los volúmenes de venta fijados.

Resul~a evidente que el tipo de tareas que co-

rresponda a. cada caso, será el factor de·i;:.:erminante de las exi

ger1cia's a cOl1.siderar para o a.da. oaz-go ,

La. eta·pe.... si gui erl~ce. en est.e raé.Jc.oao o orie L a t e el'1-

la recopile.¡cióJ.:"l pOl~ p.al."'-te' de los superviso1.... es de todos aque--

lloshechos, que según su opini6n, signifiquen una prueba del

~xitoo fracaso del desempefio de sus subordinados.
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Strauss y Sayles. 8 v1 J.""-efeJ.""-irse 8... esta; c.u_esti6n e'n

18... o bz-a pre cit~da expre'san, sefialarldo la o p Lri rióri ele 1¡¡ •.H .G-il1118..n

y E. F. Co.mer$ n:Para... que lnere.zca ser 1.~egis1;re.. (10 eJ_ inciden-te tie

ne que ser. c.rí t.i ca para. el éxito O, f~racaso de la lab.or, de1Je.

ser Ul1. 11.ecl10 más', bien que t¡na opinión o U!1. r-umo r-, y tiene que .

s,alirse de lo~' corr.iente·, yeL sea por tratarse de una. actuación

notablemente' buena o notablemente mala~. (120

La calif'icación a t~~.av.és de est.e. método requiere

c.ol'lSeCUel1.ten1ente:: le" rel.lnión de v.na serie de ante'cedeIlte"s" en

co:n.junto confo rma.r-ári le.. nl1.ist..oria clini can del' desempefio del em

ple.ado.

Tal vez resulte ilustrativo mencionar el ejemplo

que d.an St.rauss y S8..yles (l3.) al o"nali'z'ar este Jcerna, c u a.nd o se

ñalan quo eJ- s1J.pervisor va r-egistrando los inci'·éLel1.t.ea que o:.bseE.

va, .. oo n.fo z-mecnd.o para cada aubo r-ddne..do una., cuenta con su debe' y

Tratos con el S~ndicato

Sep'.21" 1960 - I~Jo consuJ.. té con

el delegado antas de hacer el

trasla·do.

No v ¿ 7, 1960 - Hd z o el 'trasla¿lo

v LoLa.ndo la~ cláusula 39 (c..)

del co:n:trato.

Agoe. 6, 1960 - Convenci6 al

delegado que retirase una

demanda de agravio respen-

to a un operario despedido

por excesivo faltismo.

Di c s. 3, 196,O - Dd.o una. respu'e~_

ta excelen~e a una demanda.

de agraY~os del sindicato.

No r-ma.Lm o n t a no se· .ha·,c.enil1.gúl1. il:1.tel:1.to .de bala.nce el'lt_r.e el "d e b e "

y el "ha-ber tf •
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Una. de la's vel~ta'ja.s.' q u e s_~~ re'cono ce al mé t·.od_o de

los uincident.es c.r1;.ticos n es' la may,or ob j ob.LvLda.d que le corre~~

:p'onde a, los resultados', dado que los mismos se derivan de he-

c.hes COl1.c..r.et.os Y no simpleme1'lte' de la. mera. opaní.ón del super.vi-

s·or • .'

regis~rando los sucesivos ~ncidentes se obvia la dificultad que:

significa para el calificador el tener' que re~ord~r al final

del periodo lns distintos hechos que marcan el perfil de la' ac-

tuaci6n d~ cada trabajador.

No obstante, el supervisor deberá ser 'lo sufi-

t:t"'ol nruy minv.. cioso, ya., q uo tal corno eXI>resa 11. St z-a.. u e e y Sayles

UDe be hac o r-ee la í.n c a p Ló eYl lo r.ealizado Y 11.0 e11. có~. se ha. real.?:.

zaclo n. (l4.)

Po r' ot r-a par.-te la reunión de a.n t e c ..eden'tes· 8" tr.a-

v.ó e de v.rl. período no implica de. 'ili'ngu:n.a manera q u e el cont.actD

en-f;re _sv_p.:eríor y subordinaclos ele ba q uo d a.r' i:ntex·rulnpido b.a a to el

mo mo n t o de la. caLd f'd c.ac Ló n ; Al1.t;e c.a.da incidel1.-t.e: ciesfavoJ:."18_ble ,el

super.viS02~ do b o r-á.. tr2,,-ta~"" de .Lo g z-ar- u.n cambio l)ositivo o n la ac-«

ti.Jcud. del elnplee..do, para.. lo cU8..l res1;tl-t;ax-á imprescindible una

conveniente comunicaci6n entre' ambos.

7r.l.6. Pat1.~ones de l~c.i;l:tación..-....._-. o .

R·i.nalmel1.t.e oa.bo r.nenciana.. r.· o tr-o rnétodo qv.. e taina

como base para la calificación, el grado en que hayan sido cum-

I-.
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plidas las me"tas establecidas.,.:

Tal como, expre'sa;n Strauss 'JT Sayles.- "se e's_'table~

cen factores especificas, tales como~ aumentos del 10 % de la p r 2

d uc c í ó n po z- hombre., o l.~.educ ..cd ó n a la mí, tad del t.iempo de a~di~es

Jc·.ramiento n.~ (l5')

-\]"'ale decil.~ q_ue c u.arid o se apli.ca este.: méi;,odo de-

ben es~ablecerse patrones de actuaci6n que se utilizarán como

punto de' re f..er.encia·, pa'r..a de.cidir los C..o n.c.ap t o e o puntaj es.

Este',. pr.ocedin1iento ha'brá" de r.esulotar bast..ante: o.b

j e-1;;,iva, si.n embar,go l'lay que' t.ener, en c..u.o n t.a q1.1.e en rnuchas oca

s:ione:s un baj o rel1.dilUiexito por e5.enlpl.o ,;; no es. di 1.--'e 'ctamente_· i'rn]2u_.

""cable' a, u n des81npeño neglige1'1 -tc.e .. , e.í no que puede e-.st..a r- o~riginado

en f~~tores extrafios al comportamiento de los trabajadores.,

UIl equipo det',er'iorado que n ec.ee á t e fr.écuen-te's ~"'·e

pa-r,aciones puede. ser- la. C8"U_68.. prillcipal de un volumen de pro.~du~

C.ión lirI.1itado, por ej e mp Lo , En tEil caso el problen1a fundaIl1el1.tal

radicará.. en la:·, r.enova'ción de oqu i p o a , da'do que de o tr-o modo por

mucho q'ue se pe-rfecci'one' la ca.pac.Lde.d de la mano de- oor-a , la si

tuac.iÓl1. s:e' r.aantendrá. e n el mí.emo pu..n t o ,
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8 - ETAP..4.S

Toda ernp1.~esa q.ue pretenda l·lev,aJ...... ' adelal1.te un

n1étodode c.alif"i o.a e ..i ones el~ f'o r-ma z-a cLorra.L, se ve :cá en la ne
. -.-.""'"

c ..esidad ele plal1.i:ficar c u í de.. élosEtnlel1.te.. c.8...da.una de' la··s e·tapas

c.o n d u c.en t.ee a su' implal~taciól'1 y de-sar.ro2:lo··.c'

Los rie"'sgos q u.e ilnl)lica. l.a:, impJ:~ovisa;c.i6n el1.

est.élr : mat.er.ia,. re"sul-tan ~ufic.iel1.te.rnent"e s.eríos. o.omo.. pa~""a_ ha~

e-e·r. ac.onsejable~: un prolijo análisis.' quo cont~empl.e la'S c.ar.ac....

te"J:·~ístic.8vS p.rop.ías de la ent.ida.d.,.; l·os o.b j e.t.Lv.oe pe.·r.se,.guí-dos·:

a. tr.avé.s.· de la, c.alific.a·ci6n, c omo así ·también la's r-ea.. e...c.Lo n e e

que' baj o la's ci z-cun.srt a.n oñ e.a impe"r.ante's:::, sean previ.si ble·s. por

Dsbe tenerse pre'se'nte'-' que todo dei;·erior.o que-

pue:de" result.ar en la mu t u a c.o o.p o r-a.cd ózi que de.be exist.ir en-

tre_ los 'indiv.iduos y lo's grupos,} c omo c o ne e.cuen oLa. de un pr9.

e-e'so de- ce..lifica.. ción, se·rá~. un f.actor fUert::emente.. n.e g a t d v o

que necesariamente se reflejar~ en el rendimiento.

8.1. Ror~ula'ci6n de la polític.a·. y su c omu.nd c a c.Ló n

Cuando los responsables de la conduc~~6n em-

presaria. dec:iden d n c o z-po r-ar- la', c.alifica.:ci6n C..o mo norma 11abi-

tual de la Adminis~rac~6n de P~rsonal, uno de los principa-

le's prop.ósi .leos e's r.ecopilar sufi cien~t'e' dnf o r-ma cd ó n r.espec.to

a ..' la e"'xicacia demostrada. en el per.:1o·do.

li.e·sul ta·-. c La.r-o que un a L't o maz-ga n de r·el1.dimie~

to: o product±vidad requiere como condici6n "sine qua non" 12_
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máxima e~iciencia de empleados y funcionar~os en ~odos los ni

v·ele·s .~

COl1.SeCuent.emel1t..e no e.s d.e ext:.rafíar la preo-c.upaJ

czí ó.n de l.os diJ."igel~te'-s empre'sax-ios :9...ori11.staur.a.. r nlét.odos que

perrnitan apre:ciar el desenlpeño de l.os o.br-oz-o a , empleados y

f:unc:.ionarios: en s·us dif.erenta's ac"t'ivi dades":.

No obe t.an te' Ji tal cali f"'i ca ción se' conver:ti x~i,a

en una. simple recopila·.ciól'l de da:tos (más o menos ilust.r"a~.b.ivos)

s"i no J:"'.espoxldier.& al propósito de utiliz'al-.los como p urit o de

pa.r:t".ida para es·i;:ruct.urar un plal'l tendient:~e' a, la mej 02"a.. del ni

vel general de eficienc.:is,."

1.;. tr.avés del pre·sel1te. tra·bajo se 11.a recalca..do

la i:lnpo-r.i;.eJ:rlc.ia·~ que e·s;;·.e.; tipo de c~alifica'cio:rle"s ad q u.. ie're, para

l~o.s: progr.amas de. e...apac.i tac.ión. No obst~ani;e, t,ambién s:e l1.B pun~

t.ualizado en el CaDí-culo 2 (P'o~J..ítice.. de la c a.Ld f'ci c.acdón ] que";

ella pue\3.e· se'r utiJ_.izada ~pa~a diver.sos fil1.e·s:: (otorga,lniento de

p~.en1ios'j i;,ras2a-'do s , con f'd z-macLó ri de pUes~t..os prov.isorios., apli

c.aci6n de sancione's', etc., ]

En eS.t.e·· pun-to del análisis e~s prec.iso rema·rC.8..'r

que c.ualquiera sea la finalidad cuyo logro sebu..sca a· tr.avés

del f"uJ:lcionamiento de un método de califi c a c Lon o a; es absolu

t.alnen'te rre.c.e ear-d o que la' mis roa sea pe1."--.Iect;an1el1. te 001'1.0cida p.or

todos los funcionarios y empleados que se desempefian dentro

de" la empl-nesa.

El"'l su obna "J.'vlal1.ej o de 1?'ersol1.al y Relaci ones I~

dustriales ti Yoder e·xpres.a.:; "La. polí ti e.a sobr.e calif~icaci·ones

debe comunicarse' a todos los niveles de gerencias. y empleados.
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To:d.os los qtzo d obe n a ctu a.. r c omo c a.Ld f'd c a do z-ee debel1.e!l'"cel1.der.

el araraente, tan'"to el prop6si to de la ce..lificación como el pro_

codLmd o.n t o a seguir •. Los que debe:n. ser calif'icados tambiél'l d~

ben entend~r' el procedimiento y el uso que ~e hará de los re-

S~ la comunicación de la política es adecuada~

"

los c.alificadores cori t.a z-é.n con c.ier-f:;os elementos a.e juicio .í m.

pr.escindible·s pe~J.~a llevar adelante la tarea e'specí.:fica de jl-1.Z~
- -

gétr el d e-ee rrrpe ño de' sus' a.u bo a-d Lnado s , y al mismo tiempo'.:, Lo e

calific~dos conoc~endo perfectamente las normas a aplicarse ~.

l.a utilizaai 6n lJost;.erior de. 1'.08 pU1J.taj es o c ori c.ept o e obte:rli-

dos, podrán te1:~e..rt.tna no.ción oaba.L de J~a' e ítruacd ón , 0011. lo

que s·e r.educirán lail1.Certidumbre·' e inquietud que rio r-me.Lme rrt e

~ncidir en el rendimien~o.

8.2. Elecc~6n del m~todo a. apl~aar

La nat~uralez'a_propia de une.. entidad, las ca~"'a~.;

i;erísti.c.as de sus' actividades, el talnafio, la o rganiza·c.i6n,etc.

son fae.tores· que junto a los propósitos espec:í.'r'~.~camente busc.a_

dos medial'lt.e el uso de c'a.Ld f'd c.acLono e (capa::ci te"ción, remunera

c ..ione·s,·,. e.t.c..·.) 11a'brán de det'~erminar la e Lec.cd ó n del nlét'odo a a.

:p.lica·r.

Si consideramos p oz- ejemplo, el caso de unaem.

pr.e~sa·< de cierta. el1.ve'rgadl¡ra, C'Ol'1 val.~ié~ssucursales en distin-

t.OS pUI1.tOS d.e L país y,,' un n uma z-oe o plarltel de' peJ:~s¿onal,. cuyo

principal objeto es la venta de articulos del hogar~ es prob~
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ble que el g r-ad o de su efi caczia est.é dado por el volumen de

ventas- y l!;t pUJltualidad de las e.o bral1.ZaE.~

En tal caso el mé-tQclo de c_alific~B./c.,i·ones podríav

e,'star o z-ga.nd z ado a.. f;el'ldiel1.do e e p eo..ialmente·: a' la- e-.fic:iencia. en

Loe s.ec_i;oJ.:~es de comer.cializa;ción, recaudaciones y c:rédi1;os.•

En c a mb.i o Ul1.a en-tidad e Lrn á Lar , .C1.1YO o b.i o-t.o pri~

mo z-d í a.L es por ej emplo la. o bterlCiól'l de p z-o d'u c.to e ma.nu f a c uur-a.. 

dos~ para su venta posterior'al. por mayor, al analizar la efi

c.i ..encia de su peJ:.~soYlal, Ire.br-á eJe presi;ar mayor ate:n.c.ión a. los

secfcor.esde fáb~"'ic:a d o n d e .Jcr a l:>a j a el. peJ:....sonal obrero, .bajo la

supex·visió·n de uno' o v a r-Lo s técnic.6s.

La reda'c=.ció..n de las rio r-ma.e para' e:alificar será

muy di:fe.rel1.1;,e~, se-gún el -tipo de tareas_':' que se l·lev:·en a:. c.abo.¿

Los reql.lisi tos quo debe- llena'r un vende~do~'"' para. c ump.l.Lr- a'de.~

c.ue.damen t a sus te..-r.ea's eo n c ompLe tame rite c1.is-cixltos, de los que

debe satisfacer un obrero que realiza un -trabajo mecárlico- y

v.a e ,

A v.e c.e e , Sil1. ombaz-go , se sJ,.-1.ele a:plica1." U:t18" rao-

dalidad. 'úri í ca de c.alific_2~ción pa·r.a to:do el pe~so.l1.e"l de la:.. e11.

tidad.,) i.'ndepel1.diel'ltemen-te.de la ¿live~"sidaéL de' :func,io.nes' que

pueda' exis-é;il.".: Ello ímplic.a. el ries·go de utili~ar métodos, eu

ya; adapta..:b.i,lidad puede resul ta..r p r-o ~blemái;ica e11. det;,ermi'l1.adas.

oí .r e U 1"1s 1;an o.L a e,

El uso q u o se .l1e·ali cede las c:alifi c.a cLo.n o a pa

ra el .Lo g r-o de di:fene!l~t'es l)rOpósi 1; os' (Capaci -tac.ión, Ro nrurro ra-

ciones, Programación de Carreras, Traslados,· Reasignaci6n de
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tar.e.as, et.c.) es otro elenlento que incidirá notable-ment.e en la

elecci6n del r~gimen a aplicar.

Si a t.;r.avés de eu ut.iliz·ación se c ud e r-e : pOl1.er en

evidel1.cia la-s d e f'd c Len cLa e má e c omurree, par.a organizar luego los

programas de capac~~aci6n, la escala debe ser disefiada de' tal m~

ner.a., Clv..e CJ.ueden perfectame:n.te e11. o.La.z-o l-os a:spec.~t.os neg~ativos

de la. a e.trua.. c.Ló n ¿ Erl est'a f'o z-ma también es posible.: que se obt_enga.

inf.ormación de .mu cha u~tilidad para la. a d j ud í oac.d ó n de premi.os o

cambios de funci6n.

En cambio si el obj eto principal ee el otorgamien

to de remunera.ciOl1.eS a.d í.cd orie.Lee, el problema fundamental a re

s.olV:·er ee la' o..et-·erminac·ión del ni v.eL de e~·f..i c.iencia., a un c.ua.nd o

no quo d ori claramel~te .e:videnciados. los p urrto a IJarticl:tlar.men'te dé-

b a Le.e,

Con10 ya se: ha- expr.e··s·ado en el CevlJítulo 2 ,a. v ..eces

resul ta:. muy difí cil abarcar con un método úni co de c.ali.fi o.ac Lon ors

un~pluralidad. de objet~vos.

Se adv·ier:b..e por l.o t.anto la impos.i bilidad de a.co~

sejar sobr.e este: punto, sin conocer ade:c.ua.dament.e·:' las peculiazti

da:de_s de c.ada caso.

La?_ decd e Ló n de u na; elnpre.S.a-, que o p ta.. por la·,. c_ali:fi

caci6n de~: su personal en base.- a·J. determina-da. mo d.a.Ld d a.d, de:be ser

el re'sultado de un prolijo a:nál.isis· que permi1;,a'. predec:ir en gr.a~

do a.p z-o xd ma.do las c o n e e.c uen cdae de su aplicación.

De'be tener.s·e.: :presenwtequ~e la. e..dopción de un mé·t~o

do, aun o.uarid o ha.ya~ sido e.smer.a.damerl te. e-st-uéliado por los respon

sa.ble·.s·~ de l.a. o orrdu c ..c.ión empr.e:s.aria., signif-'icará un z-o.tund.o f.raca.
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so si ~"'e.'sult,a f.uertemente resist.ido por Lo e tr.abajadores, ...

La falta da ~eceptividad de: los sec~ores labora~

les. lduede s:er el fe.,ctor decisivo que b.aga . falla-r un c ud dedos o

plan en eert a mat~·eria.

La. politica eatable~ida con raferencia a las cali

:ficac..d orio e y la ele,cción de.l mót o do a. 'tltiliz:ar en ba'se s,,:, t.a..les

o bj et.iv o a., son sin n.Lrrgurra d uda c.uestiones muy impor-t.anJc.es e_uan

do se aborda la. pUes.ota. en rna r-ch a de e~st.e tipo de ov.a.L 'Lla.c.iol"les.,

Sin embar.go aun c'uarid o en e a t.a s fases. se 8 ..ctLie

con 1;.odo aC.ierto,. la intervenci6n de los difereTltes sl..1per.visores.,.

q.u.e son los que en ú..l i;irna Lnsta.n c La l'la.bl~án de con czra-t.ar- la. ta'r.ea-~

de calificar a sus subordinados, será. la e~apa definitoria en

cuarrt o al éxito o fr.acaso del p~"'ocedimie:n.to.

Al respe,cto 2{odeL'~ en su li bro 1fJYIarle j o de Per.sonal

y RelaJciol1.eS Il1.dusttriales u se'iiala q.ue b u e n a . pa~rte de .Lae dific.ul

tades::es a':t.ri~buíble a los c.alific.-ador.es •.. "Uri b í.an e:t1.i:Lr.el'lado grlJ.

po de ellos puede 11.2üC;er.ul'J. buen ·t>.ra·ba·jo c:a·lific,ador. c o n u na: e's.c.~

1 a". t_orpe y def.i cienteme·nte. ela.'borada.•. Por o t.r-a. part.e Lae mej ores.,

e.s ca.La.e pueden ser" engafíosas.~ si. s.e·"· emplean po.r c.alific..a.do z-oe

cro.n ma.La. prepare.. ciÓl1. ff . , (2)

Segú.n esta afirme.. od ó.n Ull régimen di.señado C..o n to

do c u.í dado c·~or:r.e un grave ~"i e.sgo de l.:e·sul ta.l1· in·a·d.ecuado si no se'

.tome, e-1'1 c.uan t.a, dabdd.amo n t o , la ri e c.ee Ld.ad (l·e pr.epar.ar en f'o z-ma

c.onvenient.e' a q.uienes serán lo's encargados de l:lev.a-:t"lo a. la;· práS.

ti ca.~
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En empre's.:as·'; de g::C.an ta111arío, como suelel1 existir

hoy en d í a, con gran cantidad. de lJe1~sonal y de' supe'rvisol"'es"

la. úni e.a, forma de Lo gr-az- el :funcionanliento de un mó t.o d o deo, ca

l~ficac±onas. en base' a un· crit~rio unificado y consis~ente~

c on los. o.bj et.;ivos .. erilpre"'sa'rios pr.efij ado e , es a. trav:é,s de:-,una

e'smerada ce.pac.L tación de Loe ea..lifí c a.do z-oe¿

que sean inte.rpretadas en f~.orma·" diver.gexlte' p.orl:..os f uri c Lo risr-,

rios que', d eba..n in"tervenir.

