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"En lo cienti{fico tecnoldgico, se
reconoce el nicleo del problema de
la liberacidn. Sin base cientifi~-
co-tecnoldgica propia y suficiente,
la liberacion se hace también impo
sible. La liberacidn del mundo en
desarrollo exige que este conoci -
miento sea libremente internaciona
lizado sin ningln costo para €1,
Hemos de luchar por conseguirlo; y
tenemos para esta lucha que recor-
dar las esencias: todo conocimien=-
to viene de Dios,

""Para identificar el papel de los
intelectuales, hay que comenzar por
recordar que el Pafs necesita un
modelo de referencia que contenga,
por lo menos, los atributos de la
sociedad a la cual se aspira, los
medios de alcanzarlos, y una distri
bucidn social de responsabilidades
para hacerlo.,

"Este proceso de elaboracién nacio
nal tendrd que lograrse convergien
do tres bases al mismo tiempo: lo
lo que los intelectuales formulen,
lo que el Pafs quiera y lo que re-
sulte posible realizar., A ellos
les toca organizarse para hacerlo.
El Intelectual Argentino debe par-
ticipar en el proceso, cualquiera
sea el pafs en que se encuentre.

del Mensaje de S.E. el sefior Presidente de
la Nacibn Gral. Juan D. Perdén a la Asamblea
Legislativa el 1° de mayo de 1974



CAPITULO 1. INTRODUCCION

a. Definicidn

Con el enfoque tradicional, calificacién es un pro-
cedimiento sistemidtico y periddico de comparacién entre el
desempefio de una persona en su trabajo y una pauta de efi-
ciencia, elegida por la direccién de la organizacién, por un
cuerpo que incluye representacidn dei personal, o de otra ma-

nera (1).

Por nuestra parte esperamos poder demostrar que:

- el ésquema de calificacidén del desempefio debe contemplar y
| reflejar las tres dimensiones humanas de la organizacidn:
individuo, grupo primario y cultura (costumbres, ritos,

simbolos, etc.), apoyandose en las ciencias del comporta-
miento (2);

"= calificacién es parte de lo que hemos denominado ''columna
vertebral de administracién de personal'’(3), que incluye

en un eslabonamiento funcional, las siguientes vértebras:

Normas de Politica de Personal

Profesiograma Integral

Programacidn
de Carreras

Psicograma o "Test"

Capacitacién

Ficha de Calificacién

. Las normas de politica de personal de la organizacidn
dan el encuadre a las cinco técnicas mencionadas;

. el profesiograma integral describe el puesto y lo deli-

mita en su dimensidén psico-social;

el psicograma o "test'" de seleccidn, ofrece la evalua-

cién psicolégica de cada individuo;



. la ficha de calificacién funciona como mecanismo de con-
trol del proceso de seleccién (profesiograma-psicograma),
sirve para poner en movimiento las dos vértebras restan-
tes (programacién de la carrera del personal y de su ca-
pacitacién) y finalmente actia como control de esas mis-
mas en las calificaciones sucesivas,
- este enfoque no solo es mis amplio que el tradicional, sino
que condiciona el disefio del esquema a fin de hacer posi-

bles: una visidén macro-organizativa y un encadenamiento

funcional con las otras técnicas de la colummna vertebral.

b, Alcances del esquema de calificacidn

Son partes de este esquema, el trabajador o califi-

cado y uno o mas calificadores,

Los resultados del proceso pueden registrarse por
escrito (generalmente es asi) y ser comunicados (verbalmente
o por escrito) al calificado. Suele usarse también la noti-
ficacion formal de los resultédos al calificado y ofrecerle
la posibilidad de dejar constancia de su opinidén acerca del
resultado de la calificacién, en el mismo documento en el

cual se asienta analiticamente esta Gltima.

Con respecto a la nomenclatura, se ha optado por
la denominacién '"calificacién del desempefio', en lugar de
"evaluacién del mérito" u otra combinacién de esos mismo tér-
minos, Coﬁ ello se busca evitar las confusiones que se produ-
cen al usar la palabra "evaluacién" con respecto a las perso-
nas (evaluacidén psicolégica), a su desempeflo (tema de este

trabajo) y a los cargos (evaluacidén de puestos).



c, Habitos comunes en Latinoamérica

Todo el personal, de una manera o de otra es cali-
ficado. En la empresa privada de Latinoamérica, las formas
m4s comunes para cada nivel de personal son las siguientes:

Nivel Forma de Calificaciédn

Rentabilidad del

Direccidén Superior negocio(4)
Gerencia Esquema Informal
Mandos Medios Esquema Formal
Técnicos y Empleados Superiores Esquema Formal

Empleados dentro del Convenio Colectivo Esquema Informal

Obreros dentro del Convenio Colectivo Esquema Informal

El desempefio del Director o Gerente General es ana-
lizado por los propietarios del capital en base a un esquema
informal, que generalmente enfatiza el retorno de la inver-
sién o el cumplimiento de la politica de dividendos. Cuando
Se trata de organizaciones no lucrativas, lo mis frecuente
es que se realice una calificacidén informal y no analitica

(global),

En el nivél gerencial, frecuentemente no se cumple
con los requisitos de un esquema formal de calificacidn por
tres motivos, cuya fundamentacién es discutible:

i. no existe un esquema ad-hoc para el nivel gerencial y el

de supervisores no se adapta para calificar a los geren-

tes;
ii, la direccidén superior no desea perder tiempo en este ti-
po de tareas;
iii, la direccidn superior considera suficiente su esquema

no estructurado, que respalda con muchos afios de evaluar
hombres, predecir el futuro de los mismos y comprobar

los resultado de sus predicciones,
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" es el de mas peso y viene acompa-

El motivo "iii"
fiado con un argumento dificil de rebatir (pero mas dificil
atn de verificar): '"si yo no hubiera sabido elegir, desarro-
llar y estimular a mis subordinados, no habria llegado a mi
puesto actual'". Es la expresién de omnipotencia de quien,
efectivamente, resolvid muchos problemas complejos y puede

demostrar una trayectoria descollante en el mundo de los ne-

gocios o como ejecutivo de otro tipo de estructuras.

El éxito de esa persona en una o varias empresas u
organizaciones no puede cuestionarse, pero si puede preguntar-
se: si hubiera condescendido en usar herramientas estructura-
das (incluso participando activamente en su disefio) para la
seleccién, calificacién y desarrollo de sus subordinados in-
mediatos, cudles serian los resultados actuales? En condicio-
nes normales, tendrian que ser mejores, porque "herramienta
estructurada'" significa: andlisis, método y reduccién al mi-

nimo de la subjetividad y el azar.

En cuanto a los niveles de empleados y obreros que
ganan la remuneracidén bisica establecida por ley o por conven-
cién colectiva, sin ningin adicional voluntariamente otorgado
por el empleador, lo comin es que queden excluidos del esque-
ma formal, Ello es producto de tres causas fundamentales:

- el nGmero de personas involucradas y el costo de calificar-
las a todas;

- una confusidén entre dos temas, cuya correlacidén, como se
versd luego, no es total: la calificacidén del desempefio y
el estimulo econdmico en forma de premio o aumento de 1la
remuneracién basica;

- la incapacidad o falta de experiencia del primer nivel de
supervisién (capataces o jefes de secciones administrativas

o técnicas para calificar el desempefio de sus subordinados.



El primer argumento (tiempo y costo) es generalmente
sobrevalorado y no se toma en cuenta el efecto educador que
sobre ambos (calificado y calificador) produce la aplicacién
de un método racional, que no tiene que ser necesariamente
complicado. Esa educacién significa, a la postre, mayor rendi-

miento,

El segundo argumento esconde un sentimiento de cul-
pa, por remunerar igualitariamente a desempefios diferentes o,
peor atn, un temor a no tener argumentos para enfrentar el

pedido de aumento de sueldo del trabajador meritorio.

El tercer fundamento es falso, por dos motivos:

- si el supervisor es algo mids que un cancerbero de los tra-
bajadores, debe saber medir el desempeiio de sus subordina-
dos. La disyuntiva es clara: si tiene subordinados debe
saber calificarlos; si no puede calificarlos no debe ser
supervisor. Las organizéciones que no pueden resolver este
dilema, invariagblemente sufren de otros males,

Esto es vialido también para explotaciones en el medio del
monte, en la puna y en la meseta patagbnica;

- también es falso cuando alega que el supervisor no apren-
didé a calificar. En ese caso se le debe ensefiar, teniendo
en cuenta que: nadie debe esperar resultados espectacula-
res en perfiodos cortos y que al tiempo que se le ensefia a
calificar, se estd enriqueciendo al supervisor humana y fun-
cionalmente, Por lo demds, no se ha dicho que educar al su-
pervisor sea siempre facil; ﬁi debe olvidarse que las empre-
sas faciles arrojan resultados pobres;

- la comprobacién de lo manifestado en los parrafos anterio-
res surge cuando, sin esquema formal y sin datos completos
del pasado, debe decidirse la promocidén de un obrero a ca-

pataz, o un movimiento similar en las areas administrativas.



Queda aln un Gltimo argumento que es comin a cual-
quiera de los niveles de personal que, en Latinoamérica, no
son calificados en forma sistemitica. Ese argumento es el de

una anterior experiencia fallida.

Antes de emitir juicios definitivos, es convenien-
te analizar las causas de ese fracaso, sopesando cuidadosa-
mente la informacién y los argumentos que se recojan, en par-
ticular las condiciones en que se implanté el sistema, la se-
riedad profesional de su disefio, la forma de capacitacidn de
los calificadores, el periodo que se mantuvo en vigencia y

los controles a que fue sometido.

En los parrafos precedentes se ha analizado la si-
tuacién de los esquemas de calificacién en las empresas de
Latinoamérica. Similares conceptos son aplicables a la Admi-

nistracién PGblica del Area.

En este sector suele darse un caso patoldgico: los
esquemas muy antiguos, que fueron disefiados con otra filoso-
fia y para otra realidad social, econdémica y politica. En la
actualidad se los encuentra como un rito acartonado y carente
de fuerza motivacional, puesto al servicio de un Gnico fin,
distribuir una suma de dinero entre el personal y, a veces,

servir de antecedente para promociones.

No es necesario enfatizar aqui, que un esquema ra-
cional de calificacidén del desempefio (junto con otras técni-
cas de administracién de personal) puede ayudar a mejorar los
logros de una politica sensata de aprovechamiento de los re-
cursos humanos en el sector pGblico. Esto es particularmente
importante en razén de que el empleado pGblico latinoamerica-
no percibe una remuneracidén muy baja y ello, junto con la ca-

rencia de motivacidén no econdémica, comporta una secuela de



derivaciones directamente vinculadas con la eficiencia.

Esa eficiencia individual, con un esquema adecua-
do de calificacién, puede ser mejorada y ello es trascenden-
te(si se piensa en el ntmero de personas que ocupa la Admi-
nistracién Pdblica. En 1969 la Argentina, por ejemplo, con-

taba con 24 millones de habitantes y 1,5 millones de emplea-

dos ptablicos (5). En el Uruguay la desproporcién es atin mayor.

A esta altura ya pueden empezar a estructurarse dos
postulados que estimamos aplicables a la realidad laboral (pa-

blica y privada) de Latinoamérica:

i. calificacién del desempefio fue en el pasado y parcialmen-
te en el presente, parte de un sistema eficientista (efi-
ciencia superficial) o, peor aGn, un instrumento compli-
cado para distribuir dinero (aumento de remuneraciones),
el Area lo necesita como un medio para alcanzar metas
miés trascendentes;

el trabajador de hoy pide méas, espera mds y eso que de-

-
e

sea, ya no podemos llamarnos a engafio, no es el dinero o
la felicitacidén ampulosa por haber alcanzado una meta
intrascendente. El trabajador ansia ser parte de realiza-
ciones importantes, ello requiere que se lo ayude, se lo
prepare y se lo estimule, respetando su identidad humana.
En éonseéuencia, no se lo puede motivar efectivamente
usando esquemas autocraticos que, con pobreza de medios

y abuso del '"status" jerdrquico, deprimen a los subor-

dinados.

d. Ubicacién dentro del sistema econdmico Latinoamericano(6 )

La calificacidén del desempefio es una de las técni-

cas desarrolladas por la administracidon de personal para in-
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ducir un comportamiento en los trabajadores de todos los ni-

veles.

En los paises capitalistas, ese comportamiento, a
veces esti orientado a maximizar las ganancias a corto pla-
zo, es mAs comin, sin embargo, que se busque un nivel de ga-
nancias estable durante periodos largos. Esto implica orien-
tar (y a veces deformar) al hombre, con vistas a ese mayor
beneficio a largo plazo, también llamado politica de dividen-

dos.

A esta altura del anilisis, podria deducirse 1la
conveniencia de abolir los esquemas de calificacidén del de-
sempefio, por ser los responsables directos de la deformacidn
de legiones de hombres y mujeres, a quienes por ese medib sé&*
los ha forzado a trabajar, si bien cumpliendo con todas las
leyes y con las convenciones internacionales de la 0.1.T.;
pero se los ha obligado a realizar esfuerzos en pro de metas
que le eran indiferentes o peor altn, que le repugnaban, con-
trariando la vocacidén de esos trabajadores y despreciando su
valor residual (aptitudes remanentes en el hombre cuando en-

tra en la clase pasiva).

Esa conclusién, sin embargo, debe evitarse por cuan-
to en los paises socialistas (Escandinavia, China, Cuba, Yugo-
eslavia, U.R.S.S., etc.) se han cometido los mismos errores e

injusticias(7).

Tanto la empresa capitalista como la socialista
tienen objetivos que alcanzar (no importa quien los estable-
ce); el director o ejecutivo madximo, es responsable de coor-
dinar los esfuerzos y usar todas las técnicas disponibles pa-
ra que los objetivos se logren. Si ese ejecutivo no lo consi-
gue, se lo cambia y se pone otro que sea capaz de hacer lo

que se necesita.



Calificacidén del desempefio es una de las tantas téc-
nicas que ayudan al director o ejecutivo (designado por los
accionistas, el estado o la asamblea de trabajadores) a alcan-

zar las metas establecidsas.

Si las metas son justas, corresponde analizarlo en
otro capitulo de la Administracién de Personal (Normas de

Politica) o quizds en otra disciplina.

Lo que si entristece, es que ambos esquemas (el ca-
pitalista y el socialista) ignorando la vocacién de cada in-
dividuo, lo fuercen, a golpes de disciplina o con estimulos
tan sibilinos como la motivacién y el "status" soeial u orga-

nizativo, a trabajar '"contra natura'.

En cuanto a los posibles beneficios de abolir los
esquemas de calificacién del desempefio, no son tales, dado que
después de incinerados el manual de instrucciones y las fichas
de calificacién, alguien (supervisor o ejecutivo) sera llama-
do a decidir sobre la remuneracién, la capacitacidén y la pro-
mocién del personal. Cuanto menor sea la estructuracidn del
nuevo esquema intuitivo de evaluacidén del mérito individual,
mayor serd la participacidén del azar y la subjetividad en

esas decisiones.

Ain pueden agregarse otros argumentos en favor de

un método estructurado de calificacidén del desempefio.

El ser humano no es, de nacimiento, un evaluador
objetivo del mérito de otras personas, especialmente porque
tiende a hacer comparaciones parciales (el factor mas osten-
sible o, a lo sumo dos) en lugar de totales (cada uno de los
factores relevantes en todos los individuos considerados) y

porque lo emocional puede tefiir sus decisiones. Al igual



que seflala la profesora Moreau(8) en su trabajo sobre La En-

trevista, también la calificacién del desempefio tiene "una car-

ga muy fuerte de intuicién, tradicién y magia''.

La objetividad en la evaluacién, requiere una practica
bastante larga en el uso de la técnica. Esa practica es verda-
deramente fructifera, cuando se verifica sobre un esquema de
calificacién del desempefio disefiado con enfoque realista y ex-

periencia profesional,

Volvamos al tema de este parigrafo, ubicacién de es-
ta técnica en el sistema econdémico. Los argentinos que en esta

mitad de la década del 70 se aprestan a instalar o modificar
esquemas de calificacién, tanto como otras técnicas de adminis-
tracién de personal hacen bien en recordar los siguientes con-
ceptos del profesor V,L,Perel:"En cuanto a problemas humanos,
recordemos que socialmente vivimos un proceso de transferencia
de una sociedad rural a otra industrial. La mayor parte de nues-
tros obreros vinieron del campo en tiempos de Perén. No son nie-
tos o bisnietos de obreros indugtriales: no lo podian ser en la
Argentina, que hace apenas un cuarto de siglo esti entrando en
la era industrial,

Esta situacién histérica produce otros efectos. Tenemos un
serio problema de capacitacién en la jefatura media, No faltan en
el pais empresarios de calidad o dirigentes de calibre. Faltanmiles
de capataces, de supervisores, de jefes de &rea.

Por la misma causa estdn disminufdos la iniciativa perso-
nal v el sentido de la responsabilidad. Esta pobreza en la jefa-
tura media, la disminucién en la iniciativa personaly el sentido de
la responsabilidad, afectan la calidad requerida en toda organizacién.

Los problemas humanos crean otra familia de subproblemas, a
los que 1lamamos de adaptacién al sistema de ideas vigentes , Por ejem-
plo, la falta general de una mentalidad planificadora en las gentes del
pais. Es un producto de nuestra sociedad de aluvién, como lo es tam-

bién el liderazgo pobre., Las nuevas generaciones no quieren imi-

tar a sus jefes actuales, porque son gentes de educacién inferior
a ladeellos; no les ofrecen una imagen suficientemente rica, como
para seguir o imitar sus pautas. El liderazgo pobre indica falta de

liderazgo; es importante meditar sobre ello en una sociedad como

la nuestra, que requiere jefes o lideres fuertes.'(8-bis)



ma

CAPITULO 2. PROPOSITOS DE LA CALIFICACION DEL DESEMPENO

El propésito que se persigue, al instalar un esque-

integral de calificacién del desempefio, es maltiple:

evaluar el aporte de cada persona durante la tarea co-

min (desempefio) ;

discutir, replantear o corregir un comportamiento indivi-

dual no deseado por la organizacidén o por el calificador;

dar al calificado una idea o informacidén precisa, sobre

cémo se ve su desempefio (9);

obtener una base para distribuir equitativamente entre el

personal, un estimulo econdémico al mejor desempeflo;

planear la accidén a desarrollar para producir el mejora-
miento esperado en los méritos del calificado;

ampliar la experiencia del calificador, al hacerlo prota-

gonista de hechos de singular riqueza humana, a saber:

- discutir con su subordinado los aspectos a mejorar y
comprometerse con é1 para conseguir esa mejora;

- planificar el destino de seres humanos, esto es aceptar
una visién amplia en el tiempo y profunda en lo concep-
tual;

- verificar, siquiera en parte, los resultados de esa pla-
nificacién con hechos concretos;

controlar sistemidticamente la eficiencia de los sistemas

existentes para la seleccién, la capacitacidén y la promo-

cién del personal;

obtener en forma ordenada toda la informacidén necesaria

para elaborar un plan de capacitacidén que cubra la orga-

nizacién completa;

actuar como un medio eficiente de comunicacién entre el

personal y la direccidén, cooperando a la consolidacién de
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los grupos y al espiritu de pertenencia a la organizacién.