Un c~alif·ic.ado~~ puede consideT.ar p,or ejemplo,que'

el p.untaj e mé.x.í.mo c.o z-z-ee p o n.d e s o l,e,,111en te' a aquel'los "trabajado'"

res cuya efi c Loncda. res1..1l ta de· cará~c.ter e.xc.epc.íonal,o en c.arnb Lo

otro individuo puede opinar Que las calificac~ones más eleva-- ,

d.a s .. indican UXl de'serllpefio sa·tisfact.orí,.o pero re.lati valnent~é co....

Un a·de.:c"ua~doprogr"ama;-~.de ins"truc~e-ción y adies,1;~r.a~....

gre-sos en c:uanto a la" u.ní.f'd c ecd ó n de cr.ii;.,.e.rios s.e~ :rte·f~e-,:rre.lJ De

t.odas f.ormas siempre será~ posible c:ier;;o ma-rgen de~ dispa'ridad

que. pued·e llegar. a. o b atie.cu.Ld zaz- la. conlpara'bilidad de los re-suL_

tcs"dos.

Cuando s'e i·l'l ....cen·ta',capa.c,·ita:r:' a- l·.os e upe z-vd e o r-oa

e.s impr.e.s'cindi ble comenza:JJ. con una. adecuada expJ_íca::c.ión d,e 1,06

fine's,: buscados me d La.n t e': la- calific.a:'c.ión •. Est',a s.erá la ün í ca for

ma. de o~bt~,eJler que participen c.o n un sentido. de :Er.anca y el"l'tu-

El p z-óx í.mo paso será el análisis exilaustivo de
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las normas e.sj;ablecidas pare.. calificar,~ p~untualizá'l'ldose i.nclu

so sus probables defe'ctos o inCOnVel'líente's .•

Según el autor ci tado prec~eden1;'.e111exlte ttde:ben s~.

rainistrársele:s' instruc.ciones e':scri tas que ¿tes~criban la :f.orma

en que han de emplearse' las oaca.Laa¿ Estas instru-cciones plle

den quedar suplemel"lte..das ~.eul'liendo a l.os calificadores.. y disc~.

1; iendo e.on ello s La.s i:'nst'.ruc.ciones~n.~ (3)

En eeto e programas d·e c.a.pe.cd t a cd ó n SUelel1. uti.lii.

z_anse:· 18",s cali:fi c acd orisa "mutua"s" u tfl~o..ri zOl1.tale,s·~n (ya. c.omel1.t~.

da a en el Capítulo 4. - P'osíc,ión del c.a.Ld f'd c.a.d o z-} por 1a.8 que,

se', r.eq~uier:e· de l.os super.vis,or.e·s· que en base a las normas.' es"ta

ble~idas procedan a~la. evaluac~6n de sus ·prop~os compafi~ros.

Est.a·, mo dra.Ld d a d especial, cor.aplementada. C011. la'.

autoc.alific.aciól1. es' urra :forma de el1.:f.QCar. prácx,i camen t ..e_' dist~in

ta',s c.uo a-t Lon o a, qV.. e pl.1.eden deriv:ar~se_ c.ual1.dose. i:l1.tenta juz-gar

el de~s.empeil0 de algui·en.3

O..lcra forrna de i'l1.st.ruir a l.cs supe.,r.visores. es a

través' de' la cali:r?i oa c.Ló n q_ue o.ad a Ul1.0=:' de el.li.os debe hac.er. d e.

un g'rupo de ind.ividuos s: Blnpl.íamente cono c..ido po~~ t.ado s .La di~

C,USiÓl1. l?Os·t-eJ.:·~ioJ:~ ac..er.ca de l.os pUYltajes o o o ri c-a p t.oa asigl'lados

ha·brá. de r.es.lll"'c.ar muy útil a, .Lo e f·il1.e.s de "Llni:f,ol."mar. c,r.iJcerios.• ,

C4~·)

No obsi;ant_e~' .Lo más impor:i;'anJce' e'n u.n p Lan de c.a~

p.;acitación de .Lo a c.alific.adores es q u o , -tal como e'xpre·s:a·. Yoder-·,~

queden parfectamente sefialados' R108 peligros d~ la mala. ~n~er

pre-taci 6n de Lac de:fini ci 61'1 de -térmülOs, 'de~ la aplicaci ó.n de di

Ieren-t.es s-tandards, de permi -tir la impresi6n general para c~ol2._

rear las calif~ic,ac_iones sobre rasgos específicos y ot.z-o e peli.~
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8.4. Proceso de la calificac~6n

]111. el mo me n t o e11 que u na empre'sa, llev.a a la,

]2rác,t.ic.8.. la u tdLd zací.ó n de uri rnétodo de, c,alific.a·ciones_, a'd

qui..e're f"undamental d mp o r-tazi cd a la :f_oJ.~ma', en que 11.ayan. sido'

cumplidas las etapas previas' a su aplicac~6n•.

La Iormv.la,c,ión de u n.a ·lJoJ-ít,ica. clar.a f , su. c.o~..

veniente camunica~i6n a todos los nivel~s y la~ adecuada ca~

p ao.Lt a c.í ó n de .Lo e calific_adores',., son factores que e 1'1 COlljUE:

~o ha'brál'l de i:ncidir reducien¿lo el rrümor-o de dif..icul,t.ades

que pX'esent.ará l'a. ta'rea de' juz:ga-r la· ac.bua crí ón de los e'rnple~

dos.

Si el lnétodo s'p2i o.ad o l'l~ sido elegido ten i e !2;

do en cue:rlt.a·" los o.b j etivos de la p.olí t.,i era. y si .Loe di stin

t.os s,upe·:':cv:i.so:ne:·s' e:,s:tán ampli'alnent,e i.nter.iorizados de la eue·s,:.

tiÓl1.,; como así t.ambién de las normas a', utilizar., el c.alifi

c.a.do z- i;.~endrá·_ cabal, c o n c.Lan cd a. de la importancia.... de la cali

:f.icac.'i6n,; la ql..le no ha:brá~de~ r-e:g:ul·1;.ar e.xi;:relnadamel1.te compli:~..

cada-••

En -ca'les circunstarlcia:s cadza supervisor con

siderará~J B. sus subordil'lados sobre- la base" de l.o.s line.alnien-

tos es~ablecido& y ten~endo en cuenta la. forma~ en que cada~

uno de' e':llos,' h a de:.sempeñado e u a. i;'ar.eas en el p.eríodo consi

d oz-a.do¿

Los r.e,sultaclos que arroj e" t~al. pro codLmío.n-t o

de'be'.rán ser c ..onveIlienteraexlte· c omu.ní.cad o z a', 1 ..0 s ini;e~""e:s.ado s,
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a l.os ef"ec.t.os de que és·t.os te!lgan cono cimiel"lto de la opinión que'

ha merecido su a~~ua~i6n.

St~auas y Sayles en la obra "Personal - Los Pro

blema-s Humanos de La- Direc.ci6n" al reIerirse a' es~1;:e i;:.ema expre-

san:

"La.s el'ltr,evistas de c.alif'ic.ación sirven p a r-a. dos fines';,:

1)' }Ia~c,en posible\ que la califica'ciól1. sirv.a. como Ul1.a~, f'o r-ma

de': ret.roa··c.~ión, que' ayuda a/.que el il"ldividuo o.ono ece .

Lo a: a'delantos ql.le ha h o cho. y cual e.s suposic.ión antia.

e-l j ef.e.

2} Le dan. oportunidad. al supervisor para aconsejar al

eubo r-d Ln ad o a ee"r.C.a , de cómo puede mej orar" s.U 'a:·c.:tua·c.ión"

Sin ninguna.' duda, el hecho de c on.oc.a.n el concap to

que la. super-i._oridad se' h a formado 0011. r.e~specto a, su t··~';'.a·ba;do-'f 00

mo. asimismo el ql.le le sean seiíalados. .Lo s problelnas que revela. su

d.ee.e mp e ñ o habrá de brindarle. al t.,rabajador la o.p o zvtuzid d a d de :p.O

der mejorarse en el futuro.

1\40 o b a t a.nte:, ee t.o último de pende:rá-: de la f.orma .. el1

qu~ le: sean comunicados IDS rasultados, y de su propi~ interpre~

tac.i6n acer.c.a del punta'j e O~~· conc.ep-to o.b t e n Ldo s.

Si' un il1.dividuo e u pono que La c a.Ld f'dca cí.ó.n ba'j a',

s e. origirla. el1. Ul1. e·rr.or de apre-ciac.ión de- par.t.e~~ de' su super.vi'sor,

o en el peo·~" de los cae o e. en la.. J)ar.ciali"dacl o'; f'avori tisnl0 que és.,

t'e h a pue'sto de manifie·st.o ,. evidel1.;;.emel:'lte: las conse'.C"Lle11cia-~" I)Ue'~

den e on deplorables' (baja de]. rendimiento aun mayor, tensiones,

conflic.tos·, etc.•.)



- ~62 ~

Resu_l-ta evi del1- te q.ue el rI18..ne jo' de t,l1:1a~·.. entrevis

t.a. de e~s-te: tipo es bastarlte d.ifícil f dado q 1l e lo 111ás p1."'obable

es una'. reac~c.ión defensiv.a por par.Jce del indivi..duo c.alificado.

tTal estado de áninlo~ no. es el más apropiado p.av ra al1.ali za'r las..

p.o,si bil·idades de tarra. f~llt1)_ra me·j...o.na . en su de.sempefío:.~.

Si:n elnbarg>o·.·:, si el c~ali:fic.ador e's 1,0 sufic.ierl

t~ement'..e hábil. e.omo.. }:>s..z-a l'1a·;c~en3..e· ve·r. los v,alore-:s y las. de·fi

c.d.an cLa's de' su ac t ua.caón , así. como la~s pe·r.spec±~iv.as que' tie:ne

par.a nodar. eleval~ su r ..eJldimi:,el'lto (c-,on el zio e p a Ld.o qlle ha'b~á',

de- significarle:" su pe"~~marle!l1;e apoyo) 615 J?osible~ que'· el. c.Ld.ma

subsiguiente' al. período a·e· ca.Ld f'd cac.Lóri re~sulte- fr.an camen te.

pro·miserio'.

P'or s n c.Lma de las rio z-mae e.:s.c.:ri-t.as cada super.v~

sarde·be. tenel.~. pre..:sent~e-:~ que eL. me..yor o ..; mono r- tac·c..o con el que

enC.ar.e eS.t~e. ti:.po de': cue:·s'"f:;.i..ones·_, ha:brá de· sel'" uno d e: l.ospri.n

c,d..pal,es· factores que de.Jc.ermirlará el. re.·:sv..l t.aclo de utilizar.

aual qui.-e·J1.' f".orma ¿Le c:ali f"l i e.a e i ón •.

8.5. Análisis de las calificaciones

No r-ma.Lmen te, concluída. la t.a:rea·, e:spec.ífica ¿le

c ..alifica;r el desempefl0 de los trabaja"dores,. 10.6 f.orrnula.. rios

re·spec.:f;.ivos pa:san a' f'o r-me.z- pa-'rte de- l'Qsle.gajos' quo c,ontiene~n

S~US. al1.t,e·~c-e.dent.e,,·s. pe-rsonales:·,; desde la· fe:cha. de su i:ngl.1:eso b.a.e.

"ta·;.. el. monlento en que' c~.e:sa su r.ela·ciól"l lab,o·ral.

Sin emba~:r.go, resul tao mu.y claro que el f'trn c Lo n.a

mi.e n-t o..; de. un mét.odo,. cuya. ú.::n.i ca. firlalida:d. es la simpl·e o b-te!l

c.a.ón d e. d a-to a. par..a. su p.ost~erior. a·.:nclJ.i v.o , ha.b~,á de. pJ:"'e'star u t í,
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li.da-d relai;i~va a" una" empres,a en actividad.~

Cual quiera,. que sea el o.b j etivo principal q ue mo-

t.ivó su implantación, el uso z-a.c Lo.nra L de· l,a=s ca-li±"ica-ciones re ....

quiere, un co,nveni"ente análisis:; de· la i'nf'o,rmació.n lograda, que>

pe"rmi.ta-, ·realiz'ar 1.1n adecuad.o d í agrróetLc o respe.ct.oal. grado de_

ef'-iciencia. con que se desel1vuelven la.,s/ dif-erente.s tar,eas •.

Nattu z-a.Lmen t-e t:o·do~es..to s:e, v,eráfa:cili tado si se~'

ha·; ene,arado c.o.ri acie_I'.,to el diseño) de la·s e eo.a.Lae y si los c_,ali

:e-icadore~s:; han sabido manejarlas C.on el cuidado y el c.r.it.e·rio de

bidos.

La'. ddee.. bási coa e-s iden·f;ifi car .Lo e prob.Lemae q u o.

t.r.aban el. rio rma.L. de:sa.rrol,l·o::: o el me.joramiento de las activida...

daa laborales,; pa:ra inda:gar S1.lS c,ausas y propo-ne.:rt' .La.e s~o]juc~io

ne"s que- se C01'lS ideT-en má-s apr.opiadas y que en de·f'initiv.a signi

f ..i-carán un mayor rendimiento.

Si a. 1;rav,és de las calific.aci:.ol'1es: se. de1;'.ec:tan

por e;j emplo defi c.Len c Lae en la f'o r-me.. de llev:ar adelante l.os pr2._

c.edLrnzí,..e n t o e., es' :p_roba':ble que me.d:lal1.i;:,e c'uz-eo e: a·de~c.uados R.ue-·d-a,:,c

ins~'t..ruirs·e~ conVeniel1.t·_ement.e·,: al p.er-sonal,; subs,anándose' la cues

t.i.6-n.,

:E'er otra, parte- l\as disi;'i~ntas funcio:ne's' que ee

cumplen en c'ad.a sector" ablifgan a, ha"c.en-· u..n análisis_:~ e:sp.e.c:ífic,o~'

que tome' en c-uen-t.a"'. e.s:,i;os det·alle··s •• ~

I\Io o-~.bs.i;ante-:::, a'~ tra-vés de los re-sul-ta.dos de: la: ca

1,.i:fic.a·c_i6n, e-s posible Lo c.a.Ld z a.z , e.n cierta, me~dida,. o-tora', clase;

de',':; pro-blemas que i:l1.ci.den dire>ctamen'Jce'\ én el lnar-gen de: .rendimi..en

to.
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Si el res:ponsable.de· l.:tn g zru.po de 1;rabaj o', c.ar-a

ce de la. h'abdLd d e.d xl~.cesaria :Qa..r.a·.organizar y g u Lan convel1.ie~

temente:, la labor de.. sus subordine"dos, ee.. p r-o ba.b'Lo. que apare.z~

o.a un bajo nivel de p r-o d u c tLv í de.d s. En tal e a eo la razón origi.~

n.a.L de t8.;l. es·t'.étdo d.e cosas será .La, in~:ficiencia del supe.rvi~

sor.

A re;iz~ de ello mucho e vca.Ld Ea cado z-e.s se' mues-tran

r.eticent.es e'n adjudicar. l).uni;ajes demasiado 'bajos, ante el te

mor de qu o q'uo d on evidenc~iada~. sus propia.s f'alencias.

Resulta', o.bví.o que cualquier d.ist.o~""sión como es

te, que pudier.a alterar la conf.o r-mac í óri de l.os re'sult:ados, mo

difi_cará· el va.Lo z- que adquiere.. una cal.íi"'ic.ación corno guía pa

ra estrucx.ur.e.. r med Lda e o r-d e n t.ad a.e a mejora.. r el d e e.e mp efi o del

pe-,2rsonal .'

Yoder en su o b z-a.. "rJlanejo de :Personal y. llela.c.i~

nes Indust.rialés tt expresa.ili "Un.a v e c q_ue los cali:fic.adores Iran

terminado su tarea y se hayan reunido las calificaciones, la.

ge1."'el"lc.ía.. d o bo apreciarla's, reconociendo sus valores y sus li-

mitaci_ones u• (7)

Si se comete- el error de c onf'í.a r- e:¡r.a·geradamen.;.;

te en la e xe.c t d t u d de' las c.aLd f'd c ac Lono a, d e.ec o rro c Lo n.d o los

J:"'.i.esgos cue pl,lede sigl'lif'ic.ar, P.01.'" e j e mpLo , u n result<:-tdo deter_.....

mLrrad o fv..ndalmentalment.e·:' por la l)r.ee·mi.l'lencie" de una c.ue.Ld d ad

te·fecta de ha..lo, c o men taad o en el. Capítulo. 3) las c.onc~.usiones

deL arlálisiB. p Ue Ci e l'l se.r- t_ot_alnlerlt'..e' eqt.livoc.adas __

El autor prec~tado puntualiza al refer~rse a

es1;~e' problen1a~ que "las califics.,.ci_ones d e be n SOlTIeterse a Ul'l8q,
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prueba critica para asegurarse de Que efectivamente suminis~ran

aprecie.. ciones dignas de, c o ri f'tí a bdLd d ad sobJ:"'e los ernlJlee"dosu. (8)

El análisis de los conceptos o' puntajes reBult2~

t~s de aplicar un m~todo de calificaci6n, dabe permitir de~ectEr

aQ.uellas distorsi ones Q.ue pl.ledan derivar.se. de c L e~""'.te:,s 8.;c1; i tlJ_de s

de los c.alif\ic.8dores (lenidad, severidé;l,d eX.cesiva, tendencia.. e.en

tral, efecto de halo, etc.).

Ello reQ..uiere la u t Ll.d z a c í.ó n de con1;role~'s. es.tadís'

ticos, a través de los cuales'~ pueda.. idel1.tificarse é3v e.. o ueLLo e su-

pervisores que se aparten de' las normas es~ablecidaB.

Un primer análisis de los,resultados puede reBli-

zarse controlando el promedio de los punt~jes asignados, que CO~

rresponde a cada uno de los calificadores.

De esta manera, si se consideran por ejemylo, los

resultados de una calificac~6n cuyo puntaje máximo es 1000, po-

dria obtenerse al siguiente cuadro comparativo:

A

B

e
D

E

Promedio de los pun
__~!aje~~~~~~~~os _

800

700

750

350

980

El'l este C8..80 se advierte de inmecliato,. la necesi-

dad de investigar más detenidam~te los puntajes Que corresponden

a los calificadores uDu y UEtt, d a do oua los valores prornedio par,2,

cen indicar "prima facie", una. tendéncia a evaluar muy bajo y muy

al~o respectivamente.

tal n es a trav~s de la consider~ci6n del promedio de los. puntajes
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a~ignados por cada calificador, en relaci6n con los d~stin~os

factores evaluados.

Si el puntaje
, .

maxamo por cada factor es por eje~_

plo de 200, el cuadro comparativo podria resultar de la siguie~_

e A L I F I e .A D o R E S
:b""a e 1:; o r e s A 13 e D E--- ---- ___o -_._.__ .

.........'-.--
F.l l50 J.6.0 lOO 50 200

F. 2 'l65 155 lOO 6~5 195

]'.3 l65 245 95 50 l85

]'.4 l30 l50 l65 l55 lL~O

J? • 5 l55 165 l55 llO l70

Un primer an~lisis de tales valores parece indi-.

car que el calificador "en tiende a ~valuar los factores F.l,

F. 2 "sr l!'. 3 al~"'e<"1edor de un .n á.v s L írlternledio ,. en tanto q1.l e los s~..

pervisores "D" Y "E" se orientan a hacerlo con puntajes extre-

11108.

Las di f~i c u L ta..de s qu e pUede11- exi stir para mo d Lz-

en forma totalmente obje~iva algunos factores (habilidad organi

zativa, capacidad de direcci6n, iniciativa, etc.) algunas veces

lleva.. a. los cali:ficadoresa.- eve~lue.. r -ta]-es elenleYltos eludiendo

los valores extremos en todos los casos.

De todas maneras para poder determinar si los re

sultados ~stán o no distorsionados, es preciso analizar, aunque

sea en forma selectiva, las calificaciones que efect~a cada fun

ci·onario en relación con cada uno de sus subordinados.

Debe tenerse presente Que el promedio de los pu~

tajes asignados por un calificador puede indicar "prima facie"

una razonable evaluaci6n, aun cuando surja como resultado de



- 166" -

asignar arbitrariamente puntajes extremos a los diferentes indi-

viduos que integran el grupo de trabajo.

8~6. U~iliz~ci6n de las calif~caciones

La utilización de las calificaciones dependerá,

sin duda, de la politica emp~~saria fijada en la materia. Se ha

sefialado en el Capitulo 2 (Politica de la Calificación) que pue

den ser varios los fines buscados a trav~s de la aplicaci6n de

un m~todo de esta clase.

El hecho de anexar;periódicamente los resultados

que cada empleado obtiene impli"ca la conformación de una serie

de elatos clue perrni tE?n apréciar il1.di v.í d ue.Lmori te la evolUCiÓl1 de

su desempeño a través del tiempo.