Se podria pensar que estos propdsitos son demasia-
do ambiciosos. La finica respuesta que cabe a esa objecién es:
Latinoamérica, en su estado actual de evolucidn, no puede
permitirse el error de desaprovechar sus recursos humanos. La
calificacién del desempefio, disefiada con bases serias (cien-
tificas) y -aplicada con conciencia profesional es, definiti-
vamente, una herramienta que ayuda a desarrollar trabajadores
de todos los niveles jerirquicos y a enriquecerlos humana y

técnicamente,

El cumplimiento de los propdsitos arriba menciomnados
depende, en gran medida, de los siguientes factores:
- adecuacidén del calificado con su puesto y con su grupo de
trabajo, en una sub-cultura razongblemente integrada;
- aceptacidén por ambos individuos (calificado y calificador)
de la politica de la organizaciédn;
- habilidad del supervisor para motivar al subordinado;
- capacidad y proyecto vital del calificado (10) que posibili-

ten el esfuerzo necesario para mejorar su desempefio.

Este enunciado demuestra que el buen desempefio eéL
el resultado de una conjuncién arménica entre individuo, gru-
po, supervisor y organizacién (o, por lo menos, la politica
de la misma) vy que el esquema de calificacién debe apuntar,
no solo a inducir el comportamiento esperado, sino también
a detectar las causas que se oponen a que el mismo se produz-

ca espontineamente,

A esta altura cabe ya preguntarse: qué se califica?
Por un camino o por otro, los métodos de calificacién tratan
de medir:

a. las caracteristicas o rasgos de la persona (su comporta-

w0 AR



miento y, a veces, su personalidad);

b. las contribuciones de la persona al objetivo comtm (en ba-
se a pautas mas o menos permanentes o a objetivos estable-
cidos para cada periodo);

c. el potencial.de desarrollo que muestra el calificado;

d. una combinacién de dos o mas de los aspectos anteriores.

En nuestro concepto, para alcanzar el verdade-
ro objetivo, debe calificarse el comportamiento y las contri-
buciones del calificado a la tarea comGn en un periodo dado.
Evaluar la personalidad, es una especialidad para la cual el
cglificador no estid debidamente preparado y en cuanto al po-
tencial de desarrollo, no debe mezclarse con los factores que
auténticamente deben calificarse, en razdénm de dos mofivos prin-
cipales: se deforman los resultados (piénsese en puntaje) al
incluir un factor cuya evaluacién puede desaparecer con la
primera promocidén o ascenso del calificado, afectando asi su
valor comparativo con las calificaciones posteriores y, en se-
gundo lugar, porque el anilisis del potencial y correlativo
desarrollo, seri objeto de otro documento paralelo, pero inde-
pendiente, que denominaremos Plan de Accidén., E1 Plan de Ac-
cién puede y debe prepararse junto con la calificacidén del de-
sempeflo, para hacerlo se tiene en cuenta el potencial de de-
sarrollo del calificado, pero ello no es sinénimo de califi-
car (en su caso asignar puntaje) a ese potencial. A mayor
abundamiento, si ese potencial no dio lugar a un desempefio
meritorio (que como tal debe ser calificado) en el periodo
bajo andlisis, no corresponde que se lo incluya junto con

otros factores del comportamiento objetivamente evaluables.

*



CAPITULO 3., ELEMENTOS BASICOS DEL ESQUEMA DE CALIFICACION

Ya se han mencionado los elementos humanos (califica-
dor y calificado), corresponde agregar ahora los instrumenta-

les:

a. procedimiento: norma que incluye los objetivos que se per-
siguen v que detalla analiticamente todos los pasos a se~
guir para: capacitar a los calificadores, efectuar las eva-
luaciones, comunicar los resultados, trazar un plan de ac-
cién para mejorar el desempefio, efectuar el seguimiento
de ese plan de accidén y el control estadistico de los re-
sultados de la calificacién;

b. manual: instrumento que sirve de pauta al calificador pa-
ra cumplir su cometido y a la Oficina de Personal para
controlarlo;

c., ficha de calificacién: hoja o documento en el cual se vuel-
can los resultados analiticos de la evaluacidn, una opinién
global del o los calificadores y, en algunos casos la noti-
ficacién y opinién del calificado con respecto a los resul-
tados;

d. plan de accién: parte final del documento anterior y otras
veces hoja independiente, en el cual se vuelcan las accio-
nes que, tanto calificado como calificador deben realizar,
para producir la mejora de desempefio esperada. El mismo
documento sirve para controlar que las acciones proyecta-

das se cumplan.



CAPITULO 4, ASPECTOS PSICOLOGICOS, SOCIOLOGICOS

Y GREMIALES DE LA CALIFICACION

Deseamos comenzar este capitulo recordando concep-
tos del profesor Perel: "Vivir consiste en convivir con 1la
realidad. Enfrentarse con la verdad diaria, es doloroso; pero
es deber de la ciencia hacerlo.'"(11) Esa realidad que queremos
percibir, entender y ayudar a modificar es compleja. A los
fines de este trabajo muestra, por lo menos, los tres &ngulos

que se mencionan en el epigrafe.

El esquema de calificacién busca motivar al indi-

viduo pero, para ser eficaz, no debe olvidar al grupo.

La motivacién colectiva debe ser especialmente te-
nida en cuenta, por cuanto si la presidén del supervisor crea
un enfrentamiento entre el individuo y su grupo, pueden pro-

ducirse resultados opuestos a los que se buscan.

No es raro encontrar supervisores que proclaman su
adhesién al trabajo en equipo y que luego, a través de la ca-
lificacién, los incentivos monetarios y otras técnicas moti-
vacionales, producen fricciones entre los integrantes del e-

quipo,.

Motivar al grupo significa infundirle a sus miem-
bros el entusiasmo por los logros en comGn y un sano espiri-
tu de emulacién que no ponga en peligro la cohesidén de los
mismos.

Tratidndose de un tema psicolégico, los limites no
estén establecidos con medidas milimétricas, pero no por
ello debe perderse la precisidn en los conceptos. Con esa

salvedad, debe tenerse en cuenta que en algunos grupos -quizis



los que el profesor Sayles(12) 1llama "apaticos''- es necesa-
rio introducir un cierto grado de friccién interna, que man-
tenga alerta al equipo. El supervisor es la persona llamada
a dosificar las alternativas de friccién-no friccién, a fin
de conseguir el grado y velocidad de reaccién necesarios para

que el grupo cumpla con las metas de produccidén asignadas.

Cabe agregar atn, que el enfoque psico-sociolégico
(individuo-grupo primario) debe incluir otra dimensién mias
amplia, que es la organizacidén completa: el grupo secundario
que conforma la empresa, el hospital o la entidad pablica ob-
jeto de anilisis. La organizacidon debe ser entendida como una
sub-cultura que se da normas y que canaliza hacia el interior,
la realidad vigente en el entorno social. El esquema de cali-
ficacién del desempefio, para ser eficiente debe respetar las
pautas culturales que rigen en la organizacidén y las normas
de politica, que si son auténticas, deben reflejar "el ser,

el querer ser y el deber ser'"(13) de ese conglomerado humano.

Esta situacidén se percibe con claridad cuando se
analiza una empresa en cuyo derredor se ha formado una pobla-
cién, como es el caso de las grandes minas en casi todos los
paises; las de cobre en Chile, las del norte argentino y las

de Bolivia, en particular,

En esos casos, es evidente que hay un pueblo pendien-
te de cualquier posible desvio de la empresa con respecto a

pautas culturales ‘aceptadas por la comunidad.

Las normas de calificacién del desempefio y su resul-
tante obligada, estimulo econémico y promociones, tienden a
trascender al pueblo que circunda a las empresas antes men-
cionadas."Statud' en la empresa significa, aunque en forma

.diferente,"status' en el pueblo(l4).



Romper las normas tradicionales de la empresa, sig-
nifica crear una conmocién en el pueblo. Eso ocurrié en las
minas de cobre en Chile, con motivo de la nacionalizacién y

el cambio de esquema de su conduccién empresaria(l5).

Un aspecto psico-sociolégico digno de tenerse en
cuenta, es la resistencia natural del supervisor a desempe-
flarse como calificador. En latinoamérica el supervisor dice
"no me gusta ser el juez" y en Estados Unidos dice "no me
gusta actuar de Dios'. Douglas McGregor en un trabajo clisi-

co en esta materia(l6) sefiala las siguientes causas:

a. desagrado natural a tener que criticar a su subordinado
(y quizas, tener que discutir con él);

b. carencia de la necesaria habilidad para manejar las entre-
vistas;

c. desagrado hacia un procedimiento nuevo con sus correlati-
vos cambios en la forma de actuar;

d. desconfianza en la validez del método de calificacidn.

Durante el disefio y, sobre todo, la puesta en mar-
cha del esquema de calificacién, esta resistencia debe ser
especialmente tenida en cuenta. Mas adelante se mencionari
como un factor negativo mis, la norma incluida en algunos mé-
todos de calificacidén, segGn la cual el calificador no debe
conocer el resultado o valoracién numérica de las evaluacio-

nes que él realiza,

Todavia queda otro obsticulo por vencer, en aquellos
casos en que el supervisor califica y el jefe del supervisor
revisag esas calificaciones, puede crearse una tensién entre
ambos con motivo de no coincidir con respecto a algunos re-
sultados. Esta situgcién es mis dificil cuando los califica-

dores no conocen a fondo el método o cuando éste favorece las



apreciaciones subjetivas (falta de precisién en los rasgos o

factores a calificar).

Volviendo al esquema individuo-grupo-organizacién-
comunidad, puede decirse que el cuadro resulta verdaderamente
completo, cuando se incluye la participacién o la influencia

sindical en el proceso de calificacién,

El sindicato, sobre todo el pluriempresario (17), es
parte de esa realidad que se ha mencionado como entorno social,
que adquiere relieves peculiares por cuanto asume la represen-
tacién de la clase trabajadora y se inserta dentro del esquema

de poder de las empresas y en la economia del pais.

La participacién sindical puede darse en dos eta-
pas del proceso: durante el disefio e implantacién del esque-

ma de calificacién y durante la aplicacidén del mismo.

En los paises de economia capitalista, tanto en las
empresas como en la administracién pGblica, la regla es no
dar intervencién al sindicato o, a lo sumo, hacerlo partici-
par en el disefio del esquema. En ese contexto se considera a
la calificacién del desempefio como uno de los '"derechos reser-
vados de la direccién''. Esa puede ser la causa de no pocos

fracasos.,

Mas adelante volveremos sobre este tema, para ana-
lizar las etapas por las cuales pasa el dirigente sindical

que decide intervenir en el proceso de calificacién.
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CAPITULO 5, METODOS DE CALIFICACION

Los distintos autores de esta materia difieren al
realizar la enumeracidén de los diferentes métodos. No inte-
resa incluir aqui una revisidén de todas las obras que se con-
sideran fundamentales en Administracién de Personal, sino
trabajar con una muestra representativa de las que se refie-

ren al tema. A tal fin se han seleccionado las siguientes:

Dalton E. McFarland - Administracién de Personal - Editorial

Fondo de Cultura Econémica - México, 1972.

Dale Yoder - Manejo de Personal y Relaciones Industriales -

Editorial C.E.C.S.A. - México, 1960 (la edicién de 1970, a
pesar de llevar igual titulo, es un trabajo distinto, que
incluye cambios en este tema).

Edwin P. Flippo - Principles of Personnel Management - McGraw

Hill - Nueva York, 1961,

Chruden y Sherman - Administracién de Personal - Editorial

C.E.C,S.A., - México, 1970.

Juliidn Carrasco Belinchén - Manual de Organizacién y Métodos:

Tomo 2 - Direccidén de Personal - Instituto de Estudios de
Administracién Local - Madrid, 1971.

Strauss y Sayles - Personal: los problemas humanos de la di-

reccidén - Editorial Herrero - México, 1961.

J.J, Herrero Aleixandre - Teoria de la valoraciém del perso-

nal - Editorial Rialp - Madrid, 1961.

Jaime Maristany - Empleo y desarrollo del personal - Editorial

Contabilidad Moderna - Buenos Aires, 1972,

En cuanto a los métodos més difundidos, pueden cla-

sificarse de la siguiente manera:
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Métodos de calificacidn

5.1.1.0, Convencional

5.1, Subjetivos
)\5.1.2.0. Enfatiza 1a personalidad

5,2.1,01, Ranking o rango global
5.2,1.024 Ranking o rango con factores
5.2,1.03. Comparacidn por parejas

5.2.].00 Iradicional 5.2.1.0%, Comparaci?h'hombre a hombre

(global y 5.2,1,05, Escala grafl?a
- por rasgos) 5.2,1.06, Escala numérica

5.2.1.07, Lista de frases de comprobacidn

5,2,1.08, Eleccidn forzosa

5.2,1.00, Distribucidn forzosa

5.2.1.10. Incidentes criticos

5.2. Objetives
9e2.2.01, Comparacidn de resultados con pautas

1
5.2.2,0. Por resultados globales

5.2,2.02, Anflisis de resultados versus metas
espec{ficas

g/ﬁ,Z 3.01, Andlisis de resultados versus metas

to-clegid
9.2.3.0, Motivacional auto-el egi dos

2[- 2.3.02. Calificacidn por el grupo
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Mids abajo se acompafia un cuadro en el cual se com-
paran los métodos de calificacién incluidos en cada una de
las obras mencionadas, previa unificacién de la nomenclatura
para una mayor claridad. El resultado de la comparacién se
muestra en cada columna en forma codificada, a saber:

1: coincide con la definicidén de ese método, que figura des-
pués del cuadro;
2: no coincide con esa definicién;

-: no es tratado en esa obra

Los distintos Métodos y Autores

© @
hetod =3 s 18 |2 |2 |5
2 |2 |z |8 S |8 1= | & ‘

9.1e1.0. Convencional - - - - - 1 - -
5..2.0, Enfatiza 1a personalidad - - P - 1 - -
5.2.1.01. Ranking o range global 1 1 ] - - i
5.2.1.02, Ranking o rangn con factoras - - 2 - - - 1 2
5.2.1.03, Comparacidn por parejas 1 i - 1 - - 1 i
5.21 .04, Comparacidn hombre a hombre i 2 1 - - - - 1
5.2.1.059, Escala grafica } i 1 1 1 1 - -
5.2.1,06. Escala nunérica 1 - i - 1 i i 1
5.,2.1,07. Lista de frases de comprobacién ' - 1 1 1 [ - 1 i
5.2,1,08, Eleccién forzosa 1 1 ] i - i 1 1
5.,2.1,09, Distribucidn forzosa - 1 ! - 1 [ 1 [
5.2.1,10. Incidentes criticos - 1 i - i - -
5.2.2,01, Ega\palﬂagitﬂn Sie r?su]tados
i pautas giobales - - - - - - - -
sz s dnrmte s 1L | L
22,301 Jnflisis,de pesthiatos versus N AR AT (TR (N U (R
5.2,3,02, Calificacidn por el grupo 2 - - - - - - -

Resumen: segln estos autores, los métodos mis difundidos se-
rifan: eleccién forzosa; ranking o rango global; "escala gri-
fica, escala numérica; lista de frases de comprobacién y dis-

tribucién forzosa.



Las definiciones y aclaraciones correspondientes a

cada uno de los métodos enumerados, son las que siguen:

5.1.1.0, Método convencional: es subjetivo y no estructurado.

Los resultados surgen de responder a preguntgs que abarcan el
desempefio total: es un buen empleado?, pueden asignirsele ta-
reas delicadas o de responsabilidad?, demuestra interés en

su trabajo? Normalmente no queda constancia escrita de la ca-
lificacién. En los casos, poco frecuentes, en que ello ocu-
rre, el calificador emite su opinién sobre el desempefio glo-
bal (no gnalitico) del calificado o, a veces, contesfa espon-
taneamente cada una de las preguntas en el espacio correspon-

diente de la hoja de calificacién.

Ejemplo:
SecCitnN: ,.o.ieveeernoeonsosensss Nombre: ,........c0...
Fecha: .../.../... PUESLO: .. ...civoorooosonsoonosonn
1. Cantidad y calidad de su trabajo: ........covovooeoo
2, Responsabilidad: ,........ccc0eeo00cecnososassancons
3. Lealtad a la organizacibn: .......eceevernvsnonocsns
4, Conciencia de 10S COSEOS: ..vevsooesoossosoesoennson

5.1.2,0. Método que enfatiza la personalidad: es también sub- .

jetivo, centra ia atencién del calificédor sobre la persona-
lidad o algunos rasgos del caricter del calificado. Este mé-
todo nunca se usa en forma integral (calificar solo la perso-
nalidad) sino que aparece mezclado, en forma de preguntas o

factores de calificacidén dentro de cualquiera de los otros



métodos,

Su origen es una aberracidén conceptual, segin la
cual los calificadores pueden evaluar o identificar la perso-
nalidad humana. Es éste, desdichadamente, un intrincado cam-
po de la Psicologia en donde quedan vastas &reas por explorar
Yy numerosos conceptos aln no convalidados cientificamente,
por no mencionar las portentosas contradicciones entre algunas

escuelas psicoldégicas(18).

Por lo dem&s, el intento carece de meta valida. Si
lo que se busca es cambiar la personalidad del calificado (no
Su comportamiento laboral) los psicdlogos nos han ensefiado
que ellg cambia muy lentamente o como consecuencia de aconte-
cimientos resonantes desde el punto de vista vital o psicolé-
gico del individuo, y ese es un terreno en el cual el califi-
cador no puede entrar, ni debe siquiera intentarlo. Si por el
contrario, lo que se busca es comprobar la eficiencia del sis-
tema de seleccién de personal (por ejemplo los 'tests'" de per-
sonalidad que se administran a los postulantes) lo que corres-
ponde es comparar el desempefio objetivamente medido por el
calificador con los resultados del "test'" que se desea con-
trolar y, a mayor abundamiento, pueden programarse una o mis
entrevistas entre el psicélogo que administré el "test" y |

el calificador respectivo,

5.2.1,01. "Ranking" o rango global: consiste en la preparacién

de una lista que incluye a todos los calificados ordenados se-
gln una comparacidén global del desempefio de cada individuo en
su puesto, con relacidén a los demds individuos. Si 1la dotacidén
de personal de la organizacién es pequefia, la comparacién es

factible., En caso contrario, el método solo sirve para identi-

ficar a los muy buenos y a los muy pobres. Ademis, el método
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no garantiza que las diferencias entre los distintos rangos

sean homogéneas.