Por otra parte mediante la calificación de todo

el personal que trabaja dentro de una empresa, es posible for

marse una idea más o menos aproximada del nivel general de efi

cd o n c d a , así corno de su posi;erio~'" mejorarniento o d at o z-d o r-o ,

Este tipo de informaci6n resulta de mucha u~ili

dad a los efectos de ser empleada como guia en la administración

de personal.

Cua1"ldo una el"':l-tidad se pJ:~OpOl'le, por ej eml")l.o ,: lle

var. adelan1;e un incr.ernentoen l"os voltlmenes de prodt:tc-;ci6n,. cui

dando s~multáneamen~e de que no se deteriore la calidad, para

lo cual decide acordar a los empleados el cobro de una remunera~

ci6n adicional, cuyo monto dependerá de la calificaci6n a~ual,

evidentemente esta ~ltima se está empleando como una forma de in"

centivo, dirigido a elevar el rendimiento.
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El uso de los· puntajes o conceptos obtenidos como

base para la dis~ribuci6n de premios suele ser bas~an~e' cociün en

las empre'·.sa~s· <"'1.e hoy'.

CUando el análisis~ de los res'L:tl tados..revela" la. e-

xis:tencia gener.alizada;, de det.ermina.. das fa.;lencias:, cuyo. mejora~

miel'lto implic.aría la. obt.e.l1.ción de urra mayor. ef'.ect,ivida.d." result.a.

muy clara la.. ne c.e·sidad de enc.ara.r un programa de c.apa..ci tación.

La, organi~aci6n de cursos y' pránticas sis~emá±i

cas l)ued.e. insumir un rnar'.gE?n de i;'.~emp_o más o menos' inlportal'lte a

los funcionarios que deban actuar como instructores y a. los indi_

viduos qu~' asist-an en c..alidad de alumnos. Sineri1ba~~go, es muy po.

sible que el inc,r.ernen1;o r.est.1.ltante en el r.endilníeIl1;·o j1)_s-~ti.:fique

ampliamente aste' tipo de ac~i~idad.

Sin riLng-urra duda la. empres'a de'berá es_i;~ldia'r la,'s

corrdLcci oziee de- ce.. da. caso pa.r.ticular ... No 11ay que olv.idar que rea

lizando. las d.í e t Lnt as 1;.,a-reas a. tr.avés de- convenientes esquemas.

de t.rabaj o no sólo h.abrá de o b.tene~~se· una mayor p r o d u c.cLó ri , sino

que probablemente ex~st~rá un menor desgaste de los equipos que.

significar~ menores gastos de mantenimiento.

Tal ve~ podria argumentarse que la. capacitación

del lJersonal, :puede' resultaJ_~ más difícil Cille e u l."\eerIlplazo p_or

o~t.1.'"'Os indivi duo s 8~decuac1a...meni;;e pr.e·.paracl0 e, Si'n o mb a r-go , e s prec.i_

SO.~ t.el'1.e·r. e'n cuerlta q u o lJor muy c ompLo t a que r.e'sulte-:- la f'o r-mac Ló n

de' u ria per.s:ona~ r.eciéi1. ingr.esada... , necesar.iarnen-te tendl."\á q-ü.e i::t~ a

daptándose, durante c~e~to lapso, a las modalidades propias de

la. empresa. Por otra parte es evidente que el despido de un gru

po más o menos numeroso habrá de ser casi seguramente una fuente
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de c o n fLd c t o e ,

Cuando sa habla de programas de capacitaci6n no

hay porqu~ interpre~ar que ~stos deben orientarse en forma. ex

oL vusiva'" IraeLa el pel.1.sonaJ_ ele mo n or- j er.aJ.~quía.,

Resulta indudable' q u o c-ie·r-~t;.as 8 ...ct.L tudes de l_os

super~ores son to.talmente contraproduQentes- a lOE fines de· lo

grar. una re~al mo j o r a de' la pr.odl.lctividad.;

Liker't. en su obz-a; tlrle1'¡ :pa·±tel.TI1.s of I\1ana"gemE;n~t.n

seíiala. que a....q.v..ellos sec~t;:-or.es en Lo e: que existte: U 11.8", r.e·le.. c.ión a~

decuada c.o n el e up o r-v.i e o r-, t.iendel1. a. considera.r a éste c o mo un

int..egre..n t.e·· más del g r-upo de tr.a;be:;j o'.' (9)

En tales' o.o nd í, c d o n e ss es' posible que los r.es1..1l tao

d.os a, obt.ene~ en cua.nt.o al ~~el1.dimierlto se re·:e.iere, sean más fa.

vorable..s ql1e l.os qt.le po d z.... ían l.ogr.arse en un c.Ldma . de t.ensiones·;

y re.c.:ípro c.a des confianz·a .•.

Caba re·c.ordar aquí. la i'nt~roducc_ión d o.L li bz-o

"Principios de Relacionas Humanas" cuyo autor es Maier,. donde

se sefiala que "gran parte de las malas interpretac~ones que se

producEn surgen más bien del hecho de que los trabaj~dores reaQ.

a~onan desfavorablemente a la actitud de un supervisor, que de

los veJ..... d a..denoa Iie c h o e. 'de- ést.e.:u ... (1.0)

Tal 6omo axpresa Maier, un 'supervisor puede ser

ampliarnen·te instruido en t.odo lo atinente- a, l:as"'i;'é cní, cas a uti-

l-iz·ar. eTl su .La.b o z-v. No: o.bsz.axlte lé\~ re~a;c..c.i6n de.: sus:' e u bo r-d í.nad o a

h a b r-é de del)ender. fundan1eY1Jcalmente:~de .Lo q u o e Ll.o s e e t Lme n e e.

s·,u.l1ve r.da~'dera-,~ a~c.t i tud u. (ai.)
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De todas maneras Ul1. progl.....a.me, de c a.pac.i, t.ación di_

rigido a ases.orar y or.ieni;ar. a, Lo e super.visores reSl)e.eto 'a. cie!:

tos e.ep e.crt.o e de. 8V..6 La.bo ne e específ·i cas ,. puede ser un elemento

po e á ti í.v-o q u e c.oadyuve a la'. consec.uc.ión de Lo e objetivos empr,es~

r,ías.

dos de las califica.cianes e.OTI10 base' para dec.d d ri r- la asi:gnación

de nUe~as tareas, traslados e incl~so despidos.

C~ando un empleado obtiene un pun~aj~ bajo~ laa

e.au.. e aa que originan su ine:ficienc..ia·'. pueden ser· mu c he.e y muy va~

ri8.,das:. Pue ds t:.rata·r.se de ur.L individtlO e ..on eecaaa habilidad,mal.

di.~"'igido':' con dificultades de, int.e.gración en el grup.o". e.on pro-

blemas personalas, et..c.

Tal como se' 11.a.. señalado en el Capi·tulo 2 (F~olíti

ca de la Calif~ic..ac í.ó n ) en algunos casos puede i'ni;::eni;a-rse~ moj o-.

r.ar, , su d oeempsño a. ~~~avé's de un carnbd o de f'u.n c Ló n o de lugar.•

e:I.ecj; i vi dad."

Las califi czacLon oo p.uedel1. 1J.-tiliz'arse tan1bién pa-.

ra confirmar a los empleados provisorios o bien decidir la ter~

• . ., ::'l.'" l .Lal l ~ · :1 d ..,m~nac~on ae su V2nCQ o apora. ~s ~nau able que' el grado de e-

ficie:tlcia__ d emo e txe.d o , como. así "'!cal'llbié1"l .La a.d.a..ptación a La e C.01'1.-

éli cíone.s d e.L álnbi to empresario', son pU11:tOS muy' inlportantes cuan

do' se co n e Lde z-e, esta c u sa tLó n ¿

Del an6lisis precedente se advierte que la infor

ma c.L ó n q1.le surge de las e a..li xi caci 011. e e , .,tca:n.ta la de'l 'tipo ~:~eXle-

\
\ ral~como la que se refiere particularmel~e a cada individuo, 1.'" e
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sulta de suma utilidad para el manejo de las cuas±iones de peE

ao rra.L •.

.Sobre la base de los datos globales, la empresa

está en c o n.d i c Lon e a de e'structurar una_po:Lí~tice", a.co r-do. con la.

e í.'t.u..ación r.ee"l vigente" y con .Loe objetivos" perseguid_os._ Por 0-

t·ra,. pa,rt.e. 9.. '1;'ravés ele la c.onstante reunión de antec.ed'ent.es :rrue.

de apre-c:iar.se la evolD.. cLó n de cada emple8.,do, desde el momarit o

de su ingreso, lo que puede resultar muy ilustrativo cuando se

trata.. de t,.omar una me d í.da . q1.1e Lo 2l1Í"ecte individv..alment.e.

De' todas formas cuando se usa. este t~po de in-

forma...cLó n ee prec:iso r.ec.orda'r l.e;. validez relai;iva qu.. e e11. últi-

ma instancia puede tene~ la- opinión expresada .a trav&s d~ cal~

:f i e El..e i.o:n.eB.

8.7. !:~~_.9:e.a=~ón !el1.diente a mo j o z-a r- el dee e mp e.ñ o de los C8..

lificados

Cv.arldo se ha. c.oncluído La c a Ld f Lc a c Ló ri de los

t.r.'aba·ja,dores e ..orr,e.spondiente 2~ un período, será preciso compi-

l,a.r y sis_~.ema.tiz'ar l.os datos q u o su.rgen de los f'o r-mu.Laa-Lo e res.

p,ec_tivos:, a.. fin de poder r.ealizar su aIlálisis> a.d.o cue.do , para::,

decLdLr" posi;..eriormel1.te· la's medidas a" Jcoma'r a ef.ec.xos· de· r.ae..:jo~-

rar l,a eficiencia de los dist.íntos. sec.t.o~~es.

Lo g na r- un inc.relnel"l to del rendimiel'lto exige: co~n-

siderar la' posi bilidad de o n ca.r-a z- un conveniente plan de a.d.de e

1;.r.amíento ,qv.e permita super.ar 13.. 8 falencias obe er-va.d.e.e,

Co.n el atr.anscU~nso del tiernpo los métodos de -cr.a:.

baj o su-el en sufr.i r al ter.a.ci onee., que según el caso pl.1.edeJl o n 0'-:
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r~esu..lt·ar positivas.•. Si las formas originales son reemplazadsJs por

o~ras más avan~adas, el resultado será. sin duda favorable.

No obstante' suele suceder que las rutinas es~able

cidas van siendo paula±~namente modificadas por la introducci6n

de. nuevas modalidacles, cuya, conveniencia es a, mo n udo discutible'

y en ds t.e z-mí.nada s circunstancias :francamel1te negativa.

Tal como sefialan Strauss y Saylea en su libro "Per

sanal - Los Pr-o b'Lo ma a I-Iumanos de la Direc,c.ión tt r. el empleado pue.de

olvidar sistemas aprendidos~) Uo puede abandonar ~DS procedimien~

1;os cor.~e·c,-~tos para ado-n.ta.,'r. sist..emas abr.eviados y;' d ee c.uí.dado e .q1..1e ·

e.x·:ijan menos energía y menor a:t-ención.~ O biel'l la d í z-ec.cd ó n md.ama.

p.ue,de i~,nstaurar. pro cedimiel'ltos y equipos nUevos que al1;.e r-erl el

t.r.aba·j o del emple:a-don¡~ (.l2~)

Cuando me,di.al~te u n p.ro c".e~sO de";· califi ca cdorioa qlle-

dan al descubierto situwQiones como ~stas, li. estructura de un

pla~Jl de c a p a c L t'a,ción debe ser en extr.enlo. cuidadosa:.•

En lJrímer.térlníno debe tenerse present.e' que el peE

Banal de c~arta antigüedad pueda mOstrarse. máa o menos reticente·

ante un programa de adiestxamiento. El hecho de que se les advier

-t.a sobre la. i'.ne'f.iúacia, de los mót o d o a .. que emple'an e11.. suslal:)ores,

puade sen' interpretado como' una ofensa gra~uita. e ~njustificada.

LBv reac,cióxl lógica' en ta'les c d r-cuns ta.n c a e a será.

una. actitud defensiva nada beneficiosa para cualquier tipo de a~

pr-el1.dizaje., Los e u t o r-o s lJ:r'ec.ite.. dos señalan que ue'l estudia"l1.te in

diferent~ o.renuente aprenderá muy poco, por.más bueno que

el iJ:1.s.:t.l."uc.,tor. Pa.. ~~e... o...ue e'l ornp.Lo a.do apr-ovecl:1.e ln Y'l ñ a ""'¡ acz- .• e ... .J.sen ..lJ.Z >1"

e e a

debe

s.el1.tirse afanoso de mejorar e u e cOYlocil11ien-f:;os. y su. a~·ctuaciÓll. en
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el "tr.abaj 0, como mo d L o p a z-a me j orar aue 01'0 rtl.-lrlidade s de as c,enso ti •

(13)

La. preparaci6n de un programa. de capacitaci6n es

por supuesto 1..1na- ta;r.ea muy delicacla y difícil.- Toda er111)1.~esa,. natu

ralmente estará interesada en perfeccionar al máximo' aquellos as

pectos de rnar-cada- incideY1Cia. sobr.e el mar-gs n de proo.llctividad.

LUe~g'o q..1.1e ést.os últimos h a:n sido selec.c.ionevdos, de

berá d e c.á d d r-e e. el modo más conv eriLe n t e pe~ra. abo z-d a.r- la enseñe..riz.a.

s·O~.b~"'Ie el par-ticular ... Gel1.e~r.allllente· se consider.a poco- 'ade'cuado a bun

dar denlasia:,do e 1'1 e~pli c.aciones de c.aráct,er t.eóJ::~ico.

No o b et.a.n t e o.abo r.eco.1~dar lo ll1é1.nif.estado por Strauss

y Ss.,yle s ac.or-ca de est-e punto ~ ttLa enseñarlz··e.; "l ógi ce" t1 es siernpre

más ef.e e ...tivaque el tladi e.s:t,rarnieJlto r.uti ría río n, c ue.n do mo n o e p a r-a

a.queJ.las labores que' exigen algún g r-ado dea·c.tuacián nrás c ompLd c.a

da o artificiosa..·.•, Tal. C.on10 lo hac.iamas nota.. r en l'1.'Ll.esi;\..ras e'xplica-

ciones de la supervisi6n, el supervisor explica el porqu~ de las

~nstrucciones· que ~l da, para asegurarsa as! de que el empleado

lJ·odrá~ l'la·,e.er.' f-reni;~e·:. a si·.i::uaciones desusadas e:. i:lnpJ..---evi st:as u • (14.)

De' todas me.n o r-a e un plan e"dec.uado de adiest,r..amien-

-to" debe c o n.t e nrpLaz- COl1. cier.to dete.nimiel'lto l.o:saspec.:tos lJr.ácti COSo

de: la. labor de l.o s empleados. La. inte~v.el1.C_ión a.c.tLv.a de l·o s indi

v.Ld'uo s a ca.pacL t.a-r en la· r.eali zaci6n de c-ie'rto t.i12o de tr-aba.. j os,

bajo la. supervi'sión dil--ec_ta. de-l i:nst:ructor, habrá,. de c.omplerJ;len-tar.

ef.ic.azrnel1.te las explicaciones.. y conf'4e-renc.ias.,

Si U J:1.8 .. empresa aplica en :forma adec~uada un progr-a

ma da capacitac~6n, habrá de indxementar probablemen~a el rendi-

m~ento y en consecuencia SUS beneficios. Sin embargo para ello ea
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pr.ec.iso que el p.e.r.sonal se mUes-f;.;n.e.. v:erdadera"mente in.Jcer.esado en

el adie·s~t,.ramiento.

Sin ninguna d ud.a urra empr.e·sa que-' bril1.da a sus e~

pleados la oportunidad de'aumentar sus conocimientos, y perfec~

c.Lonaz- l'1abilidades.·, le's est.á· o::["reciendo e:l. bene'f*icio de' c_a:pi_i;a~

lizarse profes~onalmente~,

8ila's au·toridades de', la eni;idad. c one á g uen que'

el. per.sonal tome' c o n c ..iel1.cia', de. esx.a. situa'<c.ión, ee po e LbLe. qUe_~

exis.t·a. uzia rav.or.a:ble r,e:c·ep1;~i;Vi.da~·d por p,ar.t.e· ~le' los t,xa,,;baja;·dor.es.

y que el p r-o g r-a.ma. se de"senv,uelvea, con per.s.pe~c~:t-iv.as positivas._

8.8. Cont:.rol y segu..Lmí.en t o del plan de aee..Ló.n

La, pue-'sta en funcionamiento de un pla:t1. de il1.stru.s,.

ci~611. y perf.e·c:cionamiento inlplic.a la nece::sidad de con.tiz-oLaz- S~'Ll

de-sar.rollo· y vigila'r post.:eríorment:-e los r-esul·tado.s de su. aplic~

ción.

Es evident.e" q u a un programa ele c.apa-citación repr~

s.enta. la realizació'n de c.La rvto e gastos ~" el insumo de t.íempo ,lo

que por supuest.o es 1..1n mo t L vo adi cio..ri.aL par,a con:t'~"*olar su efec.

t'_i vi d a d.;

La'. comparaci6n o.. e calif'ic,aciones suc..ee í.v.a s , pue,

de ser ilustrativa en lo que respecta a, la evolución de la efi

c:i·encia.Un buen p r-o g r-arna de i~nsJc,rucci6n p uod o., sin ninguna du-

o... a,. mej orar. el nivel ele rendimiel'lto y consecuel~i;emente'" Lo e pt.:tn

t.aje-:s o conceptos de dife.rel'lte,s períodos.

Sin embargo, para poder apreciar fehacientemente·

s i la implanta'ci6n de un plan ha. result~do o no positiva', es
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66nveniente recurrir a la utilizaci6n de controles es~adisti

cos q u e permi·taIl deterrl1inaJ.~. el g1.'"'8"do cTepe. r f e c .c .i o l1.a mi e n -t o lo

grado. Las series de tiempos,. volúmenes de producción, ma:te

:c.ias prir.aas utilizaclas, e~tc.;•. sueleTl se.l~ muy {ii;iles en es.tos

Si las oí 1-'J:-'&8 re spe·ctivas revela:t1. l8J pe1.;"t.sist;e~.

cía, de f.e~le!lCi8JS o pro cod Lmzi e n t o e def-i c í.ent e e , se.rá preciso

t.al v oa , rever el p r-o g r.ama de"~ ca.pa c.i ·t.aciÓl1..

En algunos casos las dificultades se originan

en la ~nadecuada asignaci6n de funcinnes al personal capacit~~

(lo p.r~ev:iame).:lte.

Es evident..e clue iXlstruir a sÓ; un gru:p'~o de t.r.a-baja" J
,

dores' el1. de·t,_eX'111i"nada· e·slJe..c.ialidad, par.a de:sap:cov,ecl1ar luego

sus c.o no c í.míe rrt o s .. r.e·.sul-ta. to"talmente" ir.r.a...cLoria.L,

1:1edi.al'1te un s·de'c.l.:tado sisi;..elna- de- r.etr.oac,c·.iÓl"1. q11e.

permi -t.a l:'legj;ustar_ el p r-o g.na.ma. de-' adi.est.~~a~miellto de a c uo r-d o a;

las c.Lz-c u.rrsrt.srn c La.e , e-s :-posi b.l.e conse·.guír UTl progresivo rae'j or.a_

mientJo de los rné·todos u·ti'lize,;dos:.., C:011. el coried g-ude n t.e. incr-eme~.

to del ~endimiento.
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9 - COl'JCLUSIOl'¡ES

Admini s,t.~"'a·:ci_ón de' Personal" pero e.et.a act.ivida.d .no consti i:;·u-

ye urra :f'1.rlnc.i611. e a p a r-a.da del re.sto S ..íi1.o que p.Ol:" el. c ozrt.z-a z-Lo

de:be ser con ed e t e-nt e con las metas g Loba.Le e fija"das. por la..

o.rgani zac í, ó n ;

Si la Administra,ción de Personal y la l)olíti ca; general empr~..

sar~a t~enen objetivos conflictivos o incongruentes, tanto u

11.6..,. como la o tzia tienen grandes pr.obabilidades d e. fracasar:.

:Por end'e es pre~ciso que sobr.e· la. base' de Lo a li.neamientos; ge ..
nerales t·.r.azactos por las 8"utoridades mé.xLrua a .. de_:la. o n.t Lda.d ,

se es.tructUl.....el'l las acti v.Ldade.e iYlherel1.te's a .La c.orrd'u c.c.Ló n clel

personal, prográmándose con extremrr cuidado la utilizaci6n

de ciertos elenlel1.-'COS c orno la." ca..lific.a.. c í ó n , Cl1YO uso deecu í.da

d~ puede dar origen a numerosos conflic~os.

2) Para pre~arar o utilizar un r~gimen de 'calificaciones, es im

prescindibl~ tener bien en claro la finalidad buscada a tra-

v~s de su aplicabi6n.

Or-i ginalmente el o l)j etivo lJ.:cin1ordial era de-te·c:taJ..... aquello s

i~div~duos cuya eficiencia permitia. considerarlos con condi-

cioneB sufic~entes para una futura promoci6n.

Sin embargo, la·.recomendaci6n de un ascenso basada , .
UY1J..camen-

t,e eJ:l los antecedente'.s éle c.ali:ficaciones favorables puede r~_

sultar riesgosa~ dado que las aptitudes de un individuo para~

desempeffarse en un puesto de nivel superior, no siempre pue-

den ser apreciadas a trav~s de la eficiencia demostrada en
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f'un cd o n oa d~ mo n o z- responsabilidad.,

Esta forma de selección rasultará apropiada s610 en la medi

da e 1'1 clue sean compar.ables_· los requisi tos de Ul1.0 y otro car

, go.

Si las exigencias de cada puesto son muy disimiles es prec~.

so COrI11:>let_B..r el análisis c..on o t zto e d a t o e ql.-le perlni ta..n esti

mar sus co.ndicione.s. p.ot.enc.ia..les:·. y predec.ir e_l g z-ado de adaJ2."

tación para.. Lae nue.vas ta·J.."1l.eas. Pa.z-a ello s.erá· pr.eciso r.e·c.U..

r.rir al Utest d e L i.ndividuo" o tlpsicogX!amal.~'.

3) E1:1 la, 8 ..ot u a.Ld d.ad el uso de. tlcali fic8.. c Lo n oa " ti.ene corno u na

d e. sus principales fina.lidades"., l.aobte.nción de datos sufi.

c..ien-t.emente ilustre..tivos, que pernli tan pr-eparar 1In ade.:c.ue..do

progr.ama de o a.pa.cL tación para, el pe·r~sonal.

Re s 'u..1 ta, o.bví.o serla"la'r qu-e el éxi -to q1..1e pv..oda c o n.r-e e p o.n.de r- a

los cur.sos de· inf,o:rma'ción, instruc.ción y perfe~:·c,cio:n8..miento,

e.así c.o n seguridad, Iiabr-á. ele. r.e:fle·j,a·rse en el Eut u r-o nivel..

de rendimiento.'.

Cbnsecuentemente puade apreciarse' la~ enorme importancia. que'

8¡dquier~e:; u na .. c.o z-no.c..ta pl.axlifi cación del a'diest·.J.~amiento, da....

do que la'. e:f.iciencia·, ee una' de l.as variable's: que más' influ

yel1. 60 br.-e el me"rgen de" bene':fi ci o s •

Si UX10 de los :fi:ne..s. buaea.do e es la c a pac i, taci ón de .Lo e tra

b8,,:jador'e~'EL, el c o n.ocLmñ e rrti o de las ta:l~-eas. e.·.s un ítem de im

po.r:tancia.'. :fundamen·ta"l para poder: est.ruc:t·ura1.~-·un· 1)r-og~an1a a

:gr.opia.do.

4~) Las ce..l.ific:aciones: -también pueden s.er ut.iliza"das c o mo base'

par.a la' det.erminación del nivel de. r-emLlnera.. ciones.:.~..El otor-
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gami..ento de-' pr.emios. de ac.uo r-d o a los co n capt o s o puntaje's

Qbtenido$ durante el periodo es una modalidad de usu bas

t,an·t; e· ge1'le'ral i za.d o •

5) Los resultados de las calificaciones suelen ~~r utilizados

p.ara analizar la",. c o.nvonLoncda: de marrt.aner- o modificar Lo e.

méto:dos ern.pleados pa'ra: la~. e o Lec.o.d óri de personal •.?

Cuando los punta'j es o c o n c.e p t o e re'velanun alto ma.r-ga n de

ine:fic.iencia'., es probable.' Clue re.sulte' ú..til la revisiól'l de..'

tales nlét.odos~, como así también un prol;ijo a.nálisis de las

c ..ondi. cd oriee que exi~ge cada, puesto par.a Ul1. co r-z-oc t o de.ser.a-

peño.

6J) Las calificaciones pueden aY1)~dar a Lgu nas veces, a. d s cd d í.r-

cambios de ubicac~6n o de tarBa.

El desemlJeño d o f'ti, Ciel1.te de u..n iIldi v í d uo puede. ser ori·g~in~.

do por diversas razones: supervisión inadecuada,. dificul-

8) En a Lgu nc a casos los resu.ltactos de cali:ficacio'nes e u ceeL>

V.8.,S se u-tilizan a' eIect.os de decidir la. aplic8.. ción de' san

c.Lo n se , incluyendo la c.esantía •.
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~) El disefio de un m~todo de calificaci6n, asi como su poste

rior revisi6n de acuerdo a las condiciones cambiantes (in

ter:t1.as o ext.erna·s· ) debe es.tar. a cecx gc: d oL do p azvt a.me ri t o de

personal •. Fara. ellQ este· ültimo deberá estar ampldamente

íni;.e.ri.ori zad o de la lJ.olíti ca gelJ.eral empr.esa·ria, e..amo así

tambi&n de las metas f~jadas en lo que hace al- manejo de~

la's cUe.s'.t..i<_ones espe·.c.íficas de S..v. ár.ea.

lO) El. uso d e. calific.aciones r.esponde. normalmente a' la... necesi

dad de obi;·.ener. jlJ.icios ul'1.i:forlnes y sist.ernát"icos·; r.especto

al cle:selnpei10 de- l:..os subordil1.ados. De e:st~a' fo zma periódi ca

menJce" cada.. superv.isor de·berá.. analizar la. a..'ctuación de cad a ..

uno de sus: empleados.

La administración de personal resultará.probablemen~~mu

oho másac.ertada si las decisiones son tome~das sobre la. ba

s ,e. de' una adecuada i·nf.ormaci6n•."

aa ) :por medio de la.s califi ca oLorroa se t·r..ate" de aprecia'r c.ier.

t.os· fa.ctor.es del desempeño para l.os cuales no e:xisi;'en mo dL ....

dae obj etivas, (cono c Lm.ien t o de tare'as, co.nf'd a bil idad, Irabí,

lid.ed orgal1.iz~ai;iv,a, cap ao Ld.a.. d de .dire'cc.ión,. et.c •.. ) •. Canse-

Cllent,ement'~e cuando un supe.r.visor. asigne~ un c.onc.epto o l?un

t.fa:j e': resul t.a i.Illposible eJ...iminar por c ornpLe t o la, subj.e.tivi~

d ad. Clue e.s inmanel'lt e'~ a to.do j u í, cio u o.p Lnd.ó n ¿

l.2) Cie-.l1tas car.act.erís"'G.icas eTl la modalidad de l:DS c.ali:fíc.ado

~es puede llegar a l~m~tar en forma. ostensible la.repnese~_

t.,ati v í.d.ad de l ..os .nesul tados.•

Ca"be~ mori c Lorra r- a. título de ej emplo la lenidad o indulge1'lcia

e'x:cesiva, la' sever.idad extr.ems.. ,. la tendencia e ..entxal {pro-
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pe:n.si6n [-1.. evaluar s..lrededor de los p r-omed í.oe) , el e'f,e·c.to de

aureola o de halo (i,nclinación 8#. consiéLer_ar una: det-ernlinada,

c.ua..lidad on f'o z-ma pl1eemi:rlen-te sobr.e.las r:es'tant.es...) , err.ores.

sist.elnáticos. (aplic.ac..ióYl de distintos c..r.it,..e.l~.ios que ll·.e,v.a a',

un supe'r,visor a calificar.' máe alto o más bajo que sus cole,-

1.3) La. a.ci;i-t.ud. q"Lle a dopten l ...os difer.el1.t~es supervisores., al. lle-

v:ar, .a.la;·. práct".ica. l:a. -tanea. c.onc.r.et.a de calificar, será' un

fa.c.xol:' dec.isiv,o en rela~ci6n co n el éx:ii;o O' fr.acaso de' un mé_

-:te c.onscientes ¿le sure·s:9 0 11.S a b i l i c3.a ct C..Oll10 c.alifíc_adores se-

rá. posible la~ cDnsacuc~6n de las metas previstas.

l4.) I~ormalrI1e:n.te e'l ea..lifi cador t.iene url riLve L j erár.qui e ..o supe-

ribr al. ca.Lri f Lca.do ,

La ad j u d i.cac.d ó n ele pUl1.t.aje·s o conceptos realiza··da'. por J..os

subordinados y las del t~po "horizon~al" (efectuadas por un

individuo de categoria ~gual a la del califi~ado) tienen un

11S0 e:xtr:e·rJ.1ada.;nle:t1.te· re··striJ:1.gido.~

Cuando se capacita a· los supervisores suelen u~ilizarse las

calif'i co c Lorio a horiz·onJcale·s co mo me d Lo de il1.St~J:"'v..i.rlos ade-

c.usa d arnen te so bl.".e el telna~.•

2;-5...-) Una c.onélición usi.ne qua 1'1o.n tI p.ara Lo.gr-a z- ca..li:ficac~i·.ones vá'!"-

lidas, es que el superv±sor conozoa lo~ suficiente a todo el

personal cuyo desempefio se somete' a c o n.e Ldez-a.cd ó ri s. Caso c.o n
. -

i;~.a.ri_o de.be abst.ene~se:. deerni ti r jui c Lo eobzin el. parti cular.•

L~J Los procadimientos· que establecen la actuaci6n de comisio~

ne.s pelJIni'ten que se dil"Llya la. re'sponsabilida,dde l,.os cali-
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fi cev dores, co ri toclos lo s ri esgo s' qV.e e·J..·lo impJ-i e.a...

l7;) El diseño de l·a escala. 8 .. e..plica,r., v.a.Le de··e.ir la .. esi;ruci;u~

ra de l.08 disi;int.os niveles, necesa~.iament.e e·stará. c.o.ndi

czi.o riada.. I)or los obje··t;~iv.os del área de' Adn1inist.rsv ción de

Pe.rsonal. Es por.e·ciso tener- el1. c.Uel"li:;~e,l., e.ds má e-, las peculia~

ridades de la empre.sa·. y l.as c a r-e.. c'ter.ísti cas del gr.v*po ca.. 

lificador y de los individuos a califi~ar.

1;.8) Cual1.do el pro.ceso de c.alificaciones qv..e.da a ca.. x go , de un

con.í urrto de s up oz-va sox.e s.' bien en1;xe~na'do y r.e·lativarnente

red·uc·.ido,;. el uso de u na ee.eaLa.. simplificada no ofr-a.os. me"....

yore:s problemas.

En el eae o inve':rrso cu.amdo el rrúmsrz-o de c.alif'ic~8..·dore:s· es e'

'lev:ado, c.ar.eciendo de ins-c.rucción ede ouede., la. escala de-

be' ser dis.eñe..da. en .La f'o z-ma.. má e c Lar-a y expl:íci tao. posible.

l-9) Las eeo.aLa.e de tipo rrum ó z-ri C.O se' usan pa.rE:. indi ca.z-. a tra

vés. de c.ifr.as los dist'i01'ltOS g r-a d o a de e.I.iciencia, de a.cuo n

do. a·. las c:ara'ctenís1;'.ic,étS q.ue se co:nsideran •., Dichos valoJ.~es:..

J;2ueden e'star referidos:. a, c:ual.idade·s O, :fact~ore.s e~spe·c.ífic.os.,

o. bi.el1. al. Xlivel gener.al .. ·q.~e s ,e:: eS.tilna a.Lca.nze.d o por cada.

~ e:mple:a',do •

El- principal i·nco:tlvenien-ce·: de una: escB1#la.-. n u..mérica. radica,

en e.l carác,te·.r: a~bst.racto de las unidades en que .. se' mide la

a.ctuaci. ó n ¿

.Las ee.ca.Lae de. -c.ip.o alfabético pre·sent.an ca,,~aci;erís-t;icas.,

i dén't,i ca-.s a .. las numé ri ca s:::•.

20) Las' es ce.Laa des~criptiv.as-adje"t.i vas inteni;an de~scribir lo~s

distintos ma~ices de ef~ciencia que pueden corresponder a
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un individuo mediante una serie de adjeti~os.-

Es pr.o babLe que' e stae e.e e.a.La e r.esv..l ten concep,t-ualme'nte' rnás

cLar-ae , aun e.uando s.e c.o~.re· el rie'sgo de que dichas' des-

C.ripciones;· se~an í,nt.erpret.adas en forma dive·rg~n·te p o r- .Lo e .

di sti:nto s c.alif'i c.a;dore:s.

2 ..1...). Las e's~;cala's "de hombre a hombre" que ton1an c.o mo tip.os o mo

jo, ampliamel1.~te cono cido por el cali:fi c:ador presentan la

El inc'.ol1.v:'enierJ.te.: qt.le· l)Oseen es q.Ue e,,;- vec..es .r~e'su.lt_a difícil

c.onrnar-a r- los x'eslll-t2:-clos e11. z-azó n de" aue los distintos c a Ld.- ..- . --.....

::fticadores' suelen re·cu~')ril:'!.. a la. obss e z-v a c i ó n de difer.el'l ..t;e·s

grupos de personas para preparar ~stas escalas.

22) Las escalas tlc1.. e mues ..t.ras de c.oridu c t.a " l.ltilizan·. descripcio-

11.e..s del c o nrp o z.... t:amie J:1."to a. :fin de estable:.cer. .Loe cli:f.e~""ente_s

niveles de eficiencia.

Es probable que e,.ste tipo de escala of~re.zc.a· nlel~ores lJosibi

lid8~des de int.er.pr.eta:.cíones di spar.es· ...

23) Uri a ese.ala co mp ua-at a de' un r.educido l'lÚmer.o ele .ní. veles brin

da.. perspec.;t.ivE.'..s de ma yo z- exactitv.d, en aq.uellos casos en

que no ha-.. podido llevar.se a. cabo un co:n.venient~e· adiest:.ra~

m~ento de los calificadores.

Cv..a n d o la apeJ..~tura de niveles es rná e a'mplia, le.. e e c a.l.a pu~

de re'sultar rnás ilu_s,tr.ativ.a e incluso. más e u t LL, ...."e"'l'to e e revt..,..¡. j;-I.L. 0_

los dire'l."el1.·t.es SU1)er.visol~e·s_: c ..uentel1. co n l.a c.apac.idad nec.e-

sar±a. que les permita cDncretar un cor~ecto encnadre del

personal considerado.
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El n~mero de niveles a establecer estará condicionado ade

más l?or los ob i e t d v o s q u o persiga el plan de c a Ld f'doa c Lo>-

24) Los diferentes supervisores deben comunicar los resulta-

dos al personal subalterno, prestando mucha atención a la.

reacci6n que pueda tener· lugar.

Si los e mpLeado e interpret,a-n la ca.Ld f'd c a.c ñ ón como il1.jv..sta

e.s pro·bable q u a e xd s ta una a'ctitud d e f'en e Lva o a.ntag ó n í.ce...

En tales c o n d á c Lorie e son muy po.c:as J_a~'S p1"obabil,idades ele

que en el futuro logren mejorar su nivel de eficiencia~l

En cambio si el supervisor procede a ±nformar a~enca del.

o o n c.o p t o o pu_:rlta.. j e que le.s ha correspondido, con ei t.acto

sl..:tficiente c orno pare" ha-.ce'rles ver lo's puntos d ó.bí.Lee de

su ac t u a c í ó n y las posi-bilidades que tienen de subsa,nar

los·, pUe'de' q.1..1e-" las perspec_tiva... s se-.an f' r-a...ri ce.men t e promiso

rías.

25__ ) Es COmÚl1. que las empresas mo d e z-nas c aLd f á q'uo n a su l)er.so

nal sobre la base de un análisis, muy cuidadoso rBspe~±o a.

aqua.l.Lo e factores de me.r-ca d a incidencia eIlel reIldimiento.

La naturB"leza de las taree.. s desa1:"'~"ollada'se's Ul1. elelnento

de gran d mp o z-ta.nc La e11. le" de:t'.e~mina~ción de l,as fac.t~o.r.es. a.

c:onsi derar"."i

Un obr-o r-o de t.aller puecle' sen calificado -teniendo en c u e n

t·a· la', C8...n tidad 7:l calidad del tr.abaj o, el 001'10 cimiento de

l,as~ tareas, .La d Le cLpLdna, la'. a... sist.encia y PUl1.t_ual·idad"

etc.

El desempeño de u.n individuo que cle."sarrolle f'un cíonc a de
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cierto nivel j~rárquico, será analizado a, trav~s de su ca

pacidad de. direcci6n, habilidad organ~zativa, confiabil~

dad, ~olumen de tersas, etc~

El propósi to de la c a.Ld f'dc.a.. ción se.rá', o tz-o elemento bási 00

:Qar.a de'finir qué f ac t o r-ee h a.br-á,n de ser e~nalizado~s.

Si se emplean por ej emplo par.a det~erminar el lliveL de relTIU

rioz-ac Lon.o a e.e consider.arán aquellose'lemel1.ios que detcernli

nen la ef~ct~vidad aon respecto a:. la, tarea desarrollada~~

Si se quier.e utilizar los a-nte cedeni;es de c.aLd f'd c a c Lon es

corno. un elernento adicio.nal a tel1.er ori c u o n t a, par.a d ec LdLr'

promocío'ne.s, se'rá l;rec.'iso incluir. e1:1 el al1.álisis aq1J.ellos

aspectos que se relacionan con las cualidades potenciales

del Ln.d í, viduo.•

26) Todos aquellos elementos que conforman c~ertas facetas de

la actuaci6n del empleado, para las cuales' existen disponi_

bles medidas objetivas, deben ser evaluados a trav~s de e-

llas.

27) La na~t1.-1l~a"leza, l)ropia de la en1pJ:~esa y de' los ¿ti:fel1 e n ·c e s gru~

pos de tr~p.. bajo, así corno los fil'1.eS perseguidos a, travé.s de

la calific..ación son elementos f.undamel1tales en la. de.,Tcermi

riao a óri d.e los f'actores a' COiléi~dera:r.

28) La selección de cualidades. adquiera enorme relevancia si

la calificación se utiliza con la. f~nalidad de detBctar a-

quellas deficiencias que traban o dificultan el nivel de

rBndimiento, a efectos de encarar las medi~as más adecua-

das 1'Jar.8J S 'u b a a..ria n tales problemas'.,

En tales condiciones, prev~o a cualQ~ie~ decisi6n es preci_
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so c.onocer ade.cuadan1erlte las caract.erís·tic_as l)ro:pias deJ.

t,r.abaj o.

29) La importanc~a que debe r~conocerse dentro de la escala

a cada cualidad, depende fUndamentalmente del tipo de ta

rea o a.c t.rí v.d d a d d~·sarrollada.

Desconociendo las caracteristicas del trabajo no puedff
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32) Cuando se decida ut~lizar un m~todo de calificaci6n es pr~_

ciso comunicar convenien~emente'a todos, los niveles la po-

l í ti ca ado.pta..da .,.

Tanto losdistin-tos funcionarios que llevarán adelante el

procaso como los empleados que serán somet~dos a califica~

c.Ló n deben ser ade c u.adamerit e informados de las rio r-mae re.s-

:p'.ectiv.as y de los objet.ivos bus ca..dos, 0011. 1.0 o.uaL se evit~·,

rán i,nconverlientes y malentendidos de t.od·a índol e.

33) La capacitac~6n adecuada de los ca~ificadores' es un punto

de vital impori;,anc La, dado qU.. e si e"stos Iuncio.narios de,sc._o

nacen lo... relevante y significativo de' su t.ar.ea, Q. si ae......

túan sobre la base de c.riterios.dispar,es,. la hete.r~ogenei-

dad d:e l'-os r-e:sul tados i:mposi bil,itará su c ompa.r-acLó n , trans

.fo z-me.rrd o en esté.lnil todo ané...lisis qU.e pre.Jcenda· realizax'se,

en r~laci6n a~ tales datos.

La difusión amplia de. conocimientoa te6ricos y prácticos

en esta materia puede obviar muchisimos p~oblemas.

34.) La actuación del c.alif"ic.ador (e"precia·ción de méritos, asi~"~

ria.c í.ó ri y comunicación de :punta-jes) r-evist.e· u na impor.twancia

f.undamel1.tal en i;,odo el proces·o.

Un sv.per-vi sor cuy'ae cali fi cac..i'one·s l.~,e sul tel1- i'njusta's a -» cri

ter-io de 61).8 e u bo z-d Lrae.d o a , deberá" enfrentar,' u ria ser,ie de'

t.ensiOlJ.es y c.o rrf.Lzí C-1;.O s qUe." on ria.da penef,i cia~rá..n el r.endi-

miento de su s ..e·c,to r •.,

La entrevista de evaluación es bastante dificil de condu-
• .~.. ¡

czí z-, en r.azórl de la, e.c t L --elld defensiva q uo i'nstintivament.e

l1.:a'brá de toma-r el· calificado', 1?ero debe teners·e~. l')~"-'-esen-t-e::
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que seg~n la habilidad del superior, de ella puede derivar

se un carubLo posí tivo o una si~tua'ción rnucho más conflicti-

35_) La. p uest.a . en prác.tic.a de un pr.og~.an1ét~ de' capaci -ta.c.ión, ela

bo z-a.d o a p.ar.tir de la~ inf.orma'ción que surge de las califi

c.ra.cLo.ri o.sr, y el c o n tiz-o L post..erior de sus res.ul~cados, a.. ·. tra

v ..és de;; ané..lis:is est.adí s·t.í e os... o bien mediant.e~ la', observ:a~

cziórr de l·os conc e p t o e o l)"ltnta:j es de' pe.ríodos suc..e:sivos J pu~~

de se,r muy' út:il en la.. órbi ta' de la Admd n í, e t.r-ac.í ó n de': Perso

nal.!