El calificativo de global, hace que esta técnica
Se acerque mas a los métodos subjetivos que a los otros y
que ofrezca el riesgo de deformaciones, como el efecto de
halo y similares. Dale Yoder(19) recomienda una técnica pa-
ra conseguir mejores resultados con este método. Ella es
trabajar por parejas: primero el mejor y el peor del grupo,
luego los dos que le siguen en ambos extremos y asi sucesiva-
mente, Sin embargo la subjetividad subsiste; basta con pre-
guntar a varios calificadores qué es lo que evaluaron y com-

Parar sus respuestas,

5.2,1.02. "Ranking" o rango con factores: es un método simi-

lar al anterior, pero se pide al calificador que realice, ya

sea:

a. Una comparacién global (una persona como un todo, versus las
otras) teniendo en cuenta determinados factores. Por ejemplo:
cantidad de trabajo, calidad de trabajo y habilidad para
supervisar. Se considera global por cuanto no exige que
los resultados de la comparacién detallen factor por fac-
tor, basta con que losmismos hayan sido tenidos en cuenta,

b. Otra variante del mismo método es pedir la comparacidén
analitica: cada factor(20) de una persona versus ese mis-

mo factor en todas las otras.

En el segundo caso, el resultado final surge de la sumatoria
del puesto (ntGmero de orden: 1°, 2°, etc.) que obtuvo cada
calificado en cada uno de los factores. Obviamente el mejor
calificado es quien obtiene el menor ntmero de puntos. La
principal critica de este método es la falta de consistencia

de la escala.
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5.2.1.03. Comparaciém por parejas: es una evolucién del mé-

todo anterior y consiste en realizar la comparacién de cada
uno de los integrantes del grupo con todos los restantes. La
comparacidén puede hacerse en forma global (con lo cual se cae
nuevamente en la subjetividad) o analiticamente para cada in-
dividuo y factor. Los resultados pueden volcarse en tarjetas
(una para cada persona, detallando cada factor) o en una ta-

bla de doble entrada, por ejemplo:

Suma 1 0 2 (comparacién global)

En la comparacién A — B es mejor A
En la comparaciéon A — C es mejor C

En la comparacién B — C es mejor C

Dentro de la tabla, en lugar de marcar con una cruz (que es
lo tradicional) se usa la inicial del mejor., Ello facilita el
control. Cuando se comparan los factores puede optarse por
una tabla que contenga a todas las personas y todos los fac-
tores o, si resultara demasiado grande, se hace una tabla

por cada factor y luego‘se vuelcan los resultados en una ho-

ja resumen,

La comprobacién de que en cada tabla no fue omitida ninguna
comparacién, surge de una férmula sencilla:

En el ejemplo anterior eran 3 individuos y las comparaciones
son 3:

3x (3 - 1)
2




- 26 -

Si se tratara de 7 personas, tendriamos:

7x (7 - 1)
2

= 21

Comunmente, este método se usa para comparaciones globales
pues, a poco que las personas y factores sean numerosos, el
calificador se encuentra frente a una montafia de datos que
no le ayudan a tomar una decisién. Por ejemplo: 10 personas

y 8 factores, ya significan 360 comparaciones (45 x 8).

5.2,1,04, Comparacidén hombre a hombre: este método fue desa-

rrollado en 1913 por Walter Dill Scott(21), originariamente
para calificar al personal del Carnegie Institute of Techno-
logy v luego 1lo aplicé intensamente, para calificar a los

oficigles del ejército de los EE.UU. durante la Primera Gue-
rra Mundial, La base del método estd en la seleccidén de unos
pocos factores como liderazgo, iniciativa, responsabilidad,

etc. y para cada factor se eligen varias personas que repre-

sentan un grado de cada factor, por ejemplo:

Liderazgo - grado sobresaliente - Juan

- grado bueno - Pedro

- grado regular Antonio

- grado deficiente peor que Antonio

Es decir que la calificacién se obtiene comparando, factor a
factor, cada calificado con esta némina de "adalides'". Técni-
ca similar al método de comparacidén de factores que se usa

en Evaluacidén de Puestos.

Este método es Gtil cuando debe calificarse un gran
ndimero de personas y cuando, por el tipo de tarea, es féacil
elegir adalides que puedan ser bien conocidos por todos los

calificadores.
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La subjetividad se ha introducido por dos vias, la
eleccién de los adalides y la calificacién, que debe ser he-
cha por una persona que, normalmente, no intervino en la elec-

cién de cada adalid.

5.2,1.05. Escala grifica: es un avance respecto a los méto-

dos anteriores, pues agrega precisién al determinar no solo
factores a calificar sino grados dentro de cada factor. Como
generalmente los grados se encolumman, es facil controlar vi-
sualmente los puntos altos y bajos de cada calificado y su

tendencia o promedio, Por ejemplo:

FECha: .../..g/g.. Nombre: ® o s &9 0 06 @ 6006 0 0 06 0 0 @ 0
Seccidn: ...... oo ee s eeene PUBSED: ...0ceoccoococoones
GRADOS

FACTORES

Asistencia y puntualidad
Calidad de su trabajo

Cantidad de su trabajo
Cumplimiento de normas
Capacidad de mando

Desarrollo de sus subordinados
Relaciones con terceros

Iniciagtiva

Comentarios del calificado: ..... sescosoeceeceeccosanan

8 6 06 06 6 0 6 0 9 60 005 0 0 ®e o o o o 0 a © 60 0 © 006 00 00 0 060 &0 06 006 000 68 000 8 e 3 00
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Dale Yoder(22) le critica a este método la tenden-
cia a incorporar el desempefio y el potencial en la misma esca-
la, Este tema merece una discusién mis amplia, sobre qué de-
be calificarse, y conviene advertir que esa mezcla puede pro-

ducirse también en otros métodos.

Tiffin y Mc Cormick (23) aclaraﬁ que las escalas
grificas, en donde los puntajes altos de todos los factores
quedan a la derecha y todos los bajos a la izquierda (o vice-
versa), fomentan la subjetividad y lo que mis adelante se de-

finird como "efecto de halo'".

5.2,1.06. Escala numérica: al introducir la cuantificacién,

este método significa un paso importante hacia la objetividad,
Debe tenerse en cuenta, sin embargo, que si el esquema no es-
t4 acompafiado por otros soportes efectivos (factores y gra-

dos claramente cuantificables, por ejemplo), la introduccidén

de la escala numérica puede quedar en una mera matematiza-

cién de la subjetividad.

Herrero Aleixandre y Maristany(24) en sus respectivas obras,
citadas al principio de este capitulo, coinciden en clasificar
a los métodos de calificacidén por escalas numéricas en:

( - evaluacién global

Escalas continuas
1\-,analitiea o con factores

f— evaluacién global
Escalas discontinuas

k- analitica o con factores

Escala continua es aquella en la cual es posible elegir punta-
jes intermedios para diferenciar a dos calificados. Por ejem-
plo, en una escala de 0 a 10 pueden usarse las 11 alternativas
0, si fuera Gtil, llevando el intervalo a medio punto, pueden

usarse 21 glternativas.
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Escala discontinua, en cambio, es aquella donde los interva-
los estédn estrictamente establecidos y no se permite usar pun-

tajes intermedios., Por ejemplo:

Sobresaliente 10
Muy Bueno 8
Bueno 6
Regular 4
Deficiente 0

Si bien la escala continua deja la sensacién de una mayor

precisién, es necesario tener en cuenta que tal exactitud so-
lo es v4lida cuando todos los calificadores la aplican de la
misma manera, y que muchos aspectos del comportamiento huma-

no no pueden ser medidos con tal precisién.

No obstante, en aquellos casos en que se trabaja con facto-
res claramente cuantificables, la escala continua es superior,
ya que evita la subjetividad que se introduce al elegir arbi-

trariamente uno de los dos extremos del intervalo en cuestiom,

El método de escala numérica, orienta el proceso de califica-
cién y la presentacién de los resultados, mediante pautas nu-
méricas preparadas de antemano. Ello permite independizarse
de la comparacién de los calificados entre si para realizar
la evaluacidén y facilita, en cambio, la comparacién de los

calificados de distintas secciones de la misma organizacién.

Cuando la cuantificacién se realiza con relacidén al desempe-
flo global del individuo, lo mismo que cuando se incluyen fac-
tores tales como "expresién'' o "expresividad" (véase el cua-
dro 16.2 de Yoder) la objetividad y el grado de exactitud que
es licito exigirle al proceso de calificacién, estidn en se-

~

rio peligro.



Otro aspec€6 que es necesario analizar es el peso o pondera-
cién que se asigna, en su caso, a los distintos factores, da-
do que ello tiene mucho que ver con el resultado final y 1la
ecuanimidad de las decisiones sobre remuneraciones y promo-

ciones,

Puede tomarse como ejemplo un modelo que, con otro propdsito,

presentan Strauss y Sayles en la pagina 605 de su obra:

Tipo de personal a calificar: supervisores

Factores: conocimiento del trabajo, juicio o criterio, habi-
lidad organizativa, actitud (entusiasmo, lealtad,
etc.), responsabilidad o confiabilidad, creativi-
dad,‘trato con terceros, delegacién de tareas, li-
derazgo, eficiencia personal (rapidez y efectividad).
Son 10 factores en total

Escala : todos los factores admiten 5 grados y cada uno de
ellos vale un punto mids que el anterior:
Insuficiente: 1; Regular: 2; Bueno: 3; Muy Bueno: 4

y Excepcional: 5

Pautas : Insatisfactorio: entre 10 y 15 puntos
Regular : entre 16 y 25 puntos
Bueno : entre 26 y 35 puntos
Muy Bueno : entre 36 v 44 puntos
Excelente : entre 45 y 50 puntos

Cabe preguntarse, es conveniente o justo que el maximo punta-
je de "creatividad" (habilidad generalmente escasa) sea 5
puntos, al igual que en ''Conocimiento del Trabajo'" (que sien-
do meritorio, puede adquirirse por el mero transcurso del

tiempo)?

Esto nos lleva a replantear qué es lo que queremos calificar

o, mejor aln, qué es lo que deseamos fomentar con esta técnica.



'Si en lugar del ejemplo de Strauss y Sayles pensamos en un

esquema para personal de menor jerarquia, como uno de Herre-
ro Aleixandre(25), cabe preguntarse: es justo asignar el mi-
ximo peso a "Asistencia'" o "Puntualidad" que-a '""Calidad del

Trabajo'"?

En la realidad latinoamericana se dan las dos alternativas
(factores ponderados y sin ponderacién). En los casos en que
se pondera, esa tarea queda g cargo del especialista que di-
sefla el sistema o se realiza con participacidén de los super-
visores que luego lo van a usar. Esta segunda modalidad es

la que da mejores resultados.

Las obras de Herrero Aleixandre (paginas 36 y siguientes) y
de Maristany (pdginas 242 y siguientes) traen un excelente
tratamiento de la ponderacién de los factores y de la parti-

cipacién de los supervisores en esa tarea.

Una de las criticas que se formula a este método es lag cir-
cunstancia de que queda en manos del calificador la obtencién
del puntaje total de cada calificado. Ello alivia el trabajo
de la Oficina de Personal pero, se dice, puede obstaculizar

la objetividad de 1la calificagcidén, dado que se mezcla el uso
de la escala con el valor total asignado y con la compensacidn

econémicg o de otro tipo que corresponderi a ese total.

Mas adelante se vera que este problema merece tratarse con ma-

yor profundidad.

5.2.1.07. Lista de frases de comprobacién: Como una forma de

evitar la interferencia de otras intenciones del calificador
en el proceso de la calificacién del desempefio y dejando tes-
timonio de las practicas de toda una época de la administra-

cién de personal, este método no pone al alcance del califi-



cador el valor en puntos que se asigna a cada pregunta. Ejem-

plo tomado de Dale Yoder(26):

Columnas
para
tildar

1 2 3

[] [].[] Activo y fuerte

[]J:] E]' Activo pero no fuerte

[:][] [] Usualmente descuidado en su apariencia personal

[:1[] [] Usualmente prolijo en su apariencia personal
[:][] []' Tiene voz y maneras agradables

[:][j []' Demuestra mucho tacto al tratar con el ptGblico
[:][] [:[i Capacitacidén deficiente para su trabajo

[:][j []- Capacitacién adecuada para su trabajo

[:l[] [] La bebida es una de sus principales debilidades

T

Reproduccidn parcial del modelo de J,B. Probst en

su ""Service Ratings' Lord Baltimore Press, 1931

Generalmente se inéluyen cuarenta o cincuenta frases o pre-
guntas que se relacionan directamente con el desempeiio y ren-
dimiento en un tipo de trabajo. Es decir, que habri una lis-
ta para obreros, otra para capataces o sobrestantes, otra pa-

ra empleados administrativos, etc.

Con frecuencia se incluyen frases contradictorias o de otra
manera vinculadas, para facilitar el control sobre el cui-

dado y precisién del calificador.

La respuesta a cada frase tiene un valor en puntos que, como

se ha dicho, no se da a conocer al calificador,

Las criticas que merece este método son:



a.

el ocultamiento de la tabla de evaluacién de las respues-
tas es un insulto para los calificadores, el mismo estamen-
to de supervisién al que luego se define como ''parte de la
direccién de la empresa u organizacidn';

la Oficina de Personal debe sobrecargarse de trabajo ruti-
nario para convertir los tildes en puntaje total de, po-
siblemente, decenas de calificadores que le envian cien-
tos de hojas de calificacidng

qué hacer con esa situacidén altamente descriptiva del de-
sempefio que no estd contenida en ninguna de las frases del
formulario?

"organizacién'" tie-

dado que la sub-cultura que denominamos
ne canales informales de comunicacidén que no funcionan con
igual fluidez para todos los calificadores, habria que di-
sefiar un sistema restaurador del equilibrio, para evitar

la injusticia de que algunos calificadores conozcan el pun-
taje secreto y otros no., Esto se ve mis claro si se pien-
sa en un esquema de este tipo que ya lleve cuatro o mas
afios de funcionamiento dado que estos secretos no se man-
tienen por afios;

si se piensa en la modificacién del puntaje en cada opor-
tunidad que se califica, caben dos preguntas: qué hacer en
caso de aplicar el principio de calificar a cada individuo
en el mes en que cumple su aniversario en la organizacién?
Dado que, en ese caso, tebricamente al menos, todos los me-
ses habri calificaciones, COémo hacer comparaciones retros-
pectivas si los puntajes fueran cambiados?

si el esquema de calificacidén se propone una auténtica ca-
pacitacién de los calificadores, las reuniones entre el
especialista de la Oficina de Personal y el calificador,

para analizar los resultados, produce situaciones embara-

zZzosas.,



Este método que, desde el punto de vista técnico atGn tiene
mas criticas, se usa y se seguird usando en Latinoamérica.
Ello es asi porque en determinadas organizaciones, el mismo
es parte del andamiaje que mantiene el equilibrio cultural,
en la forma que ese grupo humano lo desea y necesita. Un con-
sultor apresurado que intente cambiar este esquema por otro
més refinado desde el punto de vista técnico, puede descu-
brir que de nada vale ponerle freno de discos a un automdévil

Ford modelo "T",

A mayor abundamiento, si este método de cal ificacidn signi-
fica un insulto para la supervisién, es necesario averiguar
si removerlo o cambiarlo es bueno para el organismo todo. Los
libros de patologia médica estdn llenos de ejemplos que mues-
tran males que, desde nuestro punto de vista, quisiéramos cu-
rar radicalmente. El médico experimentado sabe, sin embargo,
que paré cada paciente la salud se encuentra en un nivel di-
ferente, que incluye distintos grados de dolencias, Algunas
enfermedades son contraidas, otras son autogeneradas para sa-

tisfacer necesidades fisioldgicas o psicoldgicas.

5.2.1,08., Eleccidn forzosa: este método se desarrolld durante

la Segunda Guerra Mundial para calificar el desempefio de los
oficiales del ejército de los Estados Unidos, buscando neu-
tralizar la subjetividad o prejuicios del calificador. Para
ello se utiliza una serie de frases agrupadas en bloques de
cuatro de ellas (hay otros ejemplos de dos y cinco frases),
los bloques se distribuyen al azar dentro del formulario de
calificacidén y se pide al calificador que marque solamente

las frases que definen adecuadamente el desempefio de la perso-

na en cuestidn.

Las diferencias entre los métodos de Lista de Frases de Com-

probacién y el presente son,en esencia:



a. generalﬁente el método de Lista de Frases exige que se mar-
quen todas las frases con la alternativa adecuada (contes-
tar todas las preguntas), mientras que en Eleccidn Forzosa
solamente es necesario elegir una o més frases dentro de
cada bloque;

b. en el método de Lista de Frases el ordenamiento de las
mismas es al azar, en Eleccién Forzosa tiene una relacidn
l6gica con el resto de las frases del mismo bloque. Esa
relacidén surge de una encuesta anadlizada matemdticamente;

c. el método de Eleccidén Forzosa prevé un sistema participa-
tivo para seleccionar y ponderar el peso de las frases y
un anilisis estadistico para detectar la subjetividad y
prejuicio individuales que pueden estar contenidos en las
frases seleccionadas. Estos perfeccionamientos podrian
igualmente incorporarse al método de Lista de Frases, pe-

ro histdéricamente no ha ocurrido asi.

No obstante haber sido disefiado alrededor de 1946 por un equi-
po de psicdlogos, dirigido por el Doctor E. Donald Sisson(27),
corresponde mantener las criticas formuladas anteriormente so-
bre el ocultamiento del puntaje, al.analizar el método de Lis-

ta de Frases de Comprobaciém.

La fundamentacién debe buscarse en el contexto de aplicacién,
Entre el ejército de los Estados Unidos en 1946 y la reali-
dad latinoamericana de la decdda del 70 hay demasiada diferen-

cia.