En eeta forme.. es' l)osi ble aprovechar eleIecto de ret.ro·ac_.

ción que, a tr.a..vés de los n eceear-Lo e reajust'·e.s, l1.ará fact'i
u

ble un progre"sivo :perfe·c-.~cionamiento de la eficiencia.
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CALI]'ICACIOI'J DE LA ACTUACIOI~

A'I?ELL I DO Y I\rOIVIBRE •••••••••••• ,-e. 1Il"l! •••••••••••••••••••••• • • • • • • •

1" DES T O - • •-• • • • • • • • • • •• • • • •• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

DEl?AR IJ.:AI·1El\I TO O SEee1 01~ •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••

/

L oeAL 1 DAD ••••••••••-• • •• • • • • • • • • • • •

PERIODO DE ACTUACION desde el •••.•........... hasta el ••••..•...

A e T u A e ION

. '

Haga una marca (xJ' en el itero adecuado, tachando el resto de los

conceptos q~e no se aplican. Si algún concepto en otros ítems a

plicara, subráyelo.

En nOBSER-vl~CIOIJESn a~gregue .Lo l'lecesario a 81..1 júicio para o u o .La

calificaci6n resulte 'más exacta. No haga referencias a califica-

ciones anteriores.

OBJETIVO~ Indicar en palabras cómo es la actuación del empleado •.

Para esto consulte la "Des~ripci6n de Tareas" de su puesto y fi

j_.ese como el emlJlea.,do c ump.Le c.o n cad a una. de las tareas q.ue allí

se detalla..ri.• p'res'te atel1.ciórl a 8..que'llos a.. spec"x.os del tr.sv baj o q.ue

el ernpleado debe lnejorar. Il;IDIQU;E 001\1' CLARIDJ\.D 'Y- l?·RE<a:ISIOI~.

l~.~ CAl\I~ID.AD DE TRj~~AJO:: Volumen de t.~~.B.. bajo.: p r-o d u c i.d o de ac.uer~dC?

con los niveles de actua~i6n aceptados. Juzgue b6mo cumple su

pro g r-arna de' trabaj O-'IJ.

l:.a. Siempre lel1.to y constal1.temente atrasado.

l.b. Solamente prbduce los niveles' minimos re-

Q'L1.ericlo s. 'Volumen apellas B.. ceptable .'

l. c., Pz-o d'u c.t o z- firme. Cor.ríeIlt.eI:1el'lte a.Lca.nza y

l.~·equeri do s •a veces sobrepasa los niveles

BUel1. vol u..men de i;na~bacjo •

l. d s CorX~iel1.i;er.L1el1.te excede y por rrruc h o nlargen

los niveles minimos requeridos. Muy buen

volumen de trabajo.

......

......
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l. e". Produc.ci6:rl excepCiOl1.almellte alta. Siem

pre produce más que lo que se espera de

él.

OBSERVACIONES:

......

.......

2. Cl\LIDAD DE TIi.ABJi.JO:: ExacJc;i_tud y termi:tJ.ación de su tra.. baj o, de

acuerdo CDn las ~ormas de ac~uaci6n ac~ptadas.

2.a. Debajo de lo que es corriente. Necesita

con e t a.nb e verifi c a c Ló n ,

2. b , SolarneYlte alcanza los requisitos mi.rli~

mos.· Necesita supervisi6n mayor que la

normal.

2. e .• A me.n.udo excede l'as reclui sitos mínimos.

Necesita muy pnca supervisi6n.

2 .• d. Co n e t ari t emen-t e excede los re'q.ui si tos mí

rid moe¿ Es. n,,@cesario verifi car su -tr.aba

~ jo s6lo o casi orre.Lmon te •

Z.e. Niveles de calidad excepcionalmente al

tos.

. . . .. .

......;

·.....

3. COI'iO,CIlJIIE1\JTO DE SU :P:D]j)STO:: Co n.o cimiento y c o mp r-one Ló n de' todos

JJ.os as~pe eto s de· su pUe"s:to y tar.eas relaci.o~nada·s"."

3 .•a'.•. Le 'raltan los" c o n.o.c Lm í.a rrb o a bási cos .,) De

muoet r-a tener e:sc.a.sa, comprensión de la·:s

t&cnicas y procedimientos'.

3.b~ Conocimiento regular de los requis~tos

de su trabaj o y o.tr.as tareas rela'ci.ona

de"s.

3. c., Cono ce su tr,aba:j o y tar.e:as relacionadas

en la forma. que normalmente debe espe

r~arse·;.

• • • • • •

• • • • • •
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3'.,d. Su c.o no ccí.m.íe n-t o del tra'ba~jo y tareas

rela~ionadas es superior al que nor

malmente debe esperar.se." Bien infor-

mado. • •••••

3. e. Ex~cepcional d omd n í.o de toda.. s l·.as fa~

e e.s de su t-r.abaj o y t.ar.eas re-laciona

das con el mismo.

OBSEI{Vl$.CIOI'~rESJ

......

4,. INICIATIVA Y DILIGE,'NCTA:: Energía o oa.pa o Lde.d para ent:xar en ac

c.i ó n , Indepe-ndencia.. d o pensamiento. Atención de su tr,abe~jo y

c.o n-tr-a c c.í ón al md amo v Vigor.

4.e_,8... Pi.erde tiempo.c VacilaJ fr.e'cuentenlel1.t.e

y: elude IJroblemas que se le pres.er'ltan •..

4.•b.Hace únicamen-t'e lo que .?~ le pide~.•, En

ocasiones n e.oe e.í te.. ser a.p~"'erniado•. Le

falta., vigor y enlpuje •.

4.·. C~. Gel'1.e'r.allnente, deml.lestre... tener Iu.er.za.

de voltintad para ac~ionar en s±tuacio

ries normales.~

¿~ .• d, .t\ctúsJ" por sí m.í smo •. '.Es tesonero y s~

guro. lVIuy traba:jadoJ:.~.~ 1\1"0 e e p ozta. indi-

.'.....

. .. ....

te.

4. e·'~ Dil'lámic.o, il'ldel)el'1diel1.te y origina'l.

C_8..C i o !le s de otros para seguir adelan-

......
Busca

liza..

nale.s.

OBSERVACIOI'~ES:

trabajos adicionales y los rea

Habilidad y diligencia excencio
- - ... .. .
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5-.. Cli.ITERIO y CAPACIDAD :qE......fil'~!":LISIS ~Capaci (18..(1 para.:, comprender

el plal1.teo de 'un p~"'oblema, allalizar los h echo e y llegar a

c o n c Lued orioe, Cape~ci(la.. d par.a· disc'ernir entre· lo q.ue e's con

Veniel1."te- o l)ráctico y lo que no lo es;; capac.idad :par.a. usar

su di s cre.c~i ó n ,

5.f:t. Lel'lto y va.. cilante en e.l e...Y).á·lisis.~ No

t.iene b a b i Ld.da.d par.av ·. v.a.lorar. lo s 11e'

c h o a ¿ IvJ.entaliclad es.treo.ha. p a.r-a la. roa;

yoría de los s"s.unt.os'.

5.b. A menudo no logra tomar en cUen~a he

ellos e~vid.ent..es .•~ Est.recho e 1"1 81..1 f'o r-ma

de" pe.nsa-r..... Pro'bablemel'lte a c.trúa fUer.

temente influanciado.

5·.c:;. To'ma"en cuenta. los he.cl1.oS ev..ide·nt:e·s.",

Gener.almen·te tiene buen cr.i ter.io., La',

mayoria. de sus decisiones están bien

toma-das:.

5. d~. Da' preferencia a los h ecb.o e importa!:_

tes. La~ conclusiones a que arriba

son lóg~i c.a s y re'aliz:able-s-:•. Es obj eti_

va.

5.• e. Sis-temáti Carnel1.te bu.s e a todos los :fa.c~:

t,o res. C'ombil1.a'. la~, teoría. y/ la prácti

ca en le" ao Lu c.í óri de los problemas.

Tiene c.ri·t;~e'rio e xc..epcione"J_.

·.....

• 8 • • • •

• • • • • •

6. fIABILIDAD__pAFU~ T~BAJAR__ corT O~ROS EfvIPLEADOS: HaJbilidad pa·r.Q,',

t,x~a~baja:n_:' en az-mo.nLa con empleados de "codos los niveles:,- mien

1;~~.e~s de~,se1npeña sus fUl1.cione:~'s.

6.,...8 .... Opositor, a-bs..truc:tiv,o,~ no c.:e'de u..n e.en

tímetr,Q.~ No c.o op o r-a ni ac.ep· .4-.a·, coa -~~v .~ pe x'=:'~

ción •. ......
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6.,b. Cont.rarío a, a'c_eptar s"llgesJciones. Trata

de a.djudic,ar.se méritos que no le co

rrespondex1 •... A vec..e.s es obsrt.z-uct Lv.o : A

menudo p.r,Qvoc_a rozamientos.

6..,. c. En general se adapta axmóniCamel1.te-·, a..

l'as per,s-onas ya:. las si tua....cí, O 11.e s • Tra~

ba;j a bien en e·q,uilJO.

6j.d·.• Traba.;:ja.. en c.omp.Le t a az-mon.La- con o t no a

en situa;ciOl~es normales. r\lere':ce- la', c on

f'ianz:a'~ de los compafíeros.•

6..• e. He:¡:bil~idad sobr.esa;l.iente para~. tnabaja.. r

en a:rmon:í.a~ c ..on ccmna.ñ.ar-o a aLln el1. cir....

cunetari c í e.e dificile:s.~ Se' apart.a'·.. de.: su

:func.ión J2.ara. cont.r.i buir a~ a.Lce.nz az- La.

meta-, c ornúri ¿

OB.SERVAcr ONES s

......

• •••••

......

• • • •• •

. .

't.: C'OI\~DUCCIOI~, COORDIl\JACIOI'J' y ORGA1\fIZACIOJ:J:: Capacidad p;ar-a. i.nt~

gr.ar.' los componente'·s.: de la. o.r.ganizaci~ón (hombres,~ ma,-~er.iales~

y pr.ocedimient:os.) en una uni.dad .. q1..1e trab.aj e en :f.orma·,. a:.rmóni~

oa y efec_'tiv:.a",; Cap:a:.cidad. p.a.ra planea'r y organiza.r l,a·s ta~~.ea,s

y p_a'ra o b-t.ono n xesulta'dos; mediant..e el tra-ba'jo en o q ud p o s,

7 •a. p'la'nea, el i;.ra·baj o.. en :forma cle:fec..1;uos'a

y de:ficient.e-: •. Tiene· dificll1tades en p.r-odu

cir s~··:tisfact.oriamen1;e·.~·Como líder es: p.O-

b.re~~.

7. b., Silnplemente se, r.e'd1.lC-e a seguir l'.os :9roc~'

d í.md e ri't o e e:xisi;eni;..e:s_•.~ Su I_orma·. de planear.

organizar y coordinar está. por debajo d~

lo nor~al. Obtiane resultados aceptables.

pero deberla. conseguir mayor apoyo de su

grtlpo .ro
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7.c. El trabajo com~n lo planea satisfac

tOJ.~iamente~. Necesi ta, - ayuda ell CB.. SOS

de hacer cambios de importancia.Cue~

ta con el respeto y la colaboraci6n

de 81)-S a u bo r-dLnado e., Su r.eIlclinli:e1"lto

es Y10 r-maL •

7.d. Necesita. poca ayuda en la coordina

ción de trabajos impor~ante&. Estim~:

la" a los den1ás •. Tie'ne: ascendiente:-'.,,·

Dix)ige' 8., los d e máe c o ri seg"Llridé3-,d.~

7.e. Es capav de dist~nguir con'cla~idad

las' partes de objetivos complejos y

planea y organiza~ de acuerdo. Es al~

tamente' ca.paz de in:flu.erlciar a', S'U

[~r.'LIJ)O co n e í, g;ui endo un alto gra:do de

moa-a.L y p r-o d u c.cLó n s. -Es. un líder so-

b~e-'salient,-e.~

OBSElrVACIOI'JES =

¿EI\JQUE ASPECTO DE SU Tl-{.ABitJO ES iJIAS EFICIEI\fT~E?

¿ El'l OUAL ES Iv1AS DE]'I CIEI'~TE?

......

......
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AC1'UACIOI~ GLOB~L (r.;¡arq"Lle 'u.ri sólo ítem.)

DEBAJO DE LO l1JORlvlAL S La ao.true.c Ló n es in--------- _.
feriar a la que se espera normalmente

el1. su pue'sto.

te se. eep e na, respol'J.de~ en. t0408 sus as'-

pe':o~tos.~· a' los ~"'.e·quisitos de: su pue'sto .Ac,

tua.ción c~ar-ac.i;,.er.ística, de la', mayoría

del pe'rsonal.

SOBR~ LA_I\fOli-rIJl.L f. Aci;1,1ación sin dude.. me-

j o z- de la... ~ que se' espera no rmalrnent e::; a

ma.rrud o supe·.ra, los r.e"qv..isi tos: d e.L pue·sto.

SOBRESALIEl'J~. Actua,c.i6n nruy exc..epci·o,-

nal fe poe.as ve ces i,guala da'.... I

4> • • • • •

. .

·.. '...

·.....

• • • • • •
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1'- O T E lJ C' I A L

COI'.JFIDEl'TCIAL:: Esta par.i;e·~ 11.0 debe' c omen t a r-e e c.o ri el emple:ado.

OBJETIVO:: Se tr.ata de obi;-el1.e~~'la· me-:jor i'ndiaeJción posible.: sol'lne.·

la-:s ccrid í cí.one s deil empleado RB~:ra~ s.er p,r:omovido, el gra-do de p.r~

paración para su promoción y otras c o n.dLcLon a-a p.otenc.iales p'ar.a·,

a.Lcanzaz- posicionep super,iore··s.

l. Si-- en o p í.riión del ~rup'o de Ce.llificación,: e'ste e'111pleado es:tá.

en condi c Lon.os, de'" ascender., cu..áJ. es eu p).;'t.áx.inia asi.grlB.,ci ó n ?

(S1..tge·ril"\ 0.011. I)J.~e·cisiórl el cango o e.argos).. • .•..

....

2. ESTA ya el empleado en condic~nna~ para asumir su nueva Tes

p,.onsabilidad? ••••.•••••.• o .'.. SI AUN l'JO ESTA o n co n d í, cdon.e e ,

estimar el tiempo requerido para es.lc o : •••••••• o •••• ..........
3. Cree el Grupo d.e C'alificación que e-ste- e·m];)leB"do. i;iene p'oten 

c.La.L para a.Lce.n z.a r- posici'o'nes más' al'tas: q.t:te laI>.1.... ó xd ma asig-

ria o Ló n ? ••••••• e • • • • • • • • • • • • •• Si l8... re'sp.tlesta es· SI, a. CfLlé

cargo o g r-up o de fu:n.cione'.s." debex':í.a ol.;¡ientarse su d,esarroll.o?

•••••• o •••••••••••••••••• e.e • o •••• A ••••••• e ece •••••"e ••••••••••• e,o

.. 0. . . . . . . . . . . . . . . ,.••.... o .••••••••••

I\Jorabre de lo-=s' c ornpcn.en b e e del G.1TL:tI?O de, C-alific..a.c.á ó n s

Fecha:
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I.iARTE III COIT\rERSACIOI'J COI\]" EL ErJIPI.iEADO SOBRE LA CALIFI-

CACIOI~ DE SU ACTUACI·OI\I.

OBJETIVOS: Esta-blec.er un entendirniento y acuerdo mutuos' el1.t'~re el

$1.¡:pe:rtviso~'" y el enlplea·do sobre la: natv.. raleza de e u

pues~o o t~abajo.

Pz-opo r-c Lorra-r- a L emplee.. do u..na o.p'-or:tunidad par.a eJtpre

sar S"L1S p.untos de: v.is'ta y hacer pJ.~e.·gun-ta;s· q u e se', re-

fieran a é--l.

I'e=.rr.ai ti1.~ q1..1e el elnplea~do cono ao.a. en qué aspe~cj;~os de_~

su trabaj o se de~s'emp.eña. e x c e pcLo.rraLme rit.e: bi~n y en

c~la",le_s ot:ros e~s de:eicien-te:.

Det~erlnina;~'-' f'o r-mae y,' me..dios de lnejora~~ lDS re~s.tJ_lt_ados

de su tri.abaj o •

l. F'rincipales temas 1;tratados. en la' conver.sa-c.iJSn con el erápleado:

· .....•........•....•e.~.

• • o- • • • • ..... ..
.".' . . . ·. ...

.'0 •••

..'. ....
......

............' •••••• ~ •••••• y •••••

...... ·.. . .. .' ....
• ".~.".".·'.'.~' •••".U • . ... . . . '."' ••' .c .. '
·..........

.' .
...

2. ¿ Cuál fue la rea~'c_c,i611. del elnpleado al oonva r-eaz- sobre la cali-

ficación de su actuaci 611? ... ......~..... .. .. ..... • .') • .l

· 6.'.~. • ere' •• ' •••~•••••••• • • • • • • • • • • • • •

3., ¿ Qué piens'a el eTllpLeado sobre su p_orvenir en la Compañía?

. ~ ·. ...
·. s' •• ..' ·.. .. .....

4. ¿Qué a y uda desea de la Co nrp a ñ La en relac_ión a su ca.pa cd ta c.á ó n

...
·.......

..
· .~ ' .

......'

.... .. .· .

·..

·.....
..

...

...·....
...

......
·........desarrollo?y

Empleado entrevistado pur: • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • .. • • • o • • • • • • • • • • • •

.... ~ ... .......... ~ ................ • • • • • • • • e ~

(Fecha)
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J?'LAI'T DE CAPIlCITACIOI'J :Pli.OI'UESTO

l. Asesoramier.Lto en el t~J:~B.,bajo Es 1:) e ci fi car- ••••• 0 ••••••••••••

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • o •

• • • • • • • • • • • • • • o ••••••••••••• o-e •• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

2. Asignaci6n rotativa: a) Ell el md erno De p a rvtamen't o o Gl"·"L.1.PO

• •••••••••••••••••••••••••••••••••

·........................•~ .
En o tz-o Do p a r-t amon t o o Grupo- /f; • • •

• ~ •• ~ •••••••••,.~•• ' ••JO' ••• e •••••••••

· ' .

3. Re-emplazo de Vs"ca,ci:.ones ¿ Ouál I)11esto? •.••••••••••••••••••ce

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •• • • • • • • •

4 .•. QtrB"S necesidade-s de Cap a c LtaciÓl'l Especificar •••••••••••••

·...................... . . . . . . . . . . . . .•.....................••
... ... .. ......... .. . . .. .~...............................•.....
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DESCRIP'CrOI-J DE TAREAS

La d oe c.r-Lp cd ó n de taree..'s tiene:~ )2or o b j ot o f~ev'c_i~

l'.i i;a1.~ a. la Supe:rvi si ón y a lev Gerel'1cia~_de l'.a Empre:sa el e.o no c.í,

md e rrt o de. la.s ta~e.as q.ue. cumpLe oad.a.. e~mple·ado.

]?'ar.a su c ..o rrf oo.czl óri se utiliz'ar.á el fOl<'\mLllar~o

l} pue,sto:

Se colocará el nornbre corr.ien1;'.e del pues.to •.

2) Rttnci6~~p1.~il1.cip.E.tl"

Debe. ha,:cens.e una descripción genera.l del o lospril1.cipaJ_e·s

o)bje.'t~ivos,;; de·be-r.e··s, y r.e.sponsabilidades del pue.-sto.

Se· de·.be dar Ul1.a Lma g e n glob8"l del pue'sto y de las z-azonaer.

e.s onc.Lal es, éle su exis~'..encia, de maner-a que se: dLfe z-e n cde

cla.Y'amente de o tu-o e ]9Uest~os.

3) Tarea,s que rea.liza....Ear~a·:,.~~ c.u~mplimieni;o de ~.sta,,~ Iu.ncioxli

A) TareaE regularea: Se deben describir todas las tareas

que se reali z·an en f.ormaregula·r~} ya.. se.a d í.ar-La¿ semanal,

mens'uaJ_nlente, et..c:.

B) Taneas irr.egulare:s l' De berl des~cribirse· a...qlJ"ellas tar-ee,;s' que

se realiz'an o cae a o ne.Lme n t e ,

De b a r...á indic~rse tanlbién el tiempo p2-'ornedi.o que elnple-a para

realizar cada. tarea.

4) Q9Et.a.cxos::

Debe il'ldi carse a quI 0011. qué pe'rSOl1.aS de otros s'ec-tore~s de

la empresa o ajenas a la misma debe relacionarse el em~lea~

do. en ra:zón de- sus tareas y establecer clare.,mexlte.: J2a··ra. qué

. propósito son h eecho e lo s con-t:.a.Jc.:tos.

5) Super~isi6n ejencida~
~..",~, ...._._._. o __

Debe il1dic.a1"'se··~· a'" q.uiél1.eS s"llpervisa'. dire·c_t·a e il'1.dir-ec.t.ame1'1:t.e,

aclarándo~e en q~u.e' co~n~J..· + l on+ l l .. ,.- -o s~e e c· ~ro· o a superV2S10n eJeE

cída.
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1I110TEG,~ DE LA F0CULTAD DE CIENCIAS ECONOMICft8
6) Supervisión reci b í d a s fDaofescr Ernér'ito Dr. ,l\LFREDQ L. pÁLACrOS

Indi c.ar qu L én super'vi S2~ el puesto, Qué t.areas son controla

d2!.S en forma direc±e., e' il'1.mediata y e.u.áLe e son e ..o ri't r-o Lad e.e

esporádicamente o ftnicamente por sus resultados.

7) Medida de la responoabilidad nropia, alcance de les decisio-

nes y riesgo implfcitoJ

Ell relació:n. 001'1 lo a:;'1:terior,. clebe est.a~blecerse "JT dar e-jenl

plos del tipo y alcance de las deci~;i._~l"le·~ (o E-~come??:.~acio

l1.e's t ..1:'1.atánd.ose de f un cd.one a de asesors..Iniento) q11e debe' tomar

el en11Jl:e'a;do o ri el c ump.l LmLe n t o de 8V_6 i;a~J..".eas, la~s C01'lse'C.lle·n

cie.. s eV~el'lt'L-lales de l:tna. ej e:·c~LlCiól1. incorrecta.. , d e mo z-a, error,

dolo, e tc,.. en los a·spec.tos del t,ra"bajo que 1'1.0 reciben

visión direc~a e inmediat~~

Sl:tper- ........

8) Requisitos para el desempeffo del puesto:

a) I~?-St1."1..1C.O.iÓl1.:' Il1.dice..·r qué gJ.~ado de .ins~(;r'Llcc.ión recluiere el

pue sto (prinl2,l"~ia', se c u n d az-ri a, u n.íversi tax··ia r cono cimien

tos de idiomas~ etc.)

b.) Experiencia;'.' De-stacB.. r la experiencia rio a-ma L ne-ce'saria pa~

z-a desempe.i1a;'rse en el puesto.

o.) ptross Deben indic.arse, si es l'lecesaJ."io, la:s cv.alidades

especiales que debe reuni~ la. persona' que ocupa el pU~s

to.

9) Obs~rya;~.ci.one:s.·:

In¿lic.ar aqv.í todft íinforrnación de ini;~r-és q.ue no apa·r.e:~zca :t.~.e;"

flejada.. en los puntos a.n t.e.r.:±~or:es·-, c.o mo por e'j e111pJ_o J. si J:"'.ee,ID

pla·za· re.gularmen-t.e puestos de me..y o z- j erar.quía.:., grado de difi

cul i;a.. d y comp2ej idad del pl1esto,. r-e:sponsa~bi,lida-d por ma·quil1.~~

rías" herrav mLon ta's, nece·sida..:d,. de' viaj a'r fr,e:cLlentemel'1t_e" t ra~

bajo fuerét, de hora, b o z-a.z-Lo J.~oi;ativo, et~c."

De ben omi 'tirS.e todos lo s aspe:c:t~os de la" f'un c Ló n q"Lte. son c ornu

ne"s a. cue... lq.uie.r p.ue:s'to, como seJ.~.$ estudio del mej oramiento de.

mét'_odos o sist·.ern&:..s qt.1e e.o l....re·~sponde.n 8..1 prop'.i~o pue:s~i;o,: disci

plina~ capacitación, segunidad, etc. del personal en ~odos'

l~os p"Llestos de super.visión, aJlálisis y responsabiliclad por

los e.e e ti.o e de La p,ropia' f'tari c Ló n ; etc.
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Re~:c omen d.acLon ee.s

Resul-ta c orrv e n.d e n t.e que: La. desc.ripción de: t.ar.eas sea o o n f ac-c L'o>-

nada' en su prime-ra- v.ersió·n ~or el p.ran·io e mp Leardo Q.ue las ree~:li

3:8i.~.

Ello e í.n perjl.li c í,o de· que la'~ super.visi61'1 es, en definitiv.a , q.l.lién

fija',7:,i decide cuá Le e ~eben ser la.s re·spoTI.sabilida·de-s y 1"'eq.1.1isi

tos que definen cada pue·sto seg~n las neces~dades de organiza-

czí.ó n ¿

Relaciones I·ndus·:t2."\iales tiene la':, res}?onsabilidad de me.n tener. un

registro actualizado con todas las descripciones de tare~c. Al

efecth, es el sec±br que estgblece la. forma standard de las des

c.ripciones y e~·seso.ra:, sobr.e la confec.ción de l.a..·s md e ma.. s:.
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SECTOR:
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A) .!areas .re gu..la"r.e s:

E) Tareas irregul~reB

Tiernpo
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Contactos l'

ª~Rervisi6n ejercid~:

Supervisión rec.i bida:

Medida de la responsabilide.. d lJrOp~, alcanc.e' de la.. s d e c d e í.o.ne e.

y riesgo ~mplicitos

Re ouí, si to s para el de's'eETIpefio del p"Lle st2'

Inst zvuc ci Ól1. s:

.Exper.i e n c í.as

Otros.:

Observaciones':

Fecha: Firma del Supervisár:
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La descripci6n de tareas, siempre y cuando est~

convenientemente actualizada, resulta de gran utilidad a los e

fectos de que el calificador tenga presente cuáles son las fun

ciones que el trabajador debe desarrollar a fin de desempefiar

se con eficiencia.
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E J E M P L O N Q 2
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EVALUACIOI\T DE ACTUAC.I.OIJ Y. FOTErJCIAL

Tí. tulo clel ]?ues1;o:

Nombr.e~: o • • • • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

......................
Departamentol •••••••••••••••••••••••••••

Lu.. ga~r: ••••••••••••••••••••••••••••••••••

F'eríodo cubd.orvt o s .......................

PASO I _. EVALUE ~OS RESULTADOS OB~EI\TIDOS

En la columna iZ4uierda, abajo, enumer~ l~s objet~vos,

metas o rro r'me.e de c.antidad, eS,pecíficos,¡ que f'u o r-o n e.stablecid·os

para' el individuo al c omd.e n z o del período. En frent:..e d.e,~ c.ada. uno

i'ndi'-que en le" columna del Lado de:ce~.cho e.nqué medida fUe al.c.anza-.

do cada- objetávo.

MET~S ESPECIFICAS ESTABLECIDAS RE~illjTADOS OBTENIDOS
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PASO Ir - EVALUE LOS ELEIvIEI~TOS DE AC.TUACIOl'J

Evalíle a.que-ll_os :fa:c..tore~s im]2,or.1;,antes par"BoJ. un de:sem

peño e':fe',ctiVD en las, 11.espol'ls'sl'bilide.ldes es~ecífie a.e. de-- e.s.:t~e' p'L1.e~.

'1;'0, utilizando La califi c.acdó.ri de·fini.da.en el }?'ASO I I1. DESECHE

LOS FACTOl=tES QUE lID SON APLICABLES.~ El'l el e:-s'yacio :p~evisto,~nu-

me're y valore o tz-o a fa'e:t'ores q1...le son i'mport~ant,e's en e's'tE I'uesi;o

y e.omente sobre laefe'ctividacl c.o n Cl1.1e el hombr~e\ cumpLo s'us r.e's

l~.ons'abili dades espe·-c.í fi c.ae.,

'P'ERFECCIOl\JAMIENTO DE IDIOr·1A EXTR11.1'!tJERO

l~ Conocimiento limi

tado.

2. Conoc..iraiento blle~~

no.

3. Conocimiel"lt o ex-

ceLen t e ,

Capaz: de hacen preg~ntas, so

licitar alimentos y andar

por 1.1n país ex-t..ranj e]....o. El1.

tender Ul'1. menú ~ señale's. de

ca.llas y c.ar.r.eterE... e ,

Capaz: de- mé1,nt.ener v..na .. c.onve:r.

saci6n simple, entender ~on

ceptes sencillos, pero inca-

paz~ de transnli ti'r o el"1:tender

ma~i;ic_~s sl..¡tiles o.e-· l'os signi...

fi oado a¿ Eni;iel1.de (lía-río e , aE.

ticulos de revista's y c o r-zio e

pondenc~a .. corriente.

Capaz: de llevar adelante ne-

g o c La-c ri o n osr c orner-c La.Loe y en

tender me;tic.e:"s sutiles de

~os significados. Puede leer

y comprender cualquier mate

ri.al ese.rito.,

IDIOrJU-i. = lIablEl, y
enti.ende l 2 _L------

···· ·· ·· ········ ·· ·
········· • ···• ·· • .• • ·•

···• ·········• • · • • • • • • • .•

IDIOIvJ..A.: Lee

............

............
• • • • • • • • • • • •

l 2__ 3

• • & ~.. •• &

• •• e e. •• ~

·.. ... ...
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l~. LO' QUE REALIZA - Co:n.sicle-r.e· los re:sul..Jca~.dos del -t1."t8~ba·jo' del hom

br-e y de'" eu e slJ.b.o z-dLrra...do e,

Calid.ad de tr,-é1.baj o - Cali br-e del tra'baj o p:raoduó'ido o r.ealiz~~

do. cornpe.r-a.do co n las rio r-mas ac.epi;adas de a.c.tu..a·ci6n •.

Cél,ntidacl de .Tr_aba.. j_o. - Volumen a'e -t"l.1abaj o ac.epetab¡'.e.. compa.na.do

c.on 1.0, que nazonablement.:e se." pl.1.e'.de' eSI).era.J:"'.•.

Objetivos de costo - Efec~ividad en alcaniar los' obje~~vos

de costo y en 01')e--x'a~J:-a a lo s CO 81;,.0 s má.e- ba'j os.,: con el mfndmo.

de mal1.Q de' obra ' ..' :por r.aétodo s efi cien~Ge~~s:"'.

º~~jetiva de' Ran8~nci_~~J Efe-:czividad e-n alcanzar.' Loe obj ei;-i v.os.

de. gal'lancia~, y e 1'1 gel"lerar.' y. de;:r. forma. a.. ideas' que 1')rod1.1C~en di

ne~ro •

Desan.:tloJ_lo dé ner.SOl1.as. - Efe-::c.:t..ividad el'l sele~:cciol1ar y evaluarr ••• • .... •__

perso.nal,. eS.tablec..e·.l"t' a Lta s rio r-maa. de actuac.ión y mo.t í.va.r a-'~

~a~6.-; penSO.TIEts; para aume:rcli:;"ar su capa.·cidad pa~.,. d.e.-s.envol,v.er.se

en t ..r.aba-jos· de dific·.ulta.d cre~cient,e.

Ot..~~os fac.:t'..ore-s-.
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B. CU.A.LIDADES PERSOI\TALES - Con~ider,e cómo Las md erna e a.,fec.ta:n. su

aci;UB",ción.

Lider.azgo~ - Efe-c:tividad en. de6tarJ.~ollar en c tiz-o s La v o Lurrt.ad

y el ,de's·ea de t'~~abajar para, conse~gui~~ un obje:tivo c omün ,

-J-g,i,cio,s - Solidez: en las c.o n c.Lua Lono e ¿ d.ocrie Lon e e y ac~cione,s.

Ini ciativa - 1ffIa;:bilida·d de' tomar ae..ción en nt.te'.:vas. áre.as. ad.n

que se le haya~ dicho.

Empuj e.., - Urgencia~ y, ene'rgía',. bási e.as para'... realiza-:r un 1;r~bajo.

Confianz:a-~ - Digne;> de confianza, para t_oma:n::' y c.umplir Los com

promisos y obligaciones de' su cargo.

~ Otros factores

CQMErJTARIOS :;
"

c. COr..l0 TRAB.ttJlt - Co n.e í.do r-e en qué modLda el b.o mbaaa aI11i ca né-t,.o-

~.l. 2..vnee~mi_ento - E-fec_±:J..*v';dad en a.n-t í, c í. ..o!:'lr 'Y'leces;d8d .&. _ __ ...J..... V ..:... e... ,J,.":' . ....L.'J es, l')ronos-

í;ice.. 1.~ c o rrd á c.Lori o e , e·stablec,e-r me...l-ns \r n o r-ma e 1 al1 a"""..J bv~ 'V. J• s: ..L c;.¡;,o, p-,- .... e .J.. cr..a a-

j o s 7:1'" medi r X!.esu..l t ..a d o s •.
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Ol;¡ge"nizac.iól1. - Efec.tivide.. d o n dividir el tr.abe"jotota..l a ser

realizado en ~areas fáciles-de comprender y de realizar, e

integrando todos los componentes en un todo arm6nico de tra-

bajos sin dificultades.

Delegaci6n.- Efectividad en delega~ ~rabajo y asignar rBspo~.

eab í.Ld dad a e u bo r-dLn.ad o e y en esi;ablec~er con1:ixoles a",dec1)~ados.

Tr§:b8Jjo_.,con otr.08 - Ef'ec·tividad de relación COl~ e u baL't.o z-rro e ,

cDmpafieros y superiores~

Comunicaci6n - Efecrtividad en mantener debidamente informa-

dos a. a u baLternos,: compañeros y superíore's.

Aná-:.Lisis- - Efe'ctividad en 8irJ.alizar U.l1. problema; e11. rec.ono·c.er,

asegul....arse~ y e.valu8.. r l:os 11e.chos pe~"".i;inent~a's, y.- en arr.iba..r a.

~ c o rio Lue í ó ri ,

e OIIlEI'JTARI OS :

D. QUE SliBE - Consider.e· el c o rro c Lmtie ri'tr o, del hombr~ en su árBa.de

funci6n y en las áreas relac~onadas y su ent~ndi-

m~ento de todos los asunto~ que' las rodean, necesa

rios para un desempefio efectivo.



- 210'-

~1."'~.bajo B"signado - C'ónocimiento de métodos, i;éc..nicas y hab;h

l·idades en 81). área de- f uri o í.ó n qv-e son ne'ce~sarios pétr<i. oum-.

p.lir sus reS1JO.nsabilid8~des.

releJ,ciona"do ------_ .•
Conocimiento de" funciones relaci.one.. -

das, -el ent--endimiento de: 18,s eua.Lo a il1.fluye· a o bz-o. el traba'~

Jo asigna·do.

Ii\ilo.so:f:í.a de' la.. C'ompañía' y Objjetivos)_ - C·ono--c.inliento de_ la.

Compañí:a.... y de au.. S .. ob.j e:Ftivos, e·si;n.l.1.c;i;.ura d e or-ga riti z acLó.ri y

f~losofia~ de la ad~inistraQi6n$

pr_ogr.esos: e'Yi la. pno-:fe~~si6-n o ár.e"a. - Famili"ar-iz~·a.c:ión con ideas,

tel"lde11.c..íso(s, técnic8.. s~ y d eecubz-LmLe n-t o sr: (ta·nto d e rrt.no c~om~o.~

f"Ller.a· de~' la',c;CmlJañía) pe~-t-enec'ientL.e:sr: e~-, su i;:t1.abaj o •

O'tr-o e ~ fa.7c±Oxtes·'

COlvIEl\fTARIOS



Marque el 1tem adecuado (No debe ser discu~ido con

el elnpJ..:.e:ado).

l. P... c t usccd ó n muy excepcione..l'i ra.ran1ente

i.g1.lalada .•.

2. Actuaci6n d-e.:c.idi:damente, mej or que la~..

normalment~ supuesta~ por lo gener~l

excede~ lDs requerimientos del puesto •.

3. Aotue.c.í.ón SUp'Llest:.a rio z-ma.Lme n tosj cum

ple l'os r.equisitos del pUest..o conve

nientemente· (Actuación típica. de la'.

mayoría del personal).

4-. La actuacLó..n e~s satisfac.;to ría en ge

neral, pero meno~ de lo normalmente

s·upuest.o en e~ste. c.:a'rtgo'; requier.e me~

j oz-a e'n uno o má:S.aspe·:c±.os bás:i cos

del tr.abaj o.

5.D C1.a.ra evidenc.ia· de u na ac.t'Lla.ción ina.

de·cuada .•

PASO IV - ANALICE LA ACTUACIOI\I

• • • • • • • •

• • • • • • • •

........

• • • • • • • •

Analic.e·~ Lo e e'"lementos~ d,e ac±ua'ci'6n eval.tla..dos en los

p.a·sos I y 11 Y lo~s de·'s'c.ubrimien·t·os signi:ficativos.

A. EnUlner,e·' 18,,8 cua Ld d a d ae Inás I1J.er..tes d eL hombz-o-, q.ue hayan si

d o. pr.a badas con ej e111pl-os. de una.', a c t ua.c ión fV.era de lo-, común

o- p .:or los t.ipos de trB~bajo q u o mej o r- realiz:f:'..... ,. .
areas en

que el hon1bre so bresale, c.onsti.t1..lyen indi c a-c L o n e e. impor..tan

i;e':EL de" la dir.e·c..ción eXl q.ue debe planea-rse S1J. desar.ro.2l.Q)
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B. ~numere las áreas en las cuales su actuaci6n puede y debe. se~

mejors.. da .•, Sea específico. (Un c.o no cd md e n t o p.rec:iso de ie.. s ne-

c.esidades es' necesario para hacer planes para ayudar al hom~

bre a.mejorar su actuac~6n).

PAa~ V- - EVALUE LA CAPACIDAD DE Ap~LANTO

C'omplete la Sec.ci.6n A o B, abajo, segú_n sea a.d a c ue.do ¿

CONFIDENCIAL J No. debe s.e.r. ·tr-8~tado e ..o n el. in¿liv Lduo.,

A o" No p.al~e·ce~,por el rno.mento ,. que este h omb r-o ave;nzará·· más a..ll.e..

de- S:1..1. pr.esent.e c.ar_go ... I\lIa-r.Q.ue- raz-ones acle c u.ad.aa '.

...... Deseo propio ,. no' dd e pue c to a c arnbd ar-: de loc.alidad

Ede.. d;. o: tiempo. l;irni'tad_o nestnni;e p9.. ra.. d osar-r-oLl.o

y l..l'tiliz-a.:,ción de c,B~·pa-cide~de~s·. Ca..-pacida·de-s especi~..

l:iza'das' quo es ..tán e í.e n d o ~l.tiliz:a;da's compLe tie.mo rrt a

en la e..c"'cualidad •..

......

...... Otr.os :fa,c...:to re s ( e"spe·c..i fi o.az- ) •••••••••• • • • • • • • • • o •

·................................................
• • • • • o • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

·......................... . ......................

l. El (los) puesto- (8) especifico

que parece ser- el (los) pr6x~

mo(s)paso ((s) b.a.c í.a.. arri ba. l:>ara

él es (SOl1.):
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Ahora

Indi q1.1e a p t Ltud

Do n tz-o de 2 Añ o e

·.. ................... ·.... • • o· ••

·.....................
·................. ....

• • • • •

·....
·....
• ••••

2. ¿Par.ece ee t e h ornbr.o tene:1~ 'p.otel1.c.ia.l paJ..~a a.v.a.nz az- más

allá del ~ltimo)paso?

Sí
• • • • • • • • • • • •

1\1"0' se puede
• • • • • • • • • • • •

juzgar a.h o r-a

Si es fact~ble, nombre el. (los) pue.s~o (s) al qlle se' eX.ee'

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •·................ .........
FASO VI DISClJSI01\T DE ]JVALUACI.OI\T

COmente e.o bz-o la' c omp r-e n s Ló n del ornpLea do: e o bz-o q.l.,1.é consis-te su

t 2tabaj o ••••••••••••••••••• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

·... ..................................... . .... ....... . .....
....... . .. . . . . . . . . .. ............. .... .. ....... ., ' .

............................................
·....................... • • • •.....de: su

. ~ ..............••
evalu..a.ción

• • • • •

laasu:fue¿Cuál

·............

· .: ' ".0 .ce ••••••••••••••••••••••

........................ .................. ....·........... ..
......
.. .. . ..lJuede' mejorarqlJ..eélf'o a-ma sientequé¿En

¿Ha.-- indic.a:do que tiene en mente-o, per.fe.c.c.ione.. r alguna
';+'·f"

c o aa., espec.!

fi e a..lne 1'1 te? • • • • • • • • • o' •

• • ~ ••••• o • o •••• a- •••••••• 6 • 6 ••• o ••••••••••••••••••••••••••••••••
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Desde ~l punto de vista de la actuaci6n y potencial

del hombre, indiq_~¡e oua.Loutí e z' nece-'sidad de, mo j o z-a.. o l')rogreso'; que

Del. cree e-xi sta':. ¿ Qué a-c~ción de e'ntr.enamien-to o:' d·ese.. .l"'rollo :p8"r.e

ce il'ldic.ad8., para satisfa'cer. oeta e ne'ces:Ldade's? (Inélic:v.e· ac'.ci.ol1.eS

e.specífic.as C'lv.. e Ud , recomienda dd e p ozio r- para. los próximos 12 me'-

s.es~) •

Evalua'ci6'n r.e-aJ.. iz-a·da IJar S ...........................
...... .. . . . . . . . .

Discusión de la evaluación c o ndu c í.da por: • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •

................



- 215 -



- 216 -

C~lificac~6n= •••••••••••••••••••••

Antigüedad en el pue·sto: •.•.•••••••••••••••••

Fe cha del ané.ll i si s: •••••••••••••••••

Nornbre:': •••••••••••••••••••••••••• '. • •

Pue ,st o: ••••••••••••••• o • • • • • • • • • • • • •

Dej2ar.tamento •••••••••••' •••• Di v i s .í.ó n , • • • • • • • • • • • • Se ccrí ó n. • • •• • ..

Fi rma del Supervi sor Di rec.t o.s •••••••••••••••••••••••••••

Ini~ial del Supe~visor de
segunda 1 íJ:lea l' •••••••••• • ••• • • • • • • • • • ••• •

Co..pi.a'. recibida en Dd.v ¿ Personal ••••••••••••••~(:fe~cha.••••••••••••• )

Ha c o rre eg-uLdo r~e':'sul1;ados que e u..pen.B.. n a.mp.Ld.ame rrte. Lo e requ~s!.