J.J. Herrero Aleixandre(28) nos proporciona un ejemplo inte-
resante del método de Eleccidn Forzosa para personal de su-
pervisién., Este autor parte de la siguiente lista prelimi-

nar de frases, que segin aclara son "a titulo ilustrativo y

no de orientacién'':
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Frecuentemente falta o llega tarde.

Piensa y act@a ripidamente en caso de emergencia,
No tolera interferencias de sus superiores.

Todos los individuos de la empresa tienen confianza en &1,
Es brusco.

Es muy estimado de sus subordinados.
Frecuentemente da cortas respuestas. .

Defiende a sus subordinados delante de sus superiores.
Es facil hablar con é1,

Tiene favoritos.

Es un trabajador incansable.

Rehusa delegar responsabilidades.

Buena apariencia personal.

Siempre tiene preparada una excusa,

No soporta las criticas.

Nunca se retracta de una decisiédn.

Coloca el trabajo por encima de todo.

Se preocupa demasiado por los detalles,

Se adapta rapidamente a situaciones nuevas.

Su formacidén no es adecuada para el trabajo que realiza.
Es un buen candidato para el ascenso,

Posee un gran equilibrio.

Se da cuenta de sus propios defectos,

No se expresa bien verbalmente,

Conduce a sus subordinados con dureza.

Anima a sus subordinados.

Descuida frecuentemente sus obligaciones.

Escaso conocimiento de su trabajo.

Solicita consejos que nunca usa.

Reconoce y tolera los defectos de los demis.

No hace politica. No intriga.

Ingenia procedimientos para reducir los costos.
Premia ripidamente un trabajo bien hecho,
Etcétera.

Este autor propone el siguiente tratamiento:

a .

realizar una encuesta entre los futuros calificadores y
otras personas que conozcan bien a los futuros califica-
dos, para evaluar cada una de las frases desde el punto

de vista de su agptitud para describir situaciones que se
verifican normalmente en esa organizacidén. Para ello usa
una escagla de 7 grados (indice de aplicabilidad);

en la misma encuesta se mide el grado con que esas frases
permiten distinguir un buen desempefio de uno malo., Se uti-
liza una escala de 5 grados (cero a cuatro) que se deno-
mina indice de discriminacién;

los resultados de aplicar los dos iIndices mencionados a la
lista de frases original, se vuelcan en un grifico de coor-

denadas cartesianas cuyos ejes miden el indice de aplica-
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bilidad y el de discriminacidén. Con ello se facilita la
eleccidén de las frases mis adecuadas y su ordenamiento en
bloques homogéneos, segln el criterio que para ello se ha-

ya elegido,

En el ejemplo citado, dicho autor propone eliminar las fra-
ses 23 y 24, por bajo indice de aplicabilidad y formar los

siguientes bloques de cinco frases:

Bloque 1: frases 32-30-25-28-07
Bloque 2: frases 20-26-01-21-13

etcétera

5.2.1.09. Distribucidén Forzosa: tal como lo explican algunos

de los autores mencionados en el cuadro-resumen, este método
puede basarse en la calificacidén global del desempefio del
individuo o bien utilizar factores. Lo sustantivo es que el
método obliga al calificador a presentar los resultados de
su tarea de evaluacién, siguiendo ciertos parametros: debe
distribuir forzosamente a sus subordinados dentro de un de-

terminado cartabdén. Asi, por ejemplo, puede exigirse que:

calificados entre 80 y 100 puntos: 10%
calificados entre 60 y 79 puntos: 25%
calificados entre 40 y 59 puntos: 30%
calificados entre 20 y 39 puntos: 25%

calificados entre Oy 19 puntos: 10%
TOTAL 100%
Entendemos que no corresponde clasificarlo como un método ca-

bal de calificacién del desempefio sino como una técnica para

el control de los resultados,

La transformacidén de un instrumento de control en herramienta

operativa puede desembocar en situaciones aberrantes, como las



que surgen de tener que aplicar el cartabén mencionado a so-
lamente siete subordinados; tener que explicar al califica-
dor que no es cierto que el método dude a priori de su obje-
tividad y capacidad como evaluador o (y esto es un caso real,
de un supervisor de un grupo escogido escrupulosamente para
una nueva tarea muy compleja) concluir que, si bien las ca-
lificaciones de la mayoria del grupo no han sido distorsiona-
das, sino consistentes con las evaluaciones de esos mismos
subordinados en el pasado, se van a aceptar los resultados
""como una excepciédn'', puesto que contrarian al método en vi-

gor.

Dado que preferimos siempre la posicidén constructiva ante
cualquier problema, para aquellos casos en que se decida ins-

talar este método, recomendamos los siguientes pasos previos:

a. verificar si existen calificadores que supervisen a grupos
reducidos de subordinados o a grupos de caracteristicas
muy homogéneas;

b. en caso afirmativo, disefiar y discutir de antemano la es-
trategia a seguir para enfrentar esas situaciones;

c. evaluar "a priori" el efecto que esa estrategia tendra

sobre el grupo humano en su conjunto.

5.2.1.10. Incidentes criticos: este método se desarrolld pa-

ra la fuerza aérea de los Estados Unidos durante la Segunda
Guerra Mundial(29). Se propone basar la calificacién en rea-
lidades o hechos concretos, en lugar de opiniones globales
sobre aspectos mids abstractos. Buscando evitar la subjetivi-
dad o la tendenciag del calificador, este método le/pide que
elija dentro de un grupo de incidentes (actos, respuestas,
etc,, habituales en el calificado) aquellos que se hayan ve-
rificado durante el periodo respectivo. Por supuesto, la lis~-

ta de incidentes, habitualmente preparada por un especialista,



debe ser completa y ajustada a la realidad laboral que se ana-

liza. .

E. Flippo(30) da los siguientes ejemplos de incidentes cri-

ticos:

1. Se perturba o enoja con su trabajo.
Rehusa ayudar a sus compafieros de trabajo.
. Sugiridé una mejora en el método de trabajo.

Rechazdé una oportunidad de capacitarse.

vt W N

Tratdé que un compafiero aceptara una decisién de la direccién.

Leyendo esta y otras listas similares, cabe preguntarse si la
descripcién de los incidentes estid exenta de subjetividad y si
no es también subjetiva la decisidén de asignarle valor compa-
rativo a los incidentes o, a veces, tener que determinar "a
priori" y en abstracto que la aparicidén de un incidente es
buena o mala en términos de calificacién final. Para dar un
solo ejemplo, piénsese en una empresa comercial que instalé

el esquema de calificacién del desempeiio en su época de auge

y que hoy, atravesando una fuerte crisis, lo contintia: debe
mantener la lista de incidentes? y si la mantiene, debe revi-

sar el valor comparativo de los mismos?, y cuando vuelva al es-

plendor econémico, qué debe hacer?

Quizas la pregunta mis acida es: cémo responder cuando el ca-
lificador o el calificado (si se le da participacidén en el
proceso) preguntan cuil es el valor de uno de los incidentes

(o el de todos ellos) a los efectos de la calificacién?

5.2.2,01l, Comparacidén de resultados con pautas globales: con

este método entramos en el area de la calificacidén por resul-
tados, estrechamente vinculada con la técnica de direccidn por

objetivos que postuld Peter Drucker en 1954(31), Su utiliza-
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cidén més frecuente se halla en el nivel de la direccién su-
perior (gerente general o, en algunos casos, gerentes de

areas o departamentos especificos). Reconoce su origen en la
forma de remuneracién, usualmente un porcentaje de la ganan-

cia de la empresa o de sus ventas netas.

Antes o después de instalado el método, algunas empresas han
encontrado que el objetivo de maximizar ganancias plantea una
disyuntiva temporal: ganancias a corto plazo o a largo plazo?
Ademas, el tamafio de 1la empresa, la coyuntura econdémica gene-
ral, la situacién financiera de la compafiia o la decisidn de
los propietarios del capital, pueden resultar en una modifi-

cacién transitoria de la politica de ganancias.

El propésito de maximizar rentabilidad a largo plazo obliga

a entrar en algunas precisiones sobre politica de inversiones,
de precios y de desarrollo del personal que, con frecuencia
disminuyen la ganancia del afio corriente (la que sirve de ba-
Se para establecer la remuneracién del ejecutivo en cuestién).
ﬁn consecuencia, se hace necesario desarrollar un esquema de
calificacidén del desempefio que contemple todos esos factores

y permita evaluarlos objetivamente.

La bibliografia sobre este tema no abunda, en consecuencia el
autor debe recurrir a una experiencia practica para dar un

ejemplo ilustrativo de los factores a calificar:

a. ganancia antes de impuestos;

b. sumatoria de material obsoleto mds deudores incobrables (am-
bos muy importantes en ese caso particular);

c. indice de rotacién de inventarios;

d. indice de dias en la calle (relacién entre el saldo a co-
brar a clientes y el ﬁ5nto de ventas);

e. indice de inversiones en planta y equipos;

f. indice de promociones de personal (realizadas y frustradas);



g. Indice de nuevos proyectos o actividades comerciales,

El cilculo de los Indices estid explicado en un Manual ad-hoc
y la cifra final para calificar el desempefio se obtiene mul-
tiplicando la ganancia por los sucesivos coeficientes. El re-
sultado es un ntmero hibrido que se compara con los de otras
filiales de la misma empresa (que desarrollan la misma acti-
vidad y tienen similar tamafio), tanto en forma global como
analitica. Los aspectos relevantes del ejercicio no contem-
plados en el esquema se agregan como un factor corrector. Las
estadisticas de resultados, registran toda la informacién en

detalle para que las comparaciones sean objetivas,

Puede ocurrir, especialmente cuando se trata de una empresa
Gnica y no un conjunto de filiales, que el interesado parti-

cipe en 1la fijacién de las metas (elaboracidn del indice).

No es necesario destacar aqui la tremenda influen-
cia que en este esquema tiene el aspecto econdémico de la ca-
lificacién. Tanta que, en la mayoria de los esquemas latino-
americanos que incluyen este método, se puede decir que se
trata de una técnica para fijar la bonificacidén anual, con
algunos agregados que pueden orientarla hacia un esquema ge-

nuino de calificacién del desempefio.

5.2.2.02., Analisis de resultados versus metas especificas:

Cuando se trata de gerentes departamentales u otros puestos
de supervisidén, se usa una variante del método anterior que
omite la ganancia contable de la empresa. Ello hace que el
esquema sea también aplicable a organizaciones no lucrati-

vas,

Las metas son fijadas por la direccién y exigen un esfuerzo

importante, pero son alcanzables. Las mas eficientes son



aquellas metas cuantificables y que permiten una gradacién
de los resultados, Las metas relacionadas, por ejemplo, con
el trato a los subordinados, requieren una definicién bien
precisa y ofrecen, no obstante, riesgo de apreciaciones sub-

jetivas.

Ejemplos de metas objetivas: cantidad de produccién, cali-
dad (cuando las fallas son automiticamente detectadas), cos-
tos (en términos de unidades de insumos o en valores mone-
tarios constantes), ventas en unidades, cumplimiento de fe-

chas (cierre del balance o presentacién del presupuesto).

Resulta ilustrativo en este tema un parrafo del Profesor
Belcher que dice:

"E1l fracaso en desarrollar pautas de desempefio (performance
standards), la experiencia con calificaciones basadas en ras-
gos mis bien que en desempefio y una suerte de abdicacidén ge-
neral de las responsabilidades de la direccidén con respecte

a la caglificacién del mérito, han dado como resultado: mu-
chas calificaciones deficientes y mucha confusién respecto a
para qué deben ser usadas las caglificaciones. Parece haberse
difundido bastante una pr&ctica por la cual la calificacién
del desempefio se establece para ayudar al desarrollo de eje-
cutivos, antes que para orientar las decisiones con respecto
al personal. En estos casos, se realiza una calificacidn se-
parada para establecer la remuneracién o bien el primer do-
cumento u hojg de calificacién, se utiliza con este propdsito
sin mencionar ese uso. Es muy probable que la erosidén gene-
ral del principio del mérito se deba en gran parte a esta
practica. Afortunadamente, esta orientacidén hag demostrado su
instrascendencia, Las calificaciones disefiadas para ayudar

al desarrollo, tienen poca repercusién, si se las compara con

aquellas que se usan para ajustar remuneraciones. Las cali-
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ficaciones para remuneracién tienen mAs probabilidad de orien-
tar tanto el desarrollo como el desempeiio, al mostrarle al
individuo qué comportamiento rinde frutos... aumentos por mé-

rito, bonificaciones y promociones.'" (32)

Partiendo de un enfoque basado en las ciencias del comporta-
miento, cuesta trabajo coincidir con Belcher; pero analizan-
do muchas de las realizaciones en Latinoamérica y en el mun-
do, aquellas en las cuales campea una mezcla de paternalismo,
eficientismo e ingenuidad, una conclusién parece inevitable:
81l esas organizaciones fueran capaces de acordar y poner por
escrito qué es lo que quieren y addénde se proponen llegar, un
sencillo esquema de calificacién por objetivos les haria mu-

cho bien.

Las ciencias del comportamiento, otra vez, nos ensefian que
con frecuencia, esas organizaciones no pueden o no quieren
fijar metas claras que todos entiendan. Las sutiles lineas

de la red de poder e influencia, por ejemplo, suelen inmovi-
lizar los mecanismos que podrian poner en funcionamiento esa
clarificacién de las metas. Basta con pensar en el caso de

la empresa pequefia o mediana a la que no se deja seguir cre-
ciendo (so color de la rentabilidad no proporcional o del ma-
yor riesgo comercial) porque su ejecutivo miximo comprende

que con ello perderia su actual control absoluto.

5.2,3.01. Andlisis de resultados versus metas auto-elegidas:

Con este método entramos en el Gltimo grupo de técnicas de
calificacién, el que hemos denominado motivacional, Este mé-
todo y el siguiente se muestran en forma separada, no solo
por ser un avance respecto a los esquemas anteriores, sino
porque el enfoque motivacional representa un replanteo radi-
cal en la esencia del proceso, que va mucho mas alli que el

mero cambio del calificador.
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La estructura de este método es similar al del anterior, pero
introduce como elemento fundamental la participacién previa

del calificado en la eleccién de las metas.

Por supuesto, esa seleccidén de metas esti sujeta a una espe-
cie de derecho de veto por parte de la organizacidén, dado que
es ella la que decide, en Gltima instancia, qué es convenien-

te para el éxito de la gestidn total,

Las experiencias bien administradas demuestran que el califi-
cado act@ia con honradez al fijar las pautas y no es infrecuen-
te que lo hagé con mis exigencia que lo que hubiese hecho el
calificador. Va de suyo que, en ese caso, la respuesta del ca-

lificador debe ser igualmente honrada.

Edwin Flippo sefiala que para que este método funcione adecua-

damente, es esencial:

"1, buenas descripciones de puestos que especifiquen 4reas en
las cuales se pueden establecer metas;

2, confianza en que el subordinado va a establecer las metas
en forma responsable;

3. elegir metas especificas antes que generaleé;

4. adoptar una posicién constructiva (problem solving) en lu-
gar de critica, durante la discusidén del desempefio desa-

rrollado," (33)

Corresponde agregar también, la importancia de que la fija-
cién de metas pueda ser hecha, o por lo menos entendida, por
terceras personas dentro de la organizacién a fin de permi-

tir la auditoria del esquema.

5.2.3.02. Calificacidén por el grupo: Este método admite dos

alternativas mayores, metas fijadas por la direccién o bien

fijadas por el grupo y supervisadas por la direccidén. Dentro



de la primera modalidad puede incluirse cualquiera de los
métodos que en el cuadro resumen hemos denominado tradicio-
nales y en ese caso, mds que de metas corresponde hablar de

una calificacién global o por rasgos.

Este enfoque, es denominado por Yoder calificacidén sociomé-
trica(34), representa la méxima concesidén de la direcciédn
hacia los subordinados con respecto a los ''derechos reserva-

dos'", dado que es el grupo el que act@a como calificador.

Corresponde formular aqui, consideraciones similares a las

mencionadas por Flippo en el método anterior y agregar que,
para evitar inGtiles pérdidas de tiempo(35) es esquema debe
incluir pocas variables, todas ellas facilmente observables

y susceptibles de evaluacidn objetiva.

El éxito del sistema tiene mucho que ver con la capacitacién
de los calificadores, que aqui se han multiplicado. Ello re-
fuerza lo dicho anteriormente con respecto a la sencillez
que debe tener el método, dando preferencia a los factores

cuantificables.

Dada la importancia que los tratadistas de Motiva-
cidén adjudican al grupo como ente dinamizador o liberador de
energias(36) este método merece que en Latinoamérica se in-
tenten experiencias piloto rigurosamente controladas para

ponerlo a prueba,.

5.3. Conclusiones sobre los métodos de calificacién del de-

sempefio: La enumeracidén de los métodos y autores, que fue he-
cha con criterio unificador, evitando resaltar las diferen-
cias menores, muestra un panorama muy amplio, demasiado am-
plio para facilitar la tarea del administrador de personal.

El grueso del aporte proviene de una cultura anglosajona



(fuerzas armadas y empresas de los Estados Unidos) y el &m-
bito para el cual estamos escribiendo es no solo latino, sino
latinoamericano. Ya somos muchos los latinoamericanos que
sentimos la necesidad de una tecnologia autéctona y de nivel
comparable a la de los paises desarrollados, asi lo manifies-

", .. no podemos entender

ta el profesor Perel, cuando dice:
la administracién de empresas en nuestro pais partiendo sola-
mente de los textos de autores extranjeros, porque resulta-
ria un engafio a nosotros mismos. Perdemos de vista nuestra
auténtica reaglidad; se corre el peligro de que lo que leemos,
lo llevemos (a través de un proceso de transferencia) a un
contorno fundamentalmente distinto, a una situacidén histérica
completamente diferenciada y a un medio incapaz de tomar to-

dos esos sistemags, tal como corresponde y como pueden dar

fruto," (37)

Mas adelante analizaremos cémo enfrentar la elec-
cién del método a aplicar, pero desde ya podemos adelantar
que nuestro continente necesita con urgencia estudios de cam-
po en condiciones rigurosamente controladas, como las expe-
riencias de Hawthorne o de Tavistok, pero en escala mis pe-
quefia porque no disponemos de fondos para trabajos de tan
largo aliento. En esos estudios deben ponerse a prueba varias
técnicas fundamentales de la administracidén de personal, en

particular la Calificacién del Desempefio,
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CAPITULO 6. PARTICIPACION SINDICAL EN EL

PROCESO DE CALIFICACION

Para abarcar con perspectiva adecuada la posicidn
sindical frente a los esquemas de calificacién del desempefio,

es necesario tomar altura en lo social y en lo temporal.