'tos del puest,.o, en la mayoría' de sus a:spe--.c~;tos.~

BUENO,

Ha, c o n.a sg-u.. ido resul1;ados que sup~er,an las exigencias m:tni.mas~;

del pue-si;.o.

SATISFACTORIOs

Ha. c~orlse::guido r.e"sul tados que llenan la.'s exige'na.i.a's mí~:Lma.s;

del pue'sto,: en la ma.yo r-La.... de 81,'*8 aspe:.c;t.os,;.

I!JSUFI CIE1\ITE :;

I'YO Ira; conseg"Llido r,e~s"Llltados que: ll-ene.n l.a's_ e,x:i_gencias mí.ni~

mas' d eL pV-e"s:to. ti!

LA SINTESrS ESCRITA DEBE SER CONCISA.

EL ORIGIl'JAL DEBE ARCHIVARSE EN LA CARPETA Il\TDIVIDUAL DEL ErJIP'LEA

DO y LA, COPIA REr¡1ITIRSE AL GEREI'JT,E DE LA DIVISION PERSONAL.,
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1) Señala~r los aspe"ct~os del trabaj.o el'1 Lo e. que obt~iene me J o r...e.s-'

re·s1.lltaclos,~ tomando como be~se_; la', des~cripci.ón del :Q"Lle=sj;S), Y

e 1;_ cumplimiento de: Lo a o..bjetivos. - Dar ejempl.os p.rác,x.ic_os -

2) 8eñala'r 1_06 aspec_tos del. t~ra.lbajo en los que ob1;:i'ene ]2obres

resultados, tomando como base la de.e c.z-d pc í.ó n del puesto y;

el. c.umpLdmd e n t o de los o bje-i:;.ivos. Indi car si pt.teden s e1:'- lne

j o z-a d o a - Dar ej empl os prác~tices -

3.) p1."ogr.ama.-~ a'e mej o z-amd e rrtio ,

4.) Otros oo me n tiar-d o e de impor..tancia.,.~
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GUIA PARA EL Al'JALISIS DEL DESEI~iIPEÑq

FASO 1 - ANALISIS

El éxi~-to del análi si s del d eeemp e ñ o de:' un s'L'lpe.r.vi·sa~

do depende pr.i;ncipalme·nt.e~\del grado d.e: pre.:2a:r.ae:ión pr.e~.ia'_ que

ell • e u..p.er.vi sor dedi oue a' la- p.ar1;~e; c.ent'ra:1. de.l progra;ma."S la e,nt.r~:.

vista.•y La> etapa.', de' a.nálisís -t.i'.e·ne· la..·. :fv..nci_6·n e·sp.e-:c=:í.f-ia.a:. de- de·.

ter.minar el temario de La c o rrvo r-aacrí ó n , 1_08, objetivosa~alcan-

z a.r- co ri la. misma., zonas de p.osi ble a;·cl).e"rdo con el subal:t.er.l'1.o· 'JT

Jfo1.~mas de Lo g r-a r-Lo, Las preguntas que siguen i;iel1.en por obj ei;'o

aY"lldaJr a:l s11pe·r.v:i a o n a, prepar,.ar..SeI· adacua..danlent.e-' par_a.;', le.. ' ent~.r.e-

v.ista.

¿ Ca 11.0 ce el sV-:ger.visado la descripción del puesto'

· que o cup a ?

¿Ace-pta, las ob.i o t Lvo s fijados--?

¿El1. q_ué. medio_a. ha' i'nt.eXtV':e:n.ido elJ. la. f'or-muLaoLó n

de :Los o bj e-i;,i vos?·

¡Ha habido cambios. en los ~equerimienfus del pUe~_

t 0- d ee.d.e. 1 a;-', en rif'e.c.c.L Ó 1'1. d-e.l a.. De sc~ni p e zí.ó ri?

¿'En q:.ué medida.. ' se' he;~ c..Llmplido el pla.,-n de' lnej ora~

nlie'nto del d eeamp a ñ o.. \ a.c.o r-da.d o on la ú L't Lma entr-e

· vi sta de ariá Lrí,si s de'l desempeño?

¿El~ qué puntos' no se c.ump Ld.ó el lJlan? ¿Par' 'qué?

¿ Cumple el e u ba-L;;erl1.Q) l.os re·queJ.---imiel'ltos bá;:si e o e

· del l')ues1;o?

¿ Ctláles" de las oblige,¡cioJJ.ef? y responsabilidade's'

del pu..e""st~ cumple' mejor? ¿Cuále'speor?"

¿ C6mo podría--. mej orar en ee t o e aSl)e"aj;~os?

¿ Cuándo tuvo lugar La última', conven:s·a._c.iórl cori el

suba·lt ..erno a c e n.oa de es±as def'd, c.iencia·s?,

¿ Ct.lál :fu.e su .r.e.ac.-ci Ól1. e:·11. e~s·a~. op.or--t_unida·.d-?;

¿Se-': eLabo z-ó 1.J..n plftn c.o rrc.zro t o de~ lnejora1niento?

¿Wa"~ cump.í d.do c o n su pa·ri;~. de.l plal'l1'

¿Qv..é aSlJec±.os adicionales del des e mpafío c~ol'1vie-ne~

,a-borda:r, en este'·, momento?

¿ Cuál se-ría un dee.emp e ño a-c:ep-table en estos pun

tos?
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¿Tiene. l~roblema's de" S'alud o de':fanlilia'. q1..1.e' p.1.-1.e ....

da..ri afe--c±ar su deeerup eñ.o ?

¿Está c o n f'o r-me oo ri su l').1J·esto ac-tu..a·l?

¿Se' lle.va', bien con sus a u bo ndñne.d o s, compañer-os

ys·upervisi6n?

PASO II - REVISION

q u e ant.e.·:c_eden, . e'l supervis.or direc.:t,o ~e\7:isa sus c.o n cLu.e Lo n ae.

c.o ri su. s1.lper.visor, q.uién se- asegure.,rá de que el aná·lisis b.a.. ~a~·J

si_do hecho con o..bje'.i;~iv:,idad. F1).e-.de~. suc.e-d·er que en esta discusión

apar.ez-:c,al1. fa·c:x:.ores o aspe.c::t_os nuevos:::, o que se' de:ba.n amplia·r. o

~,educ..ir Lo.s puntos~ aL discLltir o.o n e:l supe:rvis:a'do.~ El. anáJ.isis

a·s.!.. ~.ev.is_ado se·rv:irá~·. de base. par-a lai. pre'parac'ión del -tenla:rio de'

fi'ni tivo d'e) La, ent:r.ev:isi;'a.- Es~' pr-o=bable~' qu.e·\ los t;.ema's·" a·'., s-e-r.· tr.al:

-t:a-rlos. a:'J :ffondo no sean más qUe~' d os o ;;,r:e·s •. El t:.e:ma..rio pUe~·de· i'_n

cJjuir. a'denlá-s e;'lgun,os:: puntos~~ de ±l'1t.e-n'€:'s:3 gener-al. o de i'ut'r.od1.lcJ-

c.á ó n j , los cuáles, S ..in emb.a·-r.go, no se~ de.;t~a·-llarán en el I.ormula~

r.io de' Sín-t.~e··s:is de" la Ent:x.e~:v.'is,ta.

TErJIARIO DE LA Er-JTREVISTA:

1 ... Los p1..1ntos sobrteselien"te:s de'l de~.,em:Reño que;

c_onviene~~ me n.cd orra.n ¿

2. L·a.s~; derí c.iencias concu:te't.as· del d:e~:sempe.ño que:

s.erán di sc:utida.s.~

3. Lo.s", o-:bj e·:t2vos a. Lo g na r- e·.n la~, eni;:r.ev¡is.ta:.

4 .•, Pu.rrt o a que" s'e,:, i'ncluirán en el.p.rogn.ama':- de-o me,

j,o,ra:n1iento .'

5. Otros i;~e'mas; que se podrán mencionan'.

FASO, I1I - EI\fTREVIST1\

La. e:n:t~ne.v.is:'t·a.es..' la.', pant-e, pril1.cipal del programa.:, ele.

Análisis del De:·s-empeño.il Su o bj etivo czmcz-o-to e~s nlej orar el desem

peño en el pue:si;o mediant..e ma.yo r- c.o mpz-o rre Ló n mu t ua entr.e· el su-
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:Re.rvi sor y el supe'rv,i sacio, clari fi.ca:ción de o=:bje1;;iv.o e, fUl1.cio

ne~s r. o bligacione's y l·í.mi t~.e:s de.. aut,oridad; e·..s. t,s;mbién una. ex·c-e~"

l¡.eni;e.: o po zvb u nd dsrd pa·r-a. estable:·a:er.l.'t·, standards d.o de·aempeño. l1e:a~

1 ..is:ta.. s·; y acxua.liza·rlos. El tema·río,. o sea.:., los pu.ntos~ que el

sl:tper.vis·o.l"t dese.e? q1.1e s=e': d í eci..l-tz·n y l,.os o b.i e t.Lv.o a. c.o n czia-t.o e: a'.

l..ogr.ar.se~ durante" la· entre:vis~.ta-: cletermin8.,rán la. d u z-a czl ó n de la;.

misma" ...~ Algunos~ S1.l~ger.v_is.or.e'.s.' de' mu c h a e:x'J:)erie11.c i a el": e'l pr-,-ogra~

ma czie e n (f.l..le par8.. q.1;te·· la ent,r.e'vista.'_ anual p.ueda. cumplir todos.

sus ob j e bLvo e.j no de-be" d'uz-ar- mono a d··e·' d-os horas.J O'tr-o e J?re'f~e""

r.en r.e"s..Lri z a.z; varia~s ent.r.e'visi;~e:-s: de- morro r- d u r-acd ón d1..trante: el

año ,;. c.ada . una de"s~i;,inaolda··. a. trai;ar. un solo p.unto biel'1- de-·fil1.ido fe

ClJ.~lquie:l:!.a~, sea e.l OBoISO,. el sup,er:v:isor procura·rá.... e:·vitar. ser. él

el. c~ent;.ro de l~~_ C.onv.eJ.."'.sa:·c.i ón ; con s:us j u í, c.i os, ideB... e y suges

t.íDnes, t.~atando de" guia·r.· la. charla;.. hac.ie.,-·. los sentimien~tos;~del

SU1)er.visado a.c.er.o.a. de~~ su dese'mpería." La c..o.nV:e-r.sa;~c~i.ól'l de-.be sen

en a.mbo e se:1"'ltidos, pr.e.;f~.r2endo el super"viS.or ee.e.u... o.han aol~_' hablar.,

t.X'-a:tall.do al mismo tiempo de' gui.ar a..1 su,.p.er.vis.ado a-~ par.tLici-lJ.a~·

a o.t Lv.arnente; en la'.. c o n.ad d.ama-czí ó n de s·u p.ropío de~Be!n.peño',; anal.i

zándolo y ela..'bor..a.ndo los· J2.J.ane~s·: :p.8.,r.a.. su mejora-." La- c.alifica~

c.áó ri fi·nevl del de-:s'empefío de:be'rá;'. se:-r. r_~s.1.:ll.Jca-do de~' e:st..a:,. C ..ol1.VerL·s a -_

ción ... l~'ose de:be r.e'?gis~t.r_ar. ler:·, c'.a:lifíc.a'ción. de ttinsuficient..e:"

si.n que e x í e t.a un a_~cuerdo pre·v.io. explíc~ito o implícito del su

p.er.v.ísa·do r: ::la~~. que tal de:·sac.ue"rdo a.cu.ea. e'vidente" disc.r~'pancia·>

de opinión sobne las o b Ld g ac.Lon e e o. los sta;l1.dar.d·s de'l de'-s_empe

fío $ Si no se~ Iru.. bie·x.a, l·og~.a-do un ac'uondo., e·s't.,e he',c:ho debe que.....

d a z; r.egistx3Jdo y e'xplic.-adoe n d~e.t.alle~··.$ La" e·xIJe~.iel'lc.ia .. ha, demos.

t,~ado que e.st·e-- tipo de. en"tr.e"-v:.is.:t,a .. ea mu cbo más. e~fi caz: qUe~ u n

mo rró Lo g o d.oL supe~-v,is.or,) si bien e.xd g e mucha, ma.yo z- pr-e.pa1r'ación

y expe'ni...en czí a .. en el q.ue· c.o ridu c.e- La conv~·e~~sa-c~i~611..o Est\e u o tno e

fnrm1..llar.ios. 11.0 d·(:l:berán est.a"r a: la'_ v:is;;a.. d uz-arrt ..e~;la. entxe:v:ista.

Re·spue·s.t,as a. pr.eguntas c.o mo la.."s: qv-e s.iguen IJodr.án ayuda·r.· a L. su

I~erv",ison" a p.r.e·para.. n a~de,-cuadamente: l·-a" entr.e,v.i ·st·.a •.

J?REltARACION DE LA EI\fTREVISTA
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se realice o.on su:ficiel"l1;.e~ t,iempo,; comodidad y sin

int~"er.r1..1pci.ol1.es?

¿CUá"l1.to .tiempo será neca·s.ario J::"·e·se.:l1var pa;'ra, la' en

t.r,.e.vi s·-t,a?

¿Se:rfa ú_·til darle -t.iempo al. sv.per.visado para, que" me'

di t.e so bne: su des.emp.eño?

¿ Será, ne·.c_e~a8~rio é.xp.l,i c.a~rle el motivo de', la:, entr-evi~ .

ta?

¿ Cuál s'erá~, la me j 0 r in1;',1:"0 d u o.cL Ó n y 18.1.. f.o rma... má:s: na~

"tural. para:. logr~a.r. que- el sVNp.ervisado se si-enta. o_ó.

modo ,. s~e:'guro del il"li;,eré~s amis·1;'.os·o de-l supervisor y

de .su de's~e-o d e a~yudar?

¿Cuáles ej·'~ml1:l,o=sse·.~-vvirán }?:a·l1a:J se-ñe..Lam los a~spec~:t:.os

fa;vora2bJ..e:s~~ de' su de-sempeño?

¿Como l·,118Jmar.é su a1;~enci6n sobne la·sfuncione.:s.J de.L.

Rue~s:to que de~ben dí.ecuf ..irs::e:::?·:

¿ C~<$mo lograré' que él mdamo. c_omi:.enc-e a ha-bla#.r so-blJ.e~?

e sto s R't1.nto S~?

¿ C-ómo haré.. par.a. d e.e..c.ubzid r- las c-a·US.a~6:~ de~' su d.es~e'mpe~

ño de~:eio~ient~a::'7 y que:· él mi.smo tambi_én l.a.s~ de~s.c_ubra'_

y a"c~epi;-e?

¿ Cómo i;ra~t.a.;ré su defens.éL .. o sus e"X·c.usa·s: llor e-l des:em

peño i'nS~L'!.fic-i~ent.e="?

¿ C6mo lognar..é": q.ue él mismo p"roJ2o-nga me~dida"s; c_orr"e"~

-tivas paraJ me-'j ora-rel de"semp:eño?

¿En qué f.orma~. eJ..ailiora-:r.emos un plan. c onczm-t o de- ae,....

czí ó n o.o n j untiaa p'a~a_\ mejo2"-a::~~ el" de:s::empeño e--n a-quellos

"e"spec~i;~os q1.1e se.:: hal1. r.e_conoo_ido· c.o mo i:nS1.lfic·ient"e~'s?

¿ Cómo logr.a,r.é que- el supervisa~do se" c.omp r-ome t.a f.ir.;'"

mement.e' a', cumplir lJ.n p.lan de:::fi.nido'le

PASO IV - aON~ROL PDSTERIOR

¿ No c.onve rid.rLa e-s.:t:a ble.c.e-=n una. f'ó r-mu.La ele me~;di~

ci6n par_a el.. c o nt-,rol 12"-ost...erio1.~ de 1·.0..; ae.o x~dado?
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¿ Se ráne'ce:sa'r.io O'," e.o nV.e ni e nte-: a;v.men'taJ..'"' o' di smi

rruLz-: La :fr~e?cl.1e·nc.ie~·. de:' l_os con"ta'''ci;:os-?

¿Q"Llé é·f.e·c~to tuvo la d í ec.u.e i.ó ri so bn:e'" mí.. Bl1.álisis

. p.1.....elimin~l.~.?

¿ Qué hay que h.aoer- para'~ e j e·C~1.1ta~,' 18.. partLe q1.1e

me' cO~.re:·SlJonde:; del plan de mejora?

¿ Cómo determinar.é s.i, el super.visa-do c.umple su

pr.ograma., de"~ me'jor.a· de:1.· de.sempei1í.o1_

¿,Qué o--t~,a. c.o rssr. nodría-, ha~_cer y,o p.ara. a-yudarle a.~

me--j orar. 'su desempeño?

¿:-.Cómo c.o rrd'u c Lzié mis c~o·nt.act~os diarios e.on él de.a

Rué's de es:f;.a~. ent~.ev.is~tat?

¿Del1.t.ro de" mi a.. u t o r-Lda..d, q~lé· rec-ono~c-imiento pl.le

do darle: Dar la.,s mej o.ra-s·: que..:~ logre-:?
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EVJ\.LUACIOl'T DE POTE1'TCI~L

Evaluació n : •••••••••••••••••••••••••••••••.•

Inglés: Nivel· Ptluy Bueno • • • • .. )
)

n Bueno )·. .·• •
) lvia·rcar oo n (x~) l.o que cor-res

tt Regula·.r ) por.Lda....• • • • • •
)

n IvIalo· )• .• •• •

Fe eha de eVe"ll..1aci,ón: o••••••••••••••••••••••••

Pue si;o: ••••••••••••••••••••••••••••••••••••

f\Jo mbz-o 'f ••••••••••••••••••••••••••••••••••••

Arltigttedad en la C·ompa.,fiía:: •••••••••••••••••

AntigUeda:d en el Duesto: •••••••••••••••••••

Nivel de Sueldo: ••••• ~ ••••••••••.••••••••••

Edad:: .

Depa.rt.amen-to., ••••••••••• Divi sión•••' ••••••• Sec~ióno•••••••

Firma del Supervisor Directo= •••••••••••••••••••••••

Inicial del Supervisor de
segunda' lírlea: • • • • • • • • • • • • o. • • • • o o o • • •

Inic~al del Supe~visor de
terc~era línea·~

Copia. recibida en Div. P~rsonel ....... ~ ..... (fecha•••••••••• )
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B Cualidades intelectuales y mentales

D - Ca.nácter e: i:nt.ere·ses

F' - Resultn~o del ~ltimo análisis' del- desempefio (f~cha•• o.o ••••• )

Bueno

Satis'.:fe.. c t ,

Insufi e .'

• • • • • • o • •

·........
·........
• • o • • • e • •
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A - EVALUACIOI\f:

Marca.r c.on (x) la}. le·.t:c.a·.. que c..o~~r.esponda:. ]b8" evaluación

debe; ser el resultado lógico de la: part~ I del formul~.

rio. Se' pr.e81,1me: que la nlayoría· del pensonaJ... evall1a.do

c.o.n potenc.~ie.. l ha de' agrv_parse" eXl B ~l e',." Se·r.án, e"v.e;lJ.la

dos con B. eoLa..mel1t.e" il'1.clivid1.10S de'" condi ciones aspe·eie... -

l,es. La c a Ld f'd c.acd ó n A se,', c o n s Lde na tan e·xtra.ordinaria..

cIue' i;,al d ec Leí ó n deberá'. ser ampliamente fundalnen-ta-da'f

tomando en cuent~laB posibilidades reales de alcanzar

la', c umbz-o d'e' la. o r-ga nLza c Ló n ¿ Las pe1.~-sonas considera

das sin pote':rlc~ial D. posi blemente se-an r.ecornendadas· pa-=

r.a t;ransIertencia, a. ot.r.os c.a.mpoe d.onde~· l).uedal1. tel1.er~· po

sibil·ida~de:s de. progr.e..8 o •

A

B

e,

PUEDE ALGAI'IZAR LOS PUESTOS I\IJAS ALTOS DE LA Er1:PRESA.

!"ROBABLErIlErJTE P'UEDE ASCEI'TDER UN l'JIVEL.

SII\~ POTEN·OrAL •

.....

.....
OBSER~vACIOr~'ES =
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En base: [l', la:. o va.Luacdó n , indic_ar los puest,os q"Lle.· p uo d o

o.c.upe.z , Sil1. tener en Cl¡enta'. La d.d e p o n í, bilidad de': los

mismos··•., Como alte'rnativa (o silnult;áneamente') indic.s"r.

en <I1).e campos IJodría;. deselnpeña·r.se explicando a baj o las

r.a.. z o n.ee para ello ~- sin rieceari d.a d de il1.dice;r de·:t..el:'rni·na~.

dos puesto,s.

P'UESTOS EI'J EL CAMPO
__.--M~Ul~ ..._.

List..o ahora

Dentro de 3 afies.

Do ri tr-o de ••• años.

~~R~E III - RECOI~EI\JDACIOI\rES

OTROS
Clir1:POS

Cuando el emple'ado ne·c..e:si -te c.aprac L ta~~ci Ól1. e.d í, ciona...L pa~

r.a a·yudar.se- a· sí mismo (col'1.sider-a"J::~: z-o tec í.ó n de tareas;

8 v prendiz:a-je de inglé:s; cur-s o s especiale's; o t.c .~) indicar

.l,o. c.oncr.e-c,an1ente:. .Aclar-a~' si el ernple·a;-do e:s~tá\ de· e;cuer

do o~on su av.to-aprendiz-a,j e'.