En estos afios de la década del 70 el sindicalista
enfrenta una situacidén infinitamente mis compleja que la del
siglo pasado o principios del presente. Ya no existe una ver-
dadera explotacidén del hombre por el hombre (trabajo pesado
de nifios y mujeres o con jornadas que afectaban la integridad
fisica del trabajador), la industria va descartando al ser
humano como fuerza motriz o en tareas con alto iIndice de si-
niestralidad, por razones humanitarias o, sencillamente, por-
que esa utilizacidén es enti-econdémica. El éxodo de la pobla-
cién hacia las ciudades facilita el control del cumplimiento
de las leyes y reglamentos de trabajo inspirados en las con-
venciones internacional y una presidén creciente por una mejor
"calidad de vida'" va concretidndose en condiciones de trabajo

que sobrepasan las metas de los iniciadores del movimiento.

A los pioneros de las grandes luchas sociales y
gremiales, los debemos analizar en su propio momento y cir-
cunstancias, teniendo en cuenta la formacién intelectual que
aquella sociedad les permitié. Pero releyendo el conocido re-
glamento de trabajo del molino de Amasa Whitney, dictado por
ese empresario en Winchendon, Massachusetts, el 5 de julio de
1830(38), no puede negarse el gran avance operado y que, en
consecuencia, la tarea del dirigente gremialde hoy es mucho
m4s ardua, dado que ya no puede hablarse de flagrante inhuma-

nidad y porque un creciente nivel de educacién en los traba-
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jadores les permite defenderse por si mismos, dejando al sin-

dicalista la lucha por un territorio de mas difficil conquista,

No entramos aqui a analizar el actual cuestiona-
miento de la representatividad de los dirigentes sindicales
ni su intervencidén en el proceso politico, porque ello nos

alejaria del tema central,

Con respecto a la participacién del Sindicato en
la calificacién del desempefio, puede verificarse en dos eta-

pas:

a. en el disefio del esquema y en la eleccidén del método;
b. en la calificacidén del personal, formando juntas de cali-

ficacidén o de revisidén de resultados.

La posicidén ortodoxa ha sido negarse a participar,
El motivo es la calidad discriminativa de la técnica, dado
que la calificacién distingue entre trabajadores buenos y
mediocres, produciendo asi una fisura en aquello que, para
el sindicalista, debe ser monolitico. Los lideres de los
trabajadores han contrapuesto, tradicionalmente, la faceta
monetaria de la calificacidén del desempeiio con la bonifica-
cién por antigiledad. Esta Gltima no discrimina y es ficil de
controlar (basta con comprobar la fecha de ingreso al traba-

jo).

Sin embargo, otros sindicalistas, en distinta épo-
ca y circunstancia, apuntando a una nueva meta, han aceptado
la responsabilidad de intervenir en el proceso. El autor fue
participe de esta experiencia actuando en Chile durante 1971
y 1972 como consultor en la materia. En esa oportunidad 1la
meta era otra; gobernaban los partidos de la Unidad Popular
bajo la presidencia de Salvador Allende, se buscaba estati-

zar las principales empresas y ponerlas bajo la direccidn de
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los trabajadores, Los dirigentes sindicales debian ser avanza-
da en ese movimiento y asumir un nuevo rol, el de responsa-
bles o coparticipes en la administracién, fomentar la produc-
tividad para demostrar que su gestién era mis eficiente que

la del empresario capitalista,

La obra no era facil, a los mismo sindicalistas que
ganaron su posicidén mediante una insobornable lucha en pro de
mejores condiciones de trabajo, se les pedia que, sin expe-
riencia empresaria, sin reequipar las industrias y sin decep-
cionar a la masa trabajadora que debia mantener con sus vo-
tos a la coalicién gobernante, consiguieran producir mis za-

patos, mis telas y mis cobre para los chilenos.

Algunos sindicalistas aceptaron desde el principio,
participar en esquemas de calificacién del desempefio, otros
lo harian mids tarde y los méds recalcitrantes seguirfian opo-

niéndose,

Desde el punto de vista psico-sociolégico el ana-
lisis mas rico es el del lider obrero que aceptdé el desafio
de participar, desmanteld sus antiguas defensas y se convir-
tid en atacante. Sus objetivos eran bien claros: conseguir
un nuevo territorio en el cual compartir decisiones con la
direccién empresaria, acabar con algunas injusticias (en to-
da organizacién las hay) y ayudar en una vieja lucha que, en
Chile, enfrenta a los sindicatos de trabajadores con los de

supervisores,

Para entender mejor el proceso, debe tenerse en
cuenta que los sindicatos chilenos son de tipo vertical (por
empresa o por planta); equivalen en lo territorial a lo que
en la Argentina se llama Comisién Interna, pero tienen po-

testad para firmar Convenio Colectivo y representar a sus



afiliados ante el Ministerio de Trabajo y ante la Justicia.

Los resultados de esta participacién fueron diver-
sos, pero tuvieron un aspecto comGn en la mayoria de los ca-
sos: el sentimiento de frustracién en el dirigente que debia
contestar los reclamos de sus compaiieros, ante las nuevas in-
justicias que se alegaban. En general, los dirigentes que
aceptaron participar, sabfian de antemano que esto iba a ocu-

rrir y estaban preparados para ello.

3 * 2

Si quisiéramos sacar una conclusién de esta expe-

riencia, podriamos decir:

a. un esquema de calificacidén del desempefio bien disefiado y
aceptado por la sub-cultura en la cual se aplica, ayuda a
producir mis zapatos y mis telas en Chile Socialista o en
un pais capitalista;

b. el proceso de friccién o rechazo por parte del sindicalis-
ta, proviene del cambio de papel a que lo somete esta nue-
va responsabilidad y no de fallas del esquema que, por lo
demis, estarfia en sus manos corregir;

¢. el proceso de capacitar y desarrollar a los trabajadores,
que consideramos indisolublemente unido al esquema de ca-
lificacién, es comprendido por el sindicalista, pero nor-
malmente no lo decide a la accién. Hacen falta varios afios
de responsabilidad en la conduccién empresaria para acep-
tar esta necesidad en su verdadera dimensién y muchos em-
presarios se han jubilado sin reconocerla como un aspecto
importante;

d. cuando se enfrenta una modificacién profunda como la que
intent6 Chile, hace falta un equipo de recambio. El sindi-
calista revolucionario y agresivo que participé en la con-
quista del poder (o la cogestidén en una empresa) por el

impulso que trae y por la vocacidén que le permitidé llegar



a esas alturas, no es el hombre adecuado para administrar
con pausa y espiritu conservador, un esquema de califica-
cién del desempefio como los que funcionan en Rusia, Yugoes-
lavia y China, que no difieren sustancialmente de los que

aqui hemos denominado tradicionales.
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CAPITULO 7. ERRORES COMUNES EN LAS CALIFICACIONES

Pueden clasificarse en dos grupos: a) los que pro-
vienen del desconocimiento o aplicacién incorrecta del método

en uso; b) los errores humanos del calificador.

Vamos a centrar el andlisis en los métodos mas di-

fundidos.

a. Errores en lag aplicacidén del método: para evitar este pro-

blema Maristany(39) recomienda que los factores o rasgos ref-

nan las siguientes caracteristicas:

- ser especificos y no genéricos: configbilidad (especifico)
en vez de caricter (genérico);

- ser claros y bien definidos para que no se produzcan con-
fusiones;

"- ser comunes a la mayor cantidad posible de personas, en
el universo que se va a calificar;

"- ser importantes, es decir que sean caracteristicos del
grupo a evaluar: la personalidad para el trabajo de ba-
rrendero no es realmente significativa'" (va hemos comenta-
do nuestra posicidén contraria al uso de personalidad como
factor de evaluacidén para cualquier puesto);

- distinguirse bien unos de otros y no superponerse, Es muy
facil caglificar dos veces la misma cosa desde distintos
dngulos: cantidad de trabajo y dedicacién;

"- no ser muy numerosos., La complicacién de la calificacién
atenta contra el éxito... cinco a diez factores nos daran

un nivel aceptable de agilidad y perfeccién..."

Por su parte Tiffin y Mc Cormick(40) hacen exten-
sivos al método de calificacidén del desempefio dos conceptos

ampliamente aceptados en materia de ''tests'" de seleccidén de
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personal. Ellos son los iIndices de validez y de fiabilidad.

Fiabilidad o confianza, es la calidad (de un "test" 0, en es-
te caso, de un factor) de arrojar el mismo resultado en prue-
bas repetidas en las mismas condiciones, ya sea por distintos
calificadores o por el mismo calificador en distintas ocasio-

nes,

Los autores mencionados muestran los resultados de
un estudio realizado en la década del 40 en los Estados Uni-
dos, para determinar el indice de figbilidad de las califica-
ciones usando un método de doce factores. Los indices se re-
fieren a cada factor y al resultado total y fueron obtenidos
relacionando los resultados de parejas de calificadores que
evaluaron a los mismo empleados. Se trata de 92 calificado-

res y 4.500 empleados.,

Indice de Fiabilidad de cada Factor y del Total

1. Seguridad 35%
2. Conocimiento del trabajo 46%
3. Capacidad para otras actividades 47%
4., Cuidado 45%
5. Productividad 467
6. Calidad del trabajo en general 467,
7. Habilidad 47%
8. Iniciativa 487
9. Buen juicio 45%
10,- Cooperacién 37%
11, Personalidad 39%
12, Salud 36%

TOTAL (conjunto de los 12 factores) 55%

Estos datos no deben despertar excepticismo, sino

estimular una cuidadosa eleccidén y control de los factores a
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utilizar.

Validez es la calidad, que debe poseer un "test" o un factor,
de medir lo que se le pide que mida y no otra cosa. Es muy
dificil comprobar estadisticamente la validez de los facto-
res, La eliminacidén o sustitucidén de los factores no vali-
dos surge del anjlisis de los resultados de muchos califica-
dores y de reuniones con ellos para pedirles que, frente a3
casos concretos, manifiesten qué facetas del desempefio toman
en cuenta para evaluar ese factor. Asi, por ejemplo, puede
ocurrir que el factor Lealtad, para unos sea preponderantemen-
te sininimo de puntualidad, para otros de laboriosidad y que
otros lo interpreten como lealtad hacia la persona del cali-
ficador. En tal situacién el factor no es valido y debe ser

redefinido o sutituido por otro.

b. Errores humanos en la cglificacién: corresponde incluir en

este grupo a los que Mc Farland(41l) denomina '"conjeturas erré-

neas'" respecto al proceso de calificacién:

-"la conviccién de que los supervisores desean naturalmente
hacer apreciaciones justas y precisas de sus subordinados',
Esta resistencia puede ser la causa profunda de califica-
ciones equivocadas;

-"creer que el sistema una vez instalado, seguirid funcionan-
do como estaba planeado'. Ya se menciond la necesidad de
un seguimiento peridédico del método para prevenir desvia-
ciones y para re-inyectarle las pautas culturales vigentes;

-"creer que la opinién personal (evaluacién global) es mejor
que los juicios sistemédticos (calificacidén analitica)". Es-
te parrafo sefiala dos problemas: la resistencia de los su-
pervisores a aceptar el esquema (periodo de disefio e insta-
lacién) y la distorsidén de las calificaciones, provenien-

te de esa especie de freno interno que se origina en su opo-



sicién consciente o inconsciente al esquema;

~-"creer que los empleados desean saber dénde se encuentran...
esto puede ser cierto en algunos pero no en todos'". Nue-
vamente, se plantea un problema de resistencia al método

que, indirectamente puede afectar al calificador,.

Bajo la denominacién de "obstrucciones psicolégicas' Mc Far-
land incluye ocho formas de barreras dentro del calificador
contra una evaluacién objetiva, Las mismas pueden analizar-
se mejor si se tienen en cuenta los tres aspectos del pro-
blema: a) quien no puede calificar a sus subordinados no
debe ser supervisor; b) se encuentran algunos casos de exce-
lentes supervisores que son pobres calificadores y ello no
tiene solucién; c¢) la entrevista con el calificado no es 1la

Gnica situacidén tensa que debe vivir el supervisor, dado que

si el esquema de autoridad funciona naturalmente, seri él

quien comunique las sanciones disciplinarias, los aumentos
de sueldo menores al esperado, la promocién frustrada, el
traslado a una seccidén no deseada, la asignacién de una ofi-

cina menos cémoda, etc.

La mayoria de los autores coincide en que los erro-

res humanos pueden clasificarse en:

i, efecto de halo
ii., efecto o defecto 1légico
iii. errores constantes
a. tendencia central
b. exigencia excesiva
c. lenidad
iv. otras desviaciones
a. edad del calificado
b. antigledad en la organizacidn

2 2

c. raza, religién, nacionalidad o posicién social
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d. sexo
e. posicidn jerirquica en la organizaciénm
f. memoria (repetir los resultados de la calificacién

anterior)

i. efecto de halo es la deformacidén que se produce

cuando un factor (que el calificador considera muy importan-
te) afecta o tifie la calificacién de otros factores., Un su-
pervisor que trabaja mucho y se queda siempre después del ho-
rario normal, tiende a calificar alto la mayoria de los facto-
res g aquellos de sus subordinados que son muy laboriosos y,
en el caso inverso, evalGa bajo a factores que no se relacio-

nan con la laboriosidad (iniciativa, buen juicio, etc.).

El efecto de halo fue exhaustivamente analizado
por el psicdlogo norteamericano Thorndike en 1920(42) y es
el error de calificacién que dio origen a mas estudios esta-

disticos, en particular anglisis de correlacién.

La manera tradicional de enfrentar este defecto es
pedirle al calificador que trabaje en forma horizontal, es
decir, tomando un factor a la vez y calificando a todos los
subordinados. Esta técnica le permite, incluso, realizar un
"ranking" de sus subordinados para cada factor y ello aumen-
ta la objetividad de los resultados, Conviene tener en cuenta,
como hemos mencionado antes, que el uso de escalas graficas
(donde 1lo bueno estid a la derecha y lo malo a la izquierda)

fomenta el efecto de halo (ver 5.2,1.05).

ii. efecto o defecto 1égico, mencionado por Herrero

* »

Aleixandre y por Maristany(43), se origina en la suposicidn
de que ciertas caracteristicas o rasgos de una persona estan
ligados a otras caracteristicas. Por ejemplo: ''que una perso-
na de baja estatura es también discutidora", que los gordos

son apacibles, etc.



Noétese la diferencia ente efecto 1légico y efecto de halo.

iii. errores constantes se concretan en el uso de

una porcién reducida de la escala de calificacidn; se detectan
por andlisis estadistico de los resultados y se corrigen me-
diante capacitacién y uso del "ranking'" de los calificados en
cada uno de los factores. Graficamente, los errores constantes

toman estas formas:

frecuencia T
i tendencig
] central
T
ol = - 50 160 puntaje
frecuencia T
1
[ lenidad
[ —
ol ' 5 100 puntaje
frecuencia 1
1 exigencia
1 excesiva
W _‘ -4 L n
o] ° 50 100 puntaje
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iv. otras desviaciones, los errores que hemos agru-

pado dentro de esta clasificacién, corresponden, en los cinco
primeros casos, a preconceptos del calificador, a saber:

- calificar mis alto o mas bajo a los jdovenes;

- hacer lo propio con los mids antiguos en la organizacidn;

- discriminar en funcién de aspectos personales;

- calificar més alto a las personas que ocupan puestos mas

elevados y a la inversa.

Se agrega otro error que proviene de falta de tiem-
po del calificador o del temor a hacer algo distinto que en
el perfodo anterior y tener que explicarlo. En ese caso, el
calificador repite de memoria o copia los resultados de 1la

evaluacidn anterior,

Todos estos errores se detectan mediante conoci-
miento de la realidad laboral, anilisis estadistico y cuando

el calificado cambia de calificador, sea por promocién o cam-

bio de seccién de cualquiera de ellos.

Los errores constantes y las otras desviaciones im-
pulsaron a los especialistas a disefiar métodos que, atm a cos-
ta del respeto por la persona del calificador, evitaran el
riesgo de resultados distorsionados. Estan en esta linea, los
siguientes:
5.2.1,07. Lista de frases de comprobacién
5.2,1,08. Eleccién forzosa
5.2,1.09. Distribucién forzosa

5.2.1,10. Incidentes criticos

c. Errores en el plan de accidén: mas dificil es detectar y co-

rregir los errores que se deslizan en la segunda parte de 1la
Hoja de Calificacion, que hemos denominado Plan de Accidn. La

doctrina no es consistente con respecto a la incorporacién de
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este Plan al proceso formal de calificacién y, en todo caso,
no se cuenta con anilisis estadisticos tan amplios sobre este

tema.

Para quienes se decidan por el enfoque combinado
"calificacién-desarrollo de personal" podemos mencionar los
siguientes errores que se observan al aplicarlo:

- no incluir etapas necesarias para mejorar algin factor y
programar ese mejoramiento ''fuera del Plan oficial';

- planificar mas acciones de capacitacidén y fogueo que las
que humanamente pueden enfrentarse simultaneamente con el
trabajo normal;

- planificar menos esfuerzo de capacitacidén para evitar que
el subordinado use su tiempo y 'ponga su mente' en algo dis-
tinto que el trabajo normal o rutinario;

- no planificar acciones de desarrollo para retener a una per-
sona que se desempefia muy bien en su puesto actual;

- no desarrollar su sucesor o su segundo por miedo a perder

el propio puesto o dejar de ser imprescindible.

El enfrentamiento de todos estos casos requiere la
intervencidén de una persona que reGna las siguientes caracte-
risticas:

- conocer muy bien la organizaciédn;
- conocer bien el caso en cuestiodn;

- tener ascendiente sobre el calificador;

tener habilidad para manejar reuniones dificiles.



CAPITULO 8., ELECCION DEL METODO DE CALIFICACION

Un método de calificacién para ser eficiente y du-
radero debe hacerse a medida. Los transplantes normalmente

dan pobres resultados o fracasan.

Introducir en una organizacién o sub-cultura como
dicen los antropdlogos, un instrumento que sirve para: esta-
blecer pautas del comportamiento esperado, fomentar produc-
tividad, administrar justicia, desarrollar (bien o mal) a
los humanos que la integran, servir o atacar a un esquema de
poder pre-existente, motivar, frustrar y distribuir entre
muchos el monto de uno de los rubros mis importantes del pre-
supuesto de cualquier organizacidén es, no cabe duda, una de-

cisién importante.

El especialista que asume la responsabilidad de pro-
poner esta decisidn, hace bien cuando toma altura y como un
piloto que sobrevuela una isla pequefia, trata de ver no solo

los detalles sino de abarcar el conjunto.