B - Transferencia aJ

(JI - prorno ci ón a~.:

D. - Oi;·ras~.s

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •• Fe ohar

• • •••• • •• • • • • • • • • • • • • • Fecha.:

• • • • • • • • • •

..........
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GUIA 1?AP~ LA PARTEI DE LA. EV.l~LUACION

Al c~e#:rac.t.erizar~ a un S1.'tpervis.étdo 1:.06 c.omentarios

de.ben se·J..~ lo más obj e·t:,ivos posi b Lo, Las anotac.ione.s de b o n s:e..X'

:rresul taldo de un cuidadoso examen de los h acho s cono~~.etos c_onoc.i._

do e , 11.0 de:', inlpr~sione's pen~sonale·s:·'.Una~, evalv..a:o:.i6n obje·:tiva. no

S~ pUed~ hacer en forma superficial, en pocós minutos. Teniendo

en cuenta la i~portancia que puede tener esta evaluaci6n para

el porvenir del e u p e r v Lea.do e's impresc'indi ble"; dedi c az-L.a toda la..

art e n cd ózr nece-·saJ:.... d a, De'bel1. e-vi taree las generaliza'ci one e y el e

valua:dor debe e'star e11 c o n.d ri c Lon oe de f1...lnda'mexltar sus. a Ed z-macLo

La ma~er~a~de evaluac~6n ~stá dividida en cuatro

c_apítulos?, c,ada "Lll1.0 enfocando 8 ..1 evaluado desde u n ángulo dis

tinto." A firl de' ayt:tdar_' a:l eV.aluador en su ta-r-e.a", c a.da.. t'í,:tulo e's

se_gu.ido por 'uria.. lista: de:: ou.aLd d a d o a. que.', le~~ cor..n.e~·sponden., Estas

l:i s:t,as son pur...a-rnel1.i;e-.: expli c.a'x,i vas:; y no limi1;B"t'iv.as.~ Enl.a~ mate

r.ia de c,ara.;cteriza'c.ió-n de nUes:tr.os s:emejal'lte~'s pr.oba"blernent.e c.a

da peJ:1.sona tenga sus propie~s' opini_one:'s·sobr.e cuále~s~: rE.. sgos s~o_n

má.e impo.:.r."ts"xltes., cLlále·s. p .:osi tivos, c1.1áJ_e.s l)re:feJ.~i·ble:s~.~ La.e. C.1.la

l¡idade~'s', a·:q1.1í enume'l"'adas tratan de de"'scrí bir.·a.. l eval1..1.ado de_sde'·

8.,lgtlnos: puntos; ¿te~' vi s 1;,a-', conc...1.Ae·t~os·, o r-d o rrta.d.o sr ha-cia- la', determi

na:cí 6n de. su pot,el'lciev l para su fUt"lJ.,rO progn.e:;so en l.a e~mp .l-"e.:sa •.

-'Es probable' que.' el evalt.lador l)ueda; c o n el tiempo ir. per.re·c:ei,o

zia.nd o y complement.ando e-s±as. lisiia's de" ac.uor-do con 51.,1 e:xper.i:en

cia pe.r~sol'1al.· Si así l.o ~,hicie:ra" seguramel'lte_. la evaluación fi

nal ganaría e11 profundidad.•"

El· e·vall1ador. de1::?e'rá~, de.st'ac.ar. solameni:;.e. e",quella-s~

c u.a-Ld d.a..de·s:~ de' d.rnpo r-tia.ncd a-. q'uo; d ía tingan al ev.aLuad c c.o.n nelaci6n

ffilos demás dejando de lado aquellos atributns que son esencia~

le.s, de. }dar sí- pa'na un buon desempeño en el pue:s±.o" ya, que t.ales

atr.i bu.. t"os d ebori s~e:r c.onrun.e.s a todo e mp Loa.do que t.enga un pV..esi;~o

simile..zi, Ta:mbién hay qt.le pr.e·s,c.indil~ de' in:formació'n q.ue ya;'J figu

ra' en la' fi cha persol1.al d e.L e've..l.u..ado , como I>.or ej emplo "ti-e.ne,

e~duc~a-c~i6n s61ida:>iu• Sin embar..go, correspondería indi C:8..r. qt.le el

i~ndividuo "ha', d arno srtiz-a d o cono cimientos ·t-~é cni ces ex'c.el)cionale's
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en••••••••••••••••••••••••• ". por lo ta...nto s.e-· de·scribir.é... n sola

ment;e. aquellas c ua.Ld d a.d e-a que sé- destaquen en f-orma. muy e:spe

c~al., Es importante conocer tanto los rasgos favorables como

losdesfavoJ:'a-ble's del eVal"Llado ,; para poder de·t:erminar. S'Ll ver.d~

d o z-o potel1.cial. En c o n a ocuon cLa, deben r.egist~rar.se~' t.ambién sus

d o f o c.to e mÉio·s ele s--taca'do s , sien1pre Crl1e il1.C~idan sobr-e' s 1). potel'l-

e La..l.

PAftTE I - _:QE~.9ftIPCIOl\T DEL SYBA~~ERNO

A AI\JTECEDET~TES P"ERSOl'TALES y EXFERIENCIA

l. Hábitos de: conducta, apariencia... , .. c u L'tur-a general.~

2., Capac.i ;;a-'c.ión jT eXl')eJ."iencia. a.dqu í.z-rí da. en la_o empre:sa,

(nivel, ~ipo,.amplitud).

3. I-Ia·bilida·d téc~'lic.a·, y pro:f-.e·si~onal, pos Lcd ón a Lc.ariza-,

da d e n.f..z-o de' su espe""'cialid.ad.,

4. Expe.l1iencia:~ e n el c umpLd md e rrt o de obj e~xiVOs pre~se

l:e·c~.ci_ona-u.os~·a.. corto y la'r-go a.Lc.arion,

5. Eq:LJ.ili brio en el t'ra-±.o con gen-t.G': y e·:f:e·c.:t:.i v í.dad en

e'l1- manejo de. per.sol'1a.l y en l·as r-elaciones con su

super.visi6n.

6. Expe"~.iencia..~:. en sl.-lpe-r...vi si ó n¿ Númer-o de'; supervi aa.do e ,

7. Don de'- c.o ndu cc.d ó n ..r- grado en que goza.. a.e cOl'1:fial'lZ~a,:!

y ne-spet..o ,: soci.abilida.d., co o p o nac.Ló n .."

8. Ha:bilidad en la ap1.---.e.··.ciac.i6n de Lnd.í v í.duo s,

9. De Lega.c.i.ón de: al:ti;oridad, habilidad l)a-ra. des.a~roll~

¿Le': supe·rv:·i sa:do s •

10. Oapa:,cidad de organización, há'bito de pl8",nific~a.ción

y control posterior.

ll. Gra>i.do y carácte·r.' deo, supervi si ón y c o rrtcr-o L ne"ce sar~.<?

B~- CUALIDADES IT.-JTELECTUALES y r~IEl~TALES

l. Objei;,ivide~-d,. aXlálisis crític.o •.,

2. Ini:;u.. ición,:,seni;ido de o z-d.o n , d eee.o de... sirnplifica!

c í.ó n j, sent.idoe·si;~t.ico.
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3. Sentido del deber, ilnp.arcialidad, j ..usticia.

4,·. Habilidad. de eXQ12.e:sión Y c..ompre n s í .6 n verbal.. y es~cri ta~•

.5. r¡lernoria., .. fa:cil.idad d.e, a··simi:lac;.ión.

6. A"gilidad. me n 1;'a l , ., análisis" s.~:í.nt.esis,. c.o mp r-en e Ló n j. in

terpret:a.cí:.ón.

7. Fle""xibilidad ante cambios, adapta"bilidad,; seni;~do co-

8. Ac dorrt o en jv..icios, profundida~d de" La p.e·r.c~e:pc:ión.

9. Ima'gina:ción, curiosidad ,: origina"lida(l, cr.ea:tiv Ld.a.d ,

lO. C,a:p8>ci:da'd par.a c'aptar., i·l'lt.erpretar ~T fl}JJ_i o az- l;olí ti cas

y di r.e·:c-.tiv.as geneXle~lea B... si tua;.ci.Ol1.es: parti cu.Lanea-•.

c\- A~RIBUTOS F3rCO-FISICOS

~ComentG,r los l")l-1.ntos <tL1e sígv.en y otr-o e qtle (le~sc2"'ibe,n al

evaluado desde esta aspecto. Evalua~ cada atributo (por ejemplo

e1p.oca resist·.el'1.cia·· par8.. t:.areas Cf.1....1.e· e:;}r:i.ge11.. gran c o rioa rrt na.cLónt",

ne·x·c~elel'li;~e. e a.Lud :físic.B.,u, e t o s.},

l. Vi. gOlA 'o vi t'.a-lida.. d ,. el'lergía.. , 8.;gr:e:sivi de.d ,

2. P'erse'veral'lcia,; ~"te"sisi.;·eupia, tena··cidad.

3 o' Ri trao, velo c Lda d ,

4:. SalLld física y mental.

D - CARACT_ER E II\JTERESES

l.~ Eni:;1.J.s·iasmo, gex1erosidad.

2.¡; Ne c ee ñ d ad.. de a.c.czí ó n , de r.e"0.0 no cimiel""lto, d·eseo de' pose .....

si6n, de podeJ.~, avidez. de é·J(ix:,.o.

3. Instil1.to de~; autop.l""ot-e'c_ci6n~ pr,udeJ'lcia, d eec.o rrfLamza ,

a·stucia'.

4·. EínlJuj e'" e.mbLci ón, iniciati va::~,

5 • Natllralezade la"s' ambiciol1.e·s: y aspira-'ci..o.ne-s:;.

&. rI,Iadure'''z;', erno c Lo ria..l, av.. toconfia"nza', r.ealismo '0"

T.; Sentido del humor •.

8. Integridad, standards ~ticos y socia~e's~

9. Seriedad, orden, m í rru.. c do e i d.a d en el t:rabajo.'.
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lO. CalJ.a.. cidad paJ:"a'. 8.. sirJilar y ej e c u t a r- il1.s JCr'L1.cciones.

ll¡. Eficiencia e n emergenciav y ba-:'j o pre'SiÓl1..

l2. Arnp Lí, tud de intere.ses, i~nterés_' en pr_o b Lernae de.' eJ:1.V,eX'·-

l3. Il'1ter-és en la-o gent~e),. en la .. o o nd.u ccdó n ; per.s1..1.a-s.i6J:1., ne

go c:ia~c·ión.

l4.• Dispos-ici6n p a..:r.a-·, asurnd r- re-'sponsa~::bilidad p.or o~t,r.os.

l,5.'. Inte'réE', e·n el I'Llturo ,. e11. el plal1.e-a!niel1.to 8 ..'" largo-' pla--

zo.

"l6.. p'refe re11.c í.a.. I)or el tl"'a~be.,jo a-dmil1.i st'r.e..t.iva, té c.n fco-.

prá~cti c o , teóri co ;

17. IXlter.eses-) f'u o na... del tra"baj o.

E RESliI\¡1ET~ GENERAL DE LAE'J"ALUA'CIOI~

Re sumir b~.evement:e' J.as ca.. rac.t.erí st i eae. más. d as.tace.da.a del

1J81.""-0 adocua da. pa·ra., la det:e1.~minaciól1. de su pot.e11.cial.
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H. R J A D E e OlT c~--±:~

(pa'ra Operarios)

Apell i <lo y Nombr-e. • ••••••••••••••••••

Se::c"ció 11. ••••••••••••••••••••••••••••••

Nº de Empleado .~ •.••••••

Fecha de ingr.eso ••••••••

Ca -t.e.ea ríf:1. •••••••••••••

F.1~CTORES A

Con:fiabil.idad

Ta~~eé?.... -, • ••••••••••• Planta, ••••••••••••

PESO DE CA

DA :BiACTOR

25 ~

Espiritu de colaboración 15 %

"Ada:ptac,ión pera el de"'seml')efio

de su tare~ 10 %

Cantidad de trabajo 25 %

CaLri dsrd de t:r',a~ba'jo 25~~ %

CONFI.t\BIL±DA!2.1 Grado de c o n f'd a.n.z-a- a qUe" es a-:creedo1.n p ..o z- su pro ce

d o r-,

(Puntaje máximo~ 250)

a) Frecuentenlente defrauda la con f Lan.za deposi

tada en él.

b) A ve eee es lea'l, otras no. Acomoda su pro c~e

der a su conveniencia.

e) Gene,r,almente s',e p"Llede' con.f'ri a r- en él.

d ) Se pV-e'de' conf'd a r- f-irmelnente" en él. Sus e;'cti

tude-s son si empre claras.

e) Di gno de- arbeoL "Llteú confianz-a-. H:o.n:o.ra-'ble, re c-

to.

.. ..... ~ .

· ..
• •••' • fI ••

· .

........



- 233 -

ESJ?IRITU :OE COLABOR;~CIOrJ: Cé::tij8..c í.dad p~t.1~a tl'ta.. bajar o n o ornú..ri , o n

beneficio propio, de otras personas y de la Compa-
,...., ,
n~a.

(Puntaje máximo: 150)

a) Espíritu individualista. Contradictori9.

No e.drn í, t.e l1.í pre:s-ta a y'ude , T10 l.e in-te:re-

sa c o Labo z-a r-, 1\ie:n.e. rozamientos con los

•

demás.

b) pref~ere~ ~rabajar solo a hacerlo en cola

b o r-a c rió n , C001)era.- con cierto d ee g a.. no. Di

ficil trabajar cnn ~l.

e). Co o p ersa a1.1nq1).. e lo he...c.e sin e-,spíri-tv.. de

terminado. Busca colaborac~6n s~ tiena

• • • • • • • ti)

• • .,.• o- •••

di:ficu]~t.Dv d ee pero' 11.0 ayuda d-e
,

po 1.~ ·83...• • •••••••

d.) Cooper.a con gusto .'. Buo n elemento pa1.....e"

traba.. jar e.on éJ- ...

e) Co La...bo.r-a.. con e.tgx~a{lo y lealtad con t:.odos.

Su c.o Lab o r-ac Ló n 84- e:Ktiende· TI1ás a.L'Lá de

su propia;, tarea:•.

• • • • • • • •

• •••• • • •

!DAFTACIOI'J PARA EL DE8ErJ1PEfto DE SU TAREA: A:finiclad :Pi.si o.a y psi

quí.c.a con el trabajo.

(puntaje máximor 100)

a) Ninguna' adaptación pa'r~·. el tra-baj o. 1:0-

cionarse en su trabajo.

e) Se ada9ta satisfactoriamente aunque no

tiene nada de es~ecial.

d) Se adapta perfactamente a las exigen

cias de su trabajo.

e) Pos.ee may o r.... e-:s condicione-s q'Lle las exi

gidas para su trabajo6

·.......

..'..' .....

o • • • • • • •

• • • • • • ~ o
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C...\.:~~TIDAD DE TllABAfJQ: COl1.clició~Q. ¿te cU.l:12.Jlir en 1)_n tieE1:-)O d2~(3-0 u.ria

cantidad o ~~mero deteT2i~ado de trabajo.

(P1J_l1.tOtje L18..J~in10 S 250)

~) Hace menos de lo qU~. debe hnc~r. No le alcan~8

el tiempó. MuY lento.

b) Trabe.,ja justamel1.te 10 nec,e'sario pa-~u cumplir

aunque le· sobre el -tíenlpo:.

e) Satisf8ctorio. El trabajo que realiza es el

promedio normal deritro del tiempo dado.

d) Realiz~ más trabajo Que el yromedio normal.

Répiétoo

e) Extra9~dinaTia-la.cantidad de trabajo que

ril'léle.

• '1) ... • • • •

·., ......

·..... ...

·.......

• • • • • • • •

OALIDAD El'; EL TliABAJO: Gl"ado de lJ1.'"'ecisión ~i I)erfec,cióJ.1. C011. CJ."L1e

entrega sus t}~2tbajOS._. Calidad de .Lo s md erno e ,

(Funtaje m~ximo: 250)

a) Todos sus tnabajos deben ser detalladamente exa-

minados y hay que correBir muchos errores. Tra

baj6s estropeados, de mala' calidad.

b) Generalmen~e sus trabajos deben ser uerificados~

DescuidBdo. Poca exactitud.

cJ Exac~i~ud y calidad satisfac~or~a_pero es ne~es~

r~o de vez' en cuando controlarle el trebajo.

d) E:\:a.cto ~T c u Lda.doeo <O Se esmera l)OJ:" el1.t..reE~a1:" tra'ba

.i o e' ele cal ida·d •., No re (lv.i el.~e c o n t.zioL;

.0 •. ., • • •

o •• • ~ .lO ..

•• • • • • • •

• • f} • • .. J!l .,

o • • .. • • • •

PUl~T.l\.JE TOT1\.I.J I • • • • • • •.• • o (l ) OBSERVACIOI<fES : ~ .

CAL I }'I CADO R:

Fecha=

• • • • • • • • • • • •.................. ..................... ............
.............. ...................

(1) Puntaje total máximo: lUOO
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PREr~IIO AL r1ERITO y o.A LA ASI STEI'T el!:

l) Pllntaj es ~l e-se.alas de premios

Puntaje

400_L~39

440-479

480-5l9

520-559

560- 599

600-639

640-679

680-7l9

720-759

760-799

800-839

840-879

880-9l9

920-959

960-l000

lmpo'rte del premio

~~'" l. 5.:00 ~-~

u l.500.-

" l.500.-
n l.600.-

t1 1.800.-

11 2.l00.-
n 2.700.-
u 3.400.-
tt 4.• 200 .. -

ti 5-.1000-

n 6':.J_OO. -

n 7.0 200 0-

" 8.400.

.t 9.700.-

ff ll.lOOo-

2) A los efectos de adjudicar fnt~gramente el premio, se debe

rá o btener una asi stencia perIe ata.. d.u.r-azrt e el moe ,

3) I\Jo se considera.. rán las aua e n cí.e.. s d e.b í d a e a'.:

a) !1fa-cimiento de hijos, fallecimiento ele cÓn3TG1~e, l)a

dres,. hijos, hermanos' y pa·dres pólí-ticos.

b) Permisos gremiales.

e) Dado r-ee voluntarios de sangre .•

d ] Vaca c Lono-a ,

e) Acc~dente en circunstancias de trabajo y no ~ncul

p8?ble' al arccLd e n ta:do •

4.) Afee.taré la~ asigna~'ción 1;01;(3,,1 del premio:

a) El cumplimiento parcial del l1.orario de t:rabajo.

b) Toda ausencia no contemplada en el item 3, como ser:

enf~rmedadJ pe~m~sos, et~.
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5) La dete-rminacián del premio ajust'ado, se e e t a b.l.ec.e r-á con la

siguiente f6rmula:

Ms Monto bruto mensual

:f = Factor de co z-r-ec.c Ló n por asistencia y ·pun-t.ualidad

(ajuste mensual)

PI Premio ~ndividual, en funci6n del puntaje asignado

6) Los fa·c.tore~s de" co r-z-oc.c.á ó n por así stencia y llegadas tarde.

son los que se detallan seguidB..mente-:

Llegadas Tarde

O 1 2 3

F O 1,00 0,90 0,80 Ot70
a

1 1 0,6.0 0,50 0,40 0,30
·t.
a. 2 0,30 0,20 O,lO 0,00
s

7,) La c a.Ld f'd oracd ó.n, por con c.s p t o se: efle.ctuará. trime"straJlmel1.te y

el c ozrtiz-oL de. ausentismo mensualmente.



- 237 -

FREI,IIO l~L r·1ERITü y A LA ASI~CI¿

Sr. Supervisor rogamos tomar nota de: las siguientes. ~ns~ruc~

c Lon s.e s

- Tenga en c u e n t a q1...1e se valora el desen1J)erío de' 18.. peE

sana y no el puesto de trabajo.

Recl?-eréle C~tl.le l.ls.:teél c_s"lifi ca.. z-á a L persol1.al por la.. la~

bar de tocIo el lJG1.... íodo, 11.0 ¿teje q'L:te a.c c n t ec LmLent.o a

aislados influyan en su ánimo.

- No se ¿Lej e i.l'lfl u e 11.ciar- por sentimieJ:1.tos I)ersonale:s.

- Facilitaré.. su le.. b o r- si c o n c.e n t z-e.. su a±eIlción en un

:fa"c~c.-ox' l;Ol" v ez Y ov.a..l.v.,e... a. todo S 1..1 per.sanal en base

al rnismo.

Esta calificaci6n refleja su capacidad y criterio p~

ra avaluarabj etivament e al personaJ_.

EsJcudie det~~el1.id8"Inel'lte· las defil1.ici.on.e·s de cada fac

tor, a...~s:í. corno las especific.a-~ciones de J_08 (listil1.t.OS

era.. do s •

Agreg1.1e al :final de lG~~ "troj 8" de. Concepto ti toda-'._ ilJ.for

maci6n adicional que estime convenient~

Re·cueln.de que el rendimiento de un e o.crt o r- debe coin

c~dir con el promedio de calificaci6n de' sus i~tegra~_

te·s.
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