De ese enfoque totalista surgen las preguntas mas

importantes:

a. qué quiere ser esta sub-cultura?

b. qué necesita en esta etapa de su vida?

c. cébmo debe ser el instrumento que le ayude g satisfacer esas
necesidades en el presente y en un futuro razonablemente

prolongado?

Para constestarlas es necesario un estudio cuidado-
so de la realidad cultural de la organizacidén y del momento
histérico en que la técnica va a insertarse. El estudio de

esa realidad puede encararse con las técnicas de rutina en



las ciencias sociagles: encuestas, entrevistas, métodos pro-

yectivos y sociométricos.

La organizacién puede ser pequefla o grande, ello
no interesa.Si un especialista ha determinado que la misma
necesita un esquema formal de calificacién del desempefio, lag

eleccién del método es muy importante.

Los tres errores mas comunes en este tipo de deci-
sién provienen de un enfoque deficiente de la situacidn y

desembocan en elegir:

a. un método sencillo ("... quiero un sistema que todos pue-
dan comprender y que sea fiacil de administrar..."). Prime-
ro corresponde determinar qué es ''sencillo' para esta orga-
nizacidén, un método eficiente o uno no confiable? Repetir-
se las preguntas: qué se quiere conseguir con la implanta-
cién de este esquema?, qué controles y mecanismos de re-
troalimentacidén de resultados deben instalarse desde el
principio?, caen esos controles y mecanismos dentro de 1la
definicidén de "esquema sencillo''?

b. un esquema muy moderno y completo (algunos dirian sofisti-
cado): cudl es el propdésito, estar en la avanzada de la
técnica o alcanzar los objetivos reales, y a lo mejor mo-
destos, que esta etapa de la vida de esta organizacioén re-
quiere?

c. "un método igual al que yo (especialista) tuve en la orga-
nizacién en la que trabajé anteriormente': cuando el es-
pecialista explica los éxitos de ese método en aquella or-
ganizacidén, no miente., Sin embargo, para conseguir ese mis-
mo éxito, se necesita ademds que las estructuras técnica,

y sobre todo humana, de ambas organizaciones sean iguales

0, cuando menos, muy afines,



Dos respuestas razonables a la pregunta sobre es-
ta eleccidén son:

a. el método a elegir debe ser técnicamente avanzado (ello
evita revivir experiencias ajenas llegando a iguales re-
sultados), tan agvanzado como lo permitan las pautas cultu-
rales vigentes;

b. el método, en todos sus aspectos y etapas de implantacién,
debe responder (si o si) a 1la realidad cultural de la or-

ganizacion,

Lo importante, mids que la exactitud numérica (uto-
pia) y la justicia perfecta, es que el método se adapte a
esa realidad y que la sub-cultura acepte las injusticias que
el mismo comporta, por no ser éstas demasiado estridentes o

contrarias a las pautas culturales en vigor.

Los métodos de calificacidén del desempefio no fra-
casan por ser flagrantemente injustos; mueren por inanicidn(44).
Normalmente, si el "hombre de personal" lo sigue de cerca y, en
Su caso lo corrige o actualiza, el esquema no muere, Ello es
asi, no tanto porque ese seguimiento mantenga incélume la exac-
titud y pureza del sistema, cuanto porque sirve para inyectar-
le periédicamente las pautas culturales que ese grupo humano

quiere ver cumplidas en su organizacidn.

Cuando un esquema de cglificacidén es bruscamente de-
sinstalado por una creciente (o undnime) opinién sobre su ine-
ficiencia, deben analizarse cuidadosamente las verdaderas cau-
sas de esa decisidén y, para tener el panorama completo, am-
pliar la investigacidén a otros sintomas de conflicto o disfun-

ciones dentro de la organizaciédn.
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CAPITULO 9. ETAPAS EN LA IMPLANTACION

DEL ESQUEMA DE CALIFICACION

Para instalar un esquema de calificacién deben cum-

plirse las siguientes etapas:

a, anilisis o '"relevamiento' de la realidad cultural;
b. definicién de los objetivos;

c. diseﬁo del esquema;

d., aprobacién formal del esquema;

e, capacitacidén de los calificadores;

f. prueba del esquema;

g. control de los resultados,
Veremos una sintesis de cada una de ellas.

a. analisis ("relevamiento') de la realidad cultural:

Antes de lanzarse al disefio del esquema es indis-
pensable un reconocimiento profundo del medio en el cual se

va a insertar el mismo.

Cuando el especialista. tiene un contacto diario des-
de hace afios con esa organizacién es probable que pueda pres-
cindir de ese reconocimiento ad-hoc, pero en ningGn caso de-

biera dejar de dibujar el mapa psico-social de la misma.

Este mapa psico-social, para el lego en ciencias
del comportamiento se reduce a un organigrama oficial, mar-
cando con circulos rojos y flechas las zonas de peligro y

los puntos de atenciédn.
Para el estudioso en la materia, puede contener:

i. el organigrama oficial;

ii. el organigrama real (mostrando los cambios que surgen



por la red de poder e influencia);

e
e
e

uno o mis sociogramas(45) mostrando los centros de poder
y liderazgo (en los cuales habra que apoyarse para el

éxito de la implantacidén del esquema);

iv, un breve informe que sefiale:

- las &4reas que muestran un patrdén de interaccidn pre-
valente;

- los grupos primarios significativos;

- los esquemas de poder y liderazgo vigentes;

- un bosquejo de la estrategia que se recomienda para
implantar el esquema de calificacidén sefialado, por

ejemplo, si conviene implantar de una sola vez o en

etapas, en el segundo caso por dénde empezar y qué
drea dejar para el final, forma y grado de participa-

cién en el disefio e implantacidén del esquema, etc,

La bibliografia cliasica no hace referencia a este
"relevamiento", algunos especialistas lo consideran innecesa-
rio y otros admiten que disefian la estrategia de implantacién
en forma intuitiva, sin someterse a una rigurosa metodologia

de andlisis de la realidad social en cuestion.

Nuestro aporte a la discusidén de este tema es con-
sistente con la linea que venimos exponiendo para ésta y otras
facetas del quehacer profesional, a saber: el relevamiento
psico-social de la organizacidén toma tiempo y cuesta dinero,
pero da una informacién inapreciable, que sirve no solo para
implantar un esquema de calificacién del desempefio, sino pa-
ra muchas otras acciones que pueden ser necesarias en el te-
rreno de la administracidén de personal de esa misma organiza—b

cién,

En apoyo de nuestro enfoque, decididamente orien-



tado hacia las ciencias sociales, deseamos citar al Profesor
Pedro Delfino quien ha dicho: '"Davenpport, ciusticamente, ha
expresado una opinién: el "industrial man' que se creia un
Dios, vive la tragedia de que ni siquiera es un hombre,
Recuperar ese hombre, con sentido teilhardiano, es
la misién impuesta a las ciencias sociales y del hombre, que
brindan 1a mis valiosa e inestimable contribucién a la cien-
cia administrativa y que auténticamente, es el mis importante

factor incorporado en toda la historia de su pensamiento." (46)

b. Definicidén de los objetivos:

Los resultados del esquema de calificacién no podréan
ser mejores que los objetivos que se establezcan antes de di-

sefiarlo e implantarlo.

* 2

Si no hay objetivos bien claros, la UGnica decisién

Sensata es postergar la instalacidn del esquema,

Para recoger los objetivos, el especialista debe
recurrir a las personas que tienen conocimientos, autoridad
y poder. Ello surge del mapa psico-social. En algunos casos
seri el Director General solo, en otros seridn el Director Ge-
neral y otras personas y en otros, aunque duela confesarlo,

serd de otra manera.

Cada organizacidn, ya sea empresaria, no lucrativa
o pGblica, tiene objetivos prioritarios cuya consecucidén pue-
de estimularse con un buen esquema de calificacién del desem-
pefio. Sin perjuicio de esos propésitos especificos de cada
organizacién, los mencionados en el capitulo 2 del presente
trabajo deben estar presentes (evaluar aporte del calificado;
discutir, replantear y orientar su comportamiento; distribuir
con equidad un estimulo econdémico; enriquecer la experiencia

del cglificado; controlar la eficiencia del sistema de selec-



cién y dar las bases para un plan global de capacitaciédn).

La participacidén de los interesados en la defini-
cién de los objetivos, cumple no solo un propédésito motivacio-
nal, sino una funcidén de incorporar al esquema la riqueza de
las pautas culturales de la organizacidén. Ellas suelen estar
ausentes cuando el disefio del esquema es un trabajo solitario

o se confina a un pequefio grupo.

Un ejemplo de objetivo especifico y de la convenien-
cia de incorporar al esquema las tradiciones, costumbres y
propdsitos del grupo, se presenta al producirse la fusién de

dos organizaciones, tal como se explica a continuacién.

En la ciudad de Buenos Aires existen, desde hace
muchos afios, el Hospital de Nifios y el Hospital de Pediatria
Dr, Pedro de Elizalde, también denominado Casa Cuna(47). Su-
pongase que, con motivo de un importantisimo donativo, se
construye un gran edificio para dar cabida a las dos institu-
ciones y que por ello, se fusionan la administracién y todos
los servicio comunes. Si, junto con el cambio se decide ins-
talar un esquema de calificacién del desempefio, uno de los
objetivos prioritarios serd ayudar a que se produzca la inte-
gracién de los dos organismos y no su mera coexistencia bajo

un mismo techo.

El ejemplo resalta, intencionalmente, que cualquier
fracaso en alcanzar los objetivos y la eficiencia operativa
en la nueva institucién, hiere la sensibilidad humana (la sa-
lud y atin la vida de nifios enfermos). En ese caso nadie pue-
de retacear su ayuda y un esquema de calificacién del desem-
peflo puede y debe ayudar a mejorar la coordinacién y eficien-

cig de la institucidn.

Si se desea enriquecer el enfoque y la complejidad



del caso, puede agregarse que los médicos y el personal para-
médico, que pasan afios de su vida enfrentando a la muerte, de-
sarrollan un perfil psicolégico muy especial. Ese perfil de-
be ser tenido en cuenta al implantar un esquema de calificacidmn,
en el cual el médico jefe de sala, serd calificador y la en-

fermera serd calificada.

Los ejemplos cotidianos no vienen con esa carga de
emotividad, pero no por ello pierden importancia. Analizar
los objetivos del esquema de calificacidén y sus correspondien-
tes pautas culturales en una fabrica de automdviles, con el
mismo interés y precisidén que los de un hospital de nifios, no
es exagerar, es confiar en la técnica y usarla con criterio

profesional,

Otro ejemplo especifico de objetivo, y este es tras-
cendente en Latinoamérica, es el de poner a prueba la eficien-
cia del sistema de seleccidén de personal, en particular, en
su aptitud para detectar la vocacion del trabajador y ayudar

en su orientacidén profesional.

Si cada trabajador estuviera ocupado en aquello que
mejor puede hacer, él se sentiria mejor (y ésto es por si so-
lo bien importante) pero ademds, su organizacién produciria

2 0 L] . 3 . 3
mds o mejores bienes y servicios, con ello se benefician su

comunidad, su regidén y su pais,

Dado que no podemos desperdiciar nuestro capital
humano, Calificacién del Desempefio y Seleccidén de Personal
deben orientarse, sin excusas, hacia la orientacién profesio-
nal de nuestra fuerza de trabajo. Si las técnicas de que dis-
ponemos aGn no son del todo seguras, nuestro deber es ayudar
a perfeccionarlas. Colaboracidén interdisciplinaria, trabajos

de campo en escala compatible con nuestros mediocres recursos



y una despiadada pero constructiva critica de los resultados,

parecen ser la viag iddnea.

Como también en orientacidén profesional nuestros
tratadistas son parcos en el apoyo, debemos pensar que los "tests'
de orientacidn vocacional bien administrados, significan hoy
un riesgo de acertar y errar, pero siguiendo un método y con
posibilidad de averiguar las causas de los resultados. Lo
contrario es confiar en la intuicidén o aceptar pasivamente lo

que disponga el azar.

c. Disefio del esquema:

Las distintas partes del esquema deben constar en
un procedimiento que regule el proceso completo y que debe

incluir:

objetivos (segtn lo mencionado anteriormente);

- responsables (oficina de personal, supervisores, etc.);

- fecha de la calificacién (anual o semestral en una fecha
Gnica para todos, al cumplirse el aniversario de cada per-
sona en la organizacién, etc.);

- método a usar (incluyendo el manual y el plan de capacita-

cién de los calificadores);

controles a realizar por la oficina de personal;

disefio de la papeleria (hojas de calificacién, planillas de

control, etc.)

c.l, responsables del funcionamiento del esquema:

Son basicamente los siguientes:

i, la persona o el equipo que haya disefiado e implantado el
método: para aclarar cualquier duda sobre la forma de
operar con el mismo;

ii. la oficina de personal o la persona que asuma la super-

visién general del funcionamiento del esquema: para en-
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c.2,

c.3.

viar a los calificadores el material necesario (manual

y formularios), efectuar el seguimiento del proceso,
realizar los controles posteriores (objetividad del ca-
lificador, razomabilidad de los "Planes de Accién'', efi-
ciencia de los métodos de seleccidén y capacitacién y

del propio esquema de calificacidén del desempefio);

los supervisores: que pueden actuar en dos formas, como
calificadores o como revisores de las calificaciones. Es
frecuente que el jefe califique al empleado y que el Ge-
rente revise ese trabajo de calificacién. En su caso,
esa modalidad esti establecida en el procedimiento;

el calificado o el grupo que, en algunos casos partici-
pan en el disefio del esquema o en la fijacién de las

metas a alcanzar.

fecha o periodo de calificacidn:

La practica mids frecuente en Latinoamérica es la califi-
cacidén anual de todo el personal conjuntamente., Algunas
veces, para evitar la sobrecarga de trabajo de los cali-
ficadores y el clima tenso que se genera en la organiza-
cién, el proceso se subdivide, haciendo que cada per-
sona sea calificada en el mes en el cual se cumple el
aniversario de su ingreso a la institucign. Idealmente,
en ese caso, la carga de trabajo para los calificadores
y para la oficina de personal deberia ser pareja a lo
largo de todo el afio.

También se encuentran experiencias en las cuales 1la ca-

lificacién se hace semestralmente,

método a usar:

Seglin se vidé en el capitulo 5 de este trabajo, hay una
buena cantidad de métodos de calificacidén. Una vez ele-

gido el que mis convenga a la organizacidén y redactado
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c.5,

el procedimiento que va a regir el esquema, corresponde
preparar un manual y prever la forma de capacitar a los
calificadores.

Ambos elementos, el manual y la capacitacién dep enden

sustantivamente del método elegido.

controles a realizar por lag Oficina de Personal:

Corresponde mencionar aqui, UGnicamente los controles a
realizar durante el periodo de implantacidn; ellos son:
preparar un listado en el que consten cada uno de los
objetivos y los puntos del procedimiento o del manual
con los cuales se cumplen esos objetivos (los casos du-
dosos deben ser sometidos a la prueba acida de cumple-
no cumple);

verificar que 1la direcci 6n de la organizacién estd de
acuerdo con el esquema y, en lo posible, con sus deta-
lles;

realizar el seguimiento del cronograma de implantacién;
recoger informacidén extra-oficial sobre la manera como
el esquema es recibido por el grupo humano (coincidencia

o discrepancia con sus pautas culturales).

disefio de la papeleria:

El esquema de calificacién que propugnamos requiere dos
documentos basicos, el que se usa para volcar los resul-
tados analiticos de la calificacidén y el que ayuda a pla-
nificar los cambios esperados.

No es redundancia decir que esos documentos deben estar
impregnados de la filosofia que preside el esquema y

que su diseflo debe facilitar que se cumplan los objeti-
vos del mismo.

No se incluyen en esta enumeracidén las planillas necesa-

rias para el control estadistico de los resultados por
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cuanto, salvo que la organizacién sea muy grande, no
justifican una impresidén especial pues se trabaja so-
bre papel comln,

A continuacién se agrega un ejemplo de hoja de cglifi-
cacién del desempeiio que retne las siguientes caracte-

risticas:

método: escala numérica;

factores: preferentemente cuantificables. Ponderados;

calificador: el supervisor inmediato;

revisién: a cargo del jefe del supervisor;

comunicacién al calificado: debe notificarse bajo
firma;
apelacién: a cargo de un organismo '"ad-hoc'";

controles estadisticos: la hoja '"b" obliga a dejar
constancia de esos controles;

P

plan de accidén: contiene diez puntos y su avance debe

controlarse trimestralmente.



- 72 -

HOJA DE CALIFICACION DEL DESEMPENO (a)
Empleados
A. Apellido y Nombre: Mes y afio:
B. Cargo:
Seccibn: Zona:
C. FACTORES A CALIFICAR CALIFICADOR REVISION
A/B|C|IDI|EI|f]A|B|C|D|E
1. Calidad de su trabaijo
(Floja-Mediocre-Normal-Muy Buena-Excelente) |18|36(54(72]|90({18(36(54(72/|9C
2. Cantidad de trabajo
(Baja-Mediocre-Normal-Alta-Muy Alta) 13(26(39[52|65(|13|26|39|52]|65
3. Cooperacién (acepta y promueve) :
(Baja-Mediocre-Normal-Alta-Muy Alta) 7 |14{21128(35(( 7 [14]21]28|35
4, Aplicacién de su iniciativa e ingenio
(Ninguna-Escasa-Normal-Mucha-Maxima) 7 [14|21128135|| 7 |14121(28|35
5. Demostraciones de desempefiio responsable
(Ninguna-Escasas~-Normales-Muchas-Maximas) 13(26(39(52{65|13|26|39 (52|65
6. Conciencia del costo demostrada A
(Floja-Mediocre~Normal-Alta-Muy Alta) 14128|42|56|70 11428 42 (56|70
7. Cumplimieﬁto de las normas - :
(Bajo-Mediocre-Normal-Alto-Muy Alto) 8 |16(24132{40 || 8 |1624(32]40
8. Trato con terceros .
(Malo-Mediocre-Normal-Muy Bueno-Excelente) 11122|33144|55 11|22 |33144|55
9. Asistencia
(Dfas: 16 o mis-11 a 15-6 a 10-1 a 5-0) 5 |10{15|20|25|| 5 |10[15|20(25
10. Puntualidad
(Minutos: 180 omas-120a 179-60a 119-1a59-0) |4 18112|16({20|4 |8 |12[16|20

Total de Puntos:

Promedio-:

oooooooooo

ooooooooooo

El promedio se obtiene dividiendo el total de puntos por el

nGmero de factores que tuvieron calificacidn



HOJA DE CALIFICACION DEL DESEMPERNO

PLAN DE ACCION

(b)

(x)

ASPECTOS A MEJORAR

e« & 0 0 a2 0 o

(3 meses)

a e 0 0 0 o @

(6 meses)

@ 6 0 0 ¢ 0 0

(9 meses)

Agregar Controles de Calidad sobre
su Trabajo:

6 0 ¢ ¢ ¢ » o 2 062 0 0 ¢ 00 0 8 000 00 ¢
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Agregar Controles de Cantidad so-
bre su Trabajo: .....ccvoceevcovcns
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Reforzar la Motivacién (iniciativa,
cooperacién y conciencia de costo):
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Disminuir la Supervisién que Recibe
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Mejorar Asistencia y Cumplimiento

de NormasS: ......ccovoooeeoonoeonos

@ 8 & 9 ¢ 0 0 ® ¢ 06 0 ¢ 066 00 060 0 35 O 6 6 e 06 60 000 € 0 0 @

Nuevos Conocimientos Tedricos sobre
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°
.

Nuevos Conocimientos Pricticos so-

L4
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Experiencia por Agregado de Tareas:

4 & 0 009 0009 66 00 D5 90 C 0 QS O S O C 000 0 0 O O 0 OO0 O

© ¢ ¢ 6 00 5 0O 0 0 69 O 0 9 G ® 0 e e® P OO0 OO0 0 6 a9V e e O O B

Experiencia por Rotacidén de Puesto:
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3 ® 9 4 8 0 0 ® ® S ¢ O ¢ ® B s e P IV S S e o e e s O O e O &

10.

Ejercitar Mando sobre Personal:
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d, Aprobacién formal del Esquema:

La puesta en marcha del esquema, por la importancia
que reviste para el agrupamiento humano, que venimos denomi-
nando sub-cultura, justifica un acto formal de aprobacién y
puesta en marcha por las mis altas autoridades de la organi-

zacién,

El simbolismo que la ceremonia encierra, es un ele-
mento mis de refuerzo para la accién. Ello no implica olvi-
dar, por supuesto, que la midxima motivacién proviene de la
participacién de los interesados en la elaboracién del esque-

ma y la calidad intrinseca del mismo.

Los detalles del acto deben estar de acuerdo con 1la
tradicién de esa sub-cultura. Un exceso de énfasis puede pa-

recer pompa y resultar perjudicial.

e, Capacitacién de los Calificadores:

Calificar es una tarea compleja, como muchas otras
que debe desempefiar el supervisor; requiere conocimientos
tedricos de la materia (el manual), pero ello no.basta. La
prictica, seguida de cerca por un especiglista (de dentro o
de fuera de la organizacién) es lo que redondea la habilidad

que se espera en cada calificador.

La capacitacidén se cumple habitualmente en cuatro
etapas:
i. tebrica: mediante un curso o serie de reuniones, condu-
cidas por un especialista;
ii, tedérico-prictica: ensayo de calificacién realizada por
los calificadores, en base a casos reales, cuyos resul-
tados son revisados y discutidos con el especialista en-

fatizando mis la forma de aplicacién del esquema tedrico,



iii,

iv,
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que los resultados especificos de la calificacién;
practica: con frecuencia se concreta pidiendo 'a todos
los supervisores que califiquen a todo su personal y,
una vez analizados los resultados, se decide si las pro-
puestas de promociones, capacitacién, transferencias y
modificacidén de remuneraciones, pueden aplicarse o bien,
si es preferible considerar a toda la operacidén como un
segundo gran ensayo;

nuevamente tedrico-practica: para ayudar al calificador
a desarrollar exitosamente las entrevistas en las que
debe comunicar los resultados y, en su caso, elaborar
el Plan de Accién junto con el calificado. En este caso
conviene usar la técnica denominada desempefio de papeles
o "role playing" para hacer vivido y motivacional ese

aprendizaje,

Con respecto a la entrevista entre calificador y

calificado, Dale Yoder(48) citando a Norman R.F. Maier, men-

ciona tres tipos de entrevistas de calificacién:

-\hablar y convencer;

- hablar y escuchar;

- resolver problemas.

Dado que para el calificador esta es la etapa mis

diffcil del proceso, se justifica un cuidado especial en su

capacitacién para que la desarrolle eficazmente.

sSomn:

Los aspectos méis significativos a tener en cuenta

objeto de la entrevista;

guia para su desarrollo;

actitud a asumir;

papel del calificado.



En cuanto al objeto de esta entrevista, siguiendo
la clasificacién de N,R.F, Maier, es triple: escuchar, con-
vencer y resolver problemas. Escuchar atentamente al califi-
cado permite cumplir dos propésitos fundamentales: enriquecer
el conocimiento del calificador sobre la situacién bajo anili-
sis (incluso entender el punto de vista del calificado sobre
el mismo asunto) y producir un efecto catirtico o de desahogo
en el calificado. Ello mejora el clima de la entrevista y
promueve en &l una actitud positiva. Convencer al calificado
de la importancia de replantear su comportamiento, no por el
mero peso del '"status'" sino por via de una discusién franca
y objetiva.

Resolver problemas, en particular remover los obs-

tdculos que se oponen al comportamiento esperado, buscando
determinar cuil es la verdadera causa de esa situacidén y, en
su caso, estructurar el Plan de Accidén en forma tal que per-
mita elegir, ejecutar y controlar las acciones necesarias pa-
ra producir el mejoramiento y desarrollo establecido de comin

acuerdo,

En cuanto a la conduccién de 1la entrevista, dado que
el calificador no es un especialista en este tipo de reunio-
nes, debe proveérsele de una gufa, que marque las distintas
etapas y enfatice la necesidad de reservar el tiempo necesa-
rio para un desarrollo normal, elegir un momento adecuado
(evitando tensiones innecesarias) y que se arribe a conclusio-

nes claras y objetivas.

La actitud a asumir por el calificador durante la

entrevista, tiene mucho que ver con los resultados. No debe
ser una oportunidad para recriminar las faltas que debieron
ser observadas en su momento, ni una exhibicidén de paterna-

lismo. Un abordaje franco del problema, objetivamente orien-



tado a localizar sus causas profundas y ayudar a removerlas
da, normalmente, buenos resultados. Se critican unos hechos
y se aprueban otros, no se ataca al calificado, se le mues-
tra disposicién para ayudarle y se le estimula a que acepte
esa ayuda. Se le piden cosas razonables y se da tiempo para
que el calificado piense y acepte el plan propuesto, Se le

demuestra con palabras y con hechos, que se le comprende y

apoya. Para resumirlo en tres palabras, el calificador debe
demostrar una "alta comprensidén humana" y ello no significa,

en modo alguno, lenidad sino capacidad para orientar y motivar,

En cuanto al papel del calificado en esta entrevista,

surge en gran medida de la actitud del calificador. Si el ca-
lificado siente que estd siendo juzgado, su actitud es defen-
siva. En esas condiciones, el proceso motivacional antes men-
cionado, no se pone en movimiento. Muchas veces, ante una ac=-
titud rigidamente defensiva del calificado, es necesario pos-
tergar la entrevista para otro momento psicolégicamente méas

adecuado,

Dale Yoder, antes citado, aconseja iniciar la en=-
trevista pidiendo que el caglificado describa lo que él1 con-
sidera sus debilidades, relevando al calificador de asumir el

papel de critico,

El anilisis de esta etapa del proceso de califica-~
cidén sirve para ratificar cuatro postulados mencionados ante-

riormente:

- calificar el desempefio enriquece técnica y humanamente al

calificado y al calificador;

- quien no puede calificar a sus subordinados, no debe ser
supervisor;

- la entrevista de calificacién exige al caglificador un es-
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fuerzo extra y pone a prueba sus condiciones para el lide-
razgo, algo similar ocurre con las sanciones disciplinarias,
las promociones frustradas y el traslado a una seccidén no
deseada;

- Latinoamérica, para enfrentar con éxito su desafio socio-
econdémico, necesita enriquecer su patrimonio humano; si no
empezamos ahora a desarrollar a los supervisados, el afio
2000 nos va a encontrar con supervisores que mno tendrén la
estatura necesaria para enfrentar un desarrollo tecnoldgi-

co que no se va a detener.

f. Prueba del Esquema:

En funcién del tamafio o complejidad de la organiza-
cién, el "segundo gran ensayo' mencionado en el parrafo an-
terior, puede formar parte de la etapa de capacitacidén o de

la prueba previa a la puesta en marcha.

En la segunda alternativa, se da por sentado que los
calificadores han aprendido su cometido y estidn en condicio-

nes de operar sobre la realidad,

Con frecuencia esta etapa pone al descubierto que
el calificador aprendié y, en consecuencia, sabe lo que debe

hacer; pero no lo hace,

La prueba del esquema, entonces, se propone recoger
una amplia informacidén estadistica sobre la manera como los
calificadores aplican el esquema y dar pie a un analisis in-

dividual de las desviaciones no justificadas.

No pocas veces, ocurre que la prueba del método de-
muestra que hace falta modificar algtn aspecto que, segln esa
experiencia, resulta ser contrario a las mnecesidades o conve-

niencias de la organizacidn.



- 80 -

CAPITULO 10, CONTROL DE LOS RESULTADOS

Tanto en la etapa de Prueba del Esquema como en la
aplicacién rutinaria del mismo, es necesaria una buena dosis
de obsesién en el especialista, con respecto a la realizacién

de controles estadisticos de los resultados.

a. tipos de control

Tomando como base un método cuantitativo (que tra-
baja con puntos) puede decirse que, normalmente, dichos con-
troles se realizan en cuatro niveles o dimensiones de la or-

ganizacién:

i. total: utilizacién de la escala por el conjunto de todos
los calificadores (totalizacidén de los resultados para
cada grado de la escala, transformidndolos luego en por-
centaje);

ii, seccional: sumatoria de los resultados de todo el perso=
nal de un §rea operativa (divisidén, departamento, geren-
cia, etc.); de un estrato profesional (todos los técni-
cos, todo el personal de fabricacidén o de ventas, etc.);
un agrupamiento geografico (todo el personal del inte-
rior del pais, de una provincia, etc.) o, por dltimo,
alguna forma de combinacién operativo=-profesional-geo-
grafica, que resulte de interés;

iii, por calificador: tabulacidén de los resultados de un solo

calificador usando, al igual que en los casos anteriores,
magnitudes porcentuales para cada grado de la escala o,
como veremos mis adelante, Indices comparativos entre
todos los calificadores;

iv, por calificado: confrontacién analitica de los resulta-

dos de la calificacién de una persona (el calificado) con



relacidén a las realizadas anteriormente, respecto a ese
mismo calificado, por el actual y otros calificadores.
Fn este caso la comparacién no es estrictamente numéri-
ca sino un andlisis de consistencia de la informacién,
a la luz de las respectivas realidades personales, la-
borales y de supervisidén, que debid enfrentar el califi-

cado durante el perfodo que se analiza.

b. controles estadisticos

En cuanto al control estadistico de los resultados,

el mismo se impone por cuanto la informacidén numérica que se

recoge, con motivo de la calificacién del desempefio, puede

interpretarse como una serie estadistica o una muestra, Al

hombre de personal le interesa confirmar que esa informacién

refleja la realidad, y para ello puede recurrir a los siguien-

tes indicadores:

b.1.

b.20

el rango: esto es la diferencia entre el valor maximo y
el valor minimo de la serie (en este caso los puntajes
méximo y minimo utilizados, es decir, uso de la es-
cala por el calificador);

los valores medios: la media aritmética, la mediana y

el modo de las calificaciones asignadas; aclarando que,
en condiciones normales, el modo debe ser un valor me-
dio;

Ejemplo sencillo de valores medios, en base a la califi-

cacién de 29 personas con una escala de 1 a 5:

Puntaje Frecuencia (N° de casos) Valor Ponderado

1 2 2
2 6 12
3 9 27
4 7 28
5 5 25

TOTAL 29 94
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Mj= Media aritmética o promedio simple: 94%29 = 3,24 puntos

S
]

Mediana (valor central de la serie):
1-1%2+2-2-2-2=2=3=3=3=3=3=3=3=3=3=4=4-b~b~b-4-4=5-5-5~
-5-5 = 3 (por ocupar el puesto 15%)

M3= Modo (valor de mis alta frecuencié en la serie): 9

(es decir 3 puntos).

Los valores medios se miden siempre sobre el eje de las

abscisas (puntos). El gridfico resultante es como sigue:

casos

0 1 2 3 4 5 puntos

-~ la desviacién media: cuando se trata de datos no agru-

pados, este indicador se obtiene con la férmula:

N
1
T%ixi'M

en la cual

N = ntGmero de datos (calificaciones asignadas)

Xi= datos de la serie

M = valor medio de la serie, usualmente la media arit-

mética o la mediana,.



b.3.

b.‘l’o
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La desviacién media representa la dispersién de los da-
tos en torno a un valor central, bajo la forma de un
promedio de las desviaciones respectivas, sin tener en
cuenta el signo de las mismas (por eso se usan barras en

lugar de paréntesis),

la varianza: es un indicador muy usado en estadistica,

se asemeja al anterior, pero toma en cuenta los signos

de los desvios y a su sumatoria la eleva al cuadrado:
+ 5
N Xy - M )2
1
el resultado es, entonces, el promedio de los cuadrados

de los desvios.

la desviacién tipica o "standard": dado que para nuestro

uso lo que interesa, en realidad, no es el cuadrado de
los desvios, sino los desvios puros, lo habitual es tra-
bajar con la raiz cuadrada de la varianza, que se deno-
mina desviacién tipica o "standard".

Este indicador se calcula en dos formas, segGn que los
datos estén agrupados (ello significa que hay un inter-
valo de clase constante) o que no lo estén y nos propor-
ciona una medida mis exacta de la manera cémo los datos
se distribuyen alrededor del valor medio(48-bis).

Cuando los datos resultan de una muestra al azar (como
ocurre con las calificaciones, que miden un fendémeno no
sujeto a una ley determinada) a condicidén de que sea su-
ficientemente grande (no menos de 50 casos), se postula
que los mismos deben distribuirse en forma aproximada a
la del contorno de la curva normal y, en ese caso, el
desvio "standard" es una muy eficaz medida de dispersién.
Cuando existen motivos justificados para que la curva de

frecuencia (resultado de las calificaciones) tenga una



b.5.

b.6.
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forma diferente, el desvio "standard" pierde significa-

cién,

La férmula del desvio '"standard", como dijimos, se deri-
va de la varianza y cuando se trata de datos no agrupa-

dos, se expresa asi:

e v w2
Z (Xl M1) en donde:
N

g =

Mj= es la media aritmética de la serie (el puntaje pro-
medio asignado).
En estricto sentido, entonces, la desviacién ''standard"
para datos no agrupados, es la rafiz cuadrada de la me-
dia (valor medio) de los cuadrados de las desviaciones.
Los indices\anteriores han sido diseflados principalmen=-
te para analizar los resultados de un solo calificador
o de varios caglificadores, pero tratando los resultados
como si fuera uno solo. Tenemos, sin embargo, los casos
en que es necesario obtener conclusiones comparando el

trabajo de varios calificadores. Para ello se utilizan

dos Indices:

indice de error total: sirve para determinar el grado

seguridad o precisidén de cada calificador al cumplir su

cometido, en comparacidén con otros calificadores.
Generalmente se utiliza para detectar los errores grue-
sos (calificadores principiantes, desconocimiento de los

calificados o casos atipicos),

Indice de error sistemitico: esta medida magnifica los

desvios y ayuda a encérar correctiones mis precisas.

En ambos casos se comparan los resultados de
varios calificadores con respecto a un mismo grupo de
calificados. Esto implica que no se trata de un supervi-

sor calificando a sus supervisados, sino de un caso de



calificacién miGltiple (los mismos subordinados tienen
varios calificadores) o es una experiencia preparada
ex-profeso,

Para ilustrar estos indices, usaremos un ejemplo de

Dale Yoder(49):



ERROR TOTAL Y ERROR SISTEMATICO EN 3 CALIFICADORES

Califi-
cados CALIFICACIONES (c) ERROR
Calificadores Puntaje | Promedio : . -
C.A C.B . C.C Total My C.A C.B C.C
A 7 7 4 18 6 1 1 -2
B 6 5 7 18 6 0 -1 1
C 8 7 6 21 7 1 0 -1
D 8 8 5 21 7 1 1 -2
E 9 8 10 27 9 0 -1 1
F 4 5 3 12 4 0 1 -1
G 6 6 3 15 5 1 1 -2
H 3 4 2 9 3 0 1 -1
I 9 9 6 24 8 1 1 -2
J 5 4 3 12 4 1 0 -1
Suma absoluta |C - Mr| 6 8 14
Suma algebraica (¢ - My) 6 4 -10

-98_
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Las férmulas son muy parecidas. Solo se distinguen en el
tratamiento de los signos de las diferencias o errores

individuales:

Y |c - M|

Error Total = N
. . 2 (C - Mr)

Error Sistemidtico = N

en donde:

C = calificaciones asignadas por cada calificador;
M= promedio de las calificaciones de los 3 calificadores;

N = nGmero de calificados;

En consecuencia, los resultados, para el ejemplo mencio-

nado, son:

Calificador Error Total Error Sistemitico
C.A - 6/10 = 0,60 6/10 = 0,60
C.B 8/10 = 0,80 4/10 = 0,40
C.C 5 14/10 = 1,40 -10/10 = ~1,00

En la versién castellana del libro de Yoder se ha desli-
zado un error tipogrdfico. El Error Sistemdtico del ca-

lificador C.C debe leerse -1,00 (signo negativo).

c. aplicacién practica del desvio ''standard"

El desvio tipico o '"standard'", antes mencionado, se
utiliza para determinar la habilidad en el uso de la escala
de calificacién por parte de grupos de calificadores (general-
mente secciones o divisiones de la organizacién) que califi-

can a sus propios subordinados.

Como se explicé al hablar de los Errores Constantes,
en el Capitulo 7-b-iii, algunos supervisores tienden a usar

una porcién reducida de la escala; esa falla debe detectarse
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analizando los resultados de cada calificador, pero cuando la
organizacién es muy grande, una primera orientacién puede ob-
tenerse trabajando con grupos de calificadores, dado que para
las acumulaciones es posible utilizar personal no especiali-

zado.

En este caso se parte de la curva normal o de Gauss
y de la teoria de los desvios, puesto que esti demostrado que,

usando métodos cuantitativos de calificacién, para un ntmero

suficiente de casos, los resultados se distribuyen en una cur-

va de frecuencias que sigue el contorno de la de Gauss. Cuan-
do una curva o poligono se aparta de ese formato, quiere decir
que han actuado factores ajenos a la ley de probabilidades,
por lo general errores humanos o mal uso del método, La mane-
ra mis simple de detectar esos errores, es usar un indice de
los desvios, El méds difundido de esos indices es el ya mencio-

nado desvio tipico o ''standard'.

La curva de Gauss tiene agproximadamente este forma-

to:

frecuencias

M observaciones (grados)

La media coincide con el eje de simetria de la cur-
¢

va y las frecuencias son tanto menores cuanto mis se alejan

de la media (49-bis).

Basados en la ley de la curva y en innumerables

comprobaciones estadisticas, se acepta que el grueso de las
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observaciones (calificaciones) se encuentran en la porcién
central de la escala y por ello es que en el método de califi-~
cacién denominado 'distribucién forzosa" (antes mencionado)

elige pautas tales como:

calificaciones entre 80 y 100 puntos = 10%

calificaciones entre 60y 79 puntos = 25%
calificaciones entre 40 y 59 puntos = 307
califigaciohés entre 20 v 39 puntos = 25%
calificaciones entre 0y 19 puntos = 10%

(distribucién simétrica y mayor frecuencia en el intervalo
de clase central, cuyo formato puede aproximarse al de la

curva normal).

Interesa entonces comparar la curva de frecuencia
que se obtiene de los resultados de uno o varios calificado-
res con la curva normal y analizar sus respectivos indices
de dispersién, forma en que las observaciones se distribuyen
hacia ambos lados de la media y ésto, otra vez, se consigue

usando el indice de desvio tipico o '"standard".
A esta altura, corresponde hacer tres aclaraciones:

- cuando se trata de datos no agrupados (no respetan un in-

tervalo de clase constante) se usa la férmula:
s (Xi - MD)?
N

g =

.+ = cuando los datos vienen agrupados, lo que es frecuente en

nuestra materia, se usa la férmula:

z;dz (zsd 2

en donde "i” es el intervalo de clase

- 8i se toma una serie que contenga 1os mismos datos, por am-

bos caminos se obtiene idéntico resultado,
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Para mayor claridad, aplicaremos la segunda férmula

Es

al siguiente ejemplo:

R i el L I
(en puntos) ;

1 51 - 100 0 -9 0 0
2 101 - 150 7 -8 -56 448
3 151 - 200| 11 -7 -77 539
4 201 - 250| 12 -6 -72 432
5 251 - 300| 13 | -5 -65 325
6 301 - 350| 16 -4 -64 256
7 351 - 400| 18 -3 -54 162
8 401 - 450| 18 -2 -36 72
9 | 451 -500| 20 -1 20 20
10 501 - 550 | 23 0 0 0
11 551 - 600| 19 1 19 19
12 601 - 650 | 17 2 34 68
13 | 651 - 700| 16 3 48 144
14 701 - 750 | 12 4 48 192
15 751 - 800 | 13 5 65 325
16 801 - 850 | 10 6 60 | 360
17 851 - 900 8 7 56 392
18 901 - 950 6 8 48 384
|1 951 -1,000 1 9 9 81
TOTALES 240=N | ==w==- -57 4,219

Desvio es 1la diférencia entre el orden del intervalo de cla=-
se (son 19 en total) y el origen elegido (en este caso 10).

El intervalo 0-50 se omite por haber sido considerado dema-
siado bajo para casos normales en la organizacién que dio ori-

gen a este ejemplo:
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G. 4,219 '57\ -
: 50 240 - 7 50 ° 17,58 - 0,05 : 50 «x 17,53 =

6 : 210

°

250 x4,19
Este resultado significa que los calificadores que
actuaron en este ejemplo cumplieron bien su cometido, dado

que:

- ellrango de calificaciones es igual a 950 puntos, la media
se halla en 475 (intervalo 450-500) y este valor de &
cubre el drea que va desde 265 puntos (resultado de restar
475 - 210) hasta 685 puntos (475 + 210);

- en dicha gama (desde 251 hasta 700 puntos, dado el interva-
lo de clase fijado) la sumatoria de frecuencias es igual a
160 casos, es decir el 66,6% de los 240 calificados que

componen la muestra.

Si la funcién fuera continua (curva en lugar de
histograma o grdfico de bastones) sus puntos de inflexién de-

berfan localizarse en 265 y en 685 puntos.

Para finalizar, conviene recordar que, en funcio-
nes continuas y simétricas como la curva de Gauss, se verifi-

can las siguientes proporciones:

- el 4rea central cuyo valor de abcisas equivale a dos ¢
(un ¢ de cada lado de la media) incluye el 687 de las
observaciones;

- si ese valor se duplica (dos ¢ a cada lado de la media),
abarca el 957 de las observaciones;

- si se triplica, cubre el 997 de las observaciones,
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99%
0 S — _/];[\ -~ — ——
-36 +3 ¢

d. nuevas posibilidades

Tradicionalmente los hombres de personal han sido re=~
nuentes al uso de herramientas matemiticas, en especial si
son complejas, para el anilisis de los fendémenos laborales.
Afortunadamente el advenimiento de las computadoras electré-
nicas permite transferir la parte tediosa del problema al a-
nalista, al programador y al equipo. Una adecuada programa-
cién de las estadisticas de personal permite, con un equipo
instalado en la propia organizacién o arrendando uno ajeno,
obtener no solo las estadisticas por calificador, por seccién
y para toda la organizacién, con comparaciones retrospecti-
vas, sino también los Indices de error total, error sistemi-

tico y desvio standard.

e. control de la calificacién por resultados

En relacién con los controles necesarios cuando se
utiliza un esquema de calificacién por resultados, o de los
que en el cuadro resumen hemos denominado motivacionales,

debe reconocerse la mayor dificultad para establecer pautas
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por parte de la Oficina de Personal.

En los métodos tradicionales, el especialista, la
persona que mis sabe de la mecidnica del sistema, normalmente
esti en la Oficina de Personal. En los esquemas mencionados,
en cambio, el método pasa a segundo plano y los resultados
son los que mandan; razén por la cual el epicentro, sobre to-

do en un principio, se traslada al supervisor,

Esto puede ser bueno o malo, segln la sub-cultura
de que se trate pero, objetivamente analizado, dificulta la
tarea de control de resultados que normalmente persigue man-
tener la salud del esquema y ayudar al supervisor a ser siem-

pre objetivo.
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CAPITULO 11, AUDITORIA Y VIGENCIA DEL ESQUEMA

a. Auditoria

Ya hemos mencionado los puntos fundamentales en los
cuales debe extremarse el cuidado para evitar resultados erré-

neos en las calificaciones, en particular:

disefio adecuado, respetando las pautas culturales vigentes;
- eleccidén de un método apropiado;

- definicién y objetividad de los rasgos o factores a evaluar;
- capacitacién de los calificadores;

- controles estadisticos y de otro tipo, sobre los resultados.

No obstante estos cuidados, el riesgo de subjetivi-
dad y deformacién, estidn siempre presentes; en especial por
el hecho normal de que entre una calificacién y la siguiente
pasa mucho tiempo y porque el calificador esti mis presiona-
do por las urgencias operativas que por la evaluacién del de-

sempefio de sus subordinados,

Se impone entonces, introducir otro tipo de contro-
les que refuercen el propésito de mantenerse dentro del cami-
no trazado. Ello se concreta mediante un Programa de Audito-
ria, que a veces abarca todos los aspectos significativos del
Area de personal y que, en este tema, incluye las siguientes

verificaciones:

a,l, que tanto los calificadores como la Oficing de Personal,
interpretan y cumplen el procedimiento de calificacién
establecido;

a.2, que una comparacidén entre los calificadores (muestreo)
y los responsables del esquema (especialistas de la Ofi-

cina de Personal) demuestra que hay una interpretacién



a.3.

a.b,

a.b,

a.7.

consistente sobre los objetivos del esquema y el signi-
ficado de los rasgos o factores;

que la Oficina de Personal realiza el control estadis-
tico de los resultados, para localizar tanto las fallas
en la aplicacién del método como los errores humanos y
que hay casos recientes de reuniones entre calificado-
res y Oficina de Personal por ese motivo;

que los Planes de Accién producen, en medida razonable,
los resultados esperados;

que las promociones, luego del necesario periodo de a-
daptacién, dan lugar a un desempefio exitoso del promo-
vido;

que, comparando los indices de productividad y otras
medidas objetivas del éxito en la gestidén, con los de
otras organizaciones similares, puede decirse que, en
la porcién que le corresponde, el método de califica-
cién del desempefio ayuda a desarrollar los recursos hu-
manos y a aumentar la eficienciag operativa;

que, cuando se producen vacantes, no es frecuente que
haya dificultades para cubrirlas desde gdentro (promo-
cién o transferencia) y que, en lo posible, los super-

visores forman Su sucesor en el puesto que ocupan,

La bibliografia sobre el tema, no menciona un

capitulo especifico de la auditoria relacionado con el es-

quema de calificacién del desempefio. No obstante ello, enten-

demos que los parrafos anteriores deben hacer pensar a ese

respecto,

En cuanto al 6rgano encargado de realizar la audito-

ria de personal, Chruden y Sherman(50) aceptan tres alterna-

tivas:

- guto~aguditoria (por la Oficina de Personal);
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-~ guditoria interna;

- auditoria externsa,.

La eleccidén depende del objetivo fijado y de las pau-

tas culturales aceptadas por la organizacidn.

b, Vigencia del esquema

En teoria, resulta ideal mantener el esquema de ca-
lificacién por largos afios sin introducirle cambios. En la

realidad, dos circunstancias fundamentales se oponen a ello:

b.1l. la evolucién de la sub-cultura, con la incorporacién de
nuevas pautas y el reconocimiento de nuevos valores;

b.2, la deformacién que se produce en el calificador y en el
responsable de 1la Oficina de Personal cuando, por exce-
so de familiaridad con el método, se recurre a la memo-

ria y se deja de consultar el texto impreso del mismo.

Este anquilosamiento puede detectgrse con dos ani-
lisis principales:

-~ comparacién de los objetivos fijados en el método original,
con los que actualmente debe proponerse esa organizacidén y
comparacién de las pautas culturales vigentes con la moda-
lidad del esquema, Si el método original no detalla los
objetivos, estd mal y los mismos deben agregarse(51);

- estudio de los aspectos mecdnicos del procedimiento, en
busca de la causa de fallas frecuentes o de resultados errd-
neos, Este puede ser el resultado de una auditoria del es-

quema.

Una vez cumplido este andlisis corresponderi:

- mantener el esquema sin cambios, pero programar la fecha de
la nueva revisidn;

- modificar aspectos parciales del método;



- cambiar el método por uno totalmente nuevo,

Esta Gltima decisién se aconseja cuando hay motivos

suficientes para determinar que:

- el esquema vigente es técnicamente incorrecto;
- la modificacién de aspectos parciales no seri suficiente
para evitar que las actuales deformaciones del esquema se pro-

longuen en el futuro,



CAPITULO 12, CONCLUSIONES

El presente trabajo se propone arribar a cuatro ti-

pos de conclusiones:

a.

postular para la calificacidén del desempefio un cometido

trascendente en el campo de la administracién de empresas

y otras organizaciones, tanto en la Argentina como en La-
tinoamérica;

criticas a la bibliografia mis difundida sobre el tema,

enfatizando los aspectos no aplicables al contexto latino-
americano;

criticas a las practicas comunes en las organizaciones la-

tinoamericanas;

aporte para mejorar los resultados, que es razonable es-

perar de la aplicacién consciente de esta técnica en orga-

nizaciones que se hallan en estado de salud(52),.

Cometido trascendente

a.l, con el enfoque tradicional, calificacién es un procedi-

miento sistemidtico y periddico de comparacién entre el
desempeiio de una persona en su trabajo y una pauta de e-
ficiencia, elegida por la direccidén de la organizacidn,
por un cuerpo que incluye representacién del personal o

de otra manera (Cap. 1 - a);

a.2, postulamos un enfoque mids amplio segin el cual, en el

disefio del esquema debe acudirse a las ciencias del com-
portamiento (psicologia, sociologia y antropologia) y
articular las relaciones con otras cuatro técnicas que
hacen a la esencia del desarrollo de los recursos huma-
nos -profesiograma integral, psicograma, programacidn

de carreras y capacitacién (Cap., 1 - a);



a.3. como corolario del punto anterior, se sefiala a Califica-
cién del Desempeiio, un puesto de privilegio, junto con
Seleccidén de Personal, para ayudar al mejor aprovecha-
miento de los recursos humanos en Latinoamérica y en el
mundo., Esa contribucidén estd vinculada con la vocacién
y orientacién profesional de los trabajadores. Si cada
uno de nosotros pudiera trabajar en aquello para lo cuagl
esti mejor dotado, la comunidad toda se beneficiaria,
tanto en cantidad cuanto en calidad de bienes, servicios
y aporte al progreso colectivo (Cap. 9 - b);

a.4, en los paises capitalistas y socialistas, con esquemas
estructurados o intuitivos, el desempefio del personal
se califica y, con esa base, se deciden las promociones,
transferencias, aumentos de remuneracién y la capacita-
cidén, Esto es irreversible y por ello estamos en favor
del uso de métodos formales para cumplir una funcidn
tan intimamente vinculada al desarrollo de los recursos
humanos de latinoamérica (Cap. 1 - d);

a.5, la doctrina cléasica y la préactica cotidiana de la cali-
ficacidén del desempeiio, le asignan a ésta los siguientes
propositos: evaluar el aporte del individuo a la tarea
comin; discutir, replantear ¥y corregir su comportamiento;
orientar al calificado con respecto a la opinidén que me-
rece su actuacidén y distribuir dinero entre el personal.
La doctrina y la practica se ocupan mucho menos de otros
objetivos que consideramos trascendentes, a saber: pla-
near el desarrollo del calificado; ampliar la experien-
cia del caglificador; controlar sistemiticamente la efi-
ciencia de los métodos de seleccidén, capacitacidébn y pro-
mocidén del personal; actuar como medio eficiente de co-
municacién entre el personal y la direccidén y reforzar

el espiritu de pertenencia a la organizacién (Cap. 2);
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con métodos de calificacién del desempefio disefiados sobre
bases serias (cientificas) y aplicados con conciencia
profesional, se puede ayudar a desarrollar trabajadores
de todos los niveles jerdrquicos y a enriquecerlos hu-
mana y técnicamente., Latinoamérica debe, entonces, ocu-
parse de esta técnica por cuanto el Area, en su estadio
actual de desarrollo, no puede permitirse el error de
desaprovechar sus recursos humanos (Cap. 2);

algunos administradores de empresas, desencantados por
una experiencia fracasada, postulan la abolicién de los
métodos formales de calificacidén. Esa no es la solucidn
por cuanto, después de incinerados el manual y las fichas
de calificacidn, alguien (supervisor o ejecutivo) seré
llamado a decidir sobre la remuneracién, la capacitacidn
y la promocidén del personal, Cuanto menor sea la estruc-
turacidén del nuevo esquema intuitivo, mayor serd la par-
ticipacidén del azar y la subjetividad en esas decisiones

(Cap. 1 - d),

b. Criticas a la bibliografia mas difundida

b.1.

no se analiza con suficiente detenimiento el proceso de
calificacién del desempefio de los integrantes de 1la Di-
reccién Superior y del nivel gerencial. El hecho de que
los gerentes de personal (lectores habituales de esa
bibliografia) no intervengan en la calificacidén de sus
colegas y superiores, no debe ser 6bice para un analisis
mis amplio de este tema (Cap. 1 - c¢);

se mencionan varios métodos de calificacién en los cuales
al calificador se le niega informacién sobre el valor nu-
mérico (en consecuencia comparativo) que la Oficina de
Personal le asigna a los resultados de su trabajo de

calificacién, En ningln caso se menciona que estos secre-
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tos duran poco y que, en lo profundo, esta decisién sig-
nifica un desprecio del calificador como ser humano (Cap.
4). Ademis, cuando ese esquema lleva algunos afios de fun-
cionamiento, se puede producir la injusticia de que al-
gunos supervisores conozcan el valor numérico de las ca-
lificaciones que ellos realizan, mientras que otros no

lo conocen, No obstante esta critica, se admite que mé-
todos de este tipo estdn en uso en Latinoamérica y el
motivo de su eleccidén puede tener razones mAs profundas
de las que surgen de un anilisis técnico, probablemente
entroncadas con el ser y el querer ser de la organiza-
cién respectiva (Cap. 5 - 5.2.1.07);

se menciona como un método de calificacidén el denomina-
do '"de distribucién forzosa'". Sin embargo, si se lo ana-
liza con cuidado, se verd que en realidad es un método
de control de los resultados, Esto tiene importancia,

por cuanto en calificacién, como en muchos otros aspec-
tos de la administracién, las normas se hacen para cum-
plirlas y este método se enfrenta con frecuentes situa-
ciones en donde la distribucién forzosa es incumplible,
v,g.: dotaciones pequeflas (10 personas o menos) que se
dan también en las organizaciones grandes; grupos autén=-
ticamente excepcionales en cuanto a su composicién, etc,
(Cap. 5 - 5.2,1.09);

no se hace mencién a métodos de calificacidén especificos
para el nivel de direccién o gerencia general, en parti-
cular una informacién analitica sobre métodos de caglifi-
cacidén por comparacién de resultados (Cap. 5 - 5.2.2,01);
un brillante tratadista de Administracién de Remuneracio-
nes, David W, Belcher, dice que ",.. las calificaciones
disefiadas para ayudar al desarrollo (del calificado),

tienen poca repercusidén si se las compara con aquellas
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que se usan para ajustar remuneraciones.,.". A la luz de
las ciencias del comportamiento esto es, cuando menos,
discutible, dado que postula la motivacidén econdémica como
tnico estimulo valedero. Cuando en una organizacién se
consigue que ese u otro esquema parciagl o equivocado
funcione bien, cabe preguntarse cuil seri la causa de
que ello ocurra y evitar generalizaciones que desembocan
en trasplantes que luego fracasan (Cap. 5 - 5.2.2.02);
atn no se han difundido en la bibliografia clisica los
esquemas de calificacién por objetivos (para todos los
niveles jerdrquicos) y los que hemos denominado motiva-
cionales. A medida que las experiencias encaradas con
criterio profesional vayan arrojando resultados positi-
vos, la bibliograffa les dara mayor acogida y se ocupa-
rd en forma analitica de las causas de sus éxitos y fra-
casos (Cap. 5 - 5.2.3.01);

la bibliografia principal no menciona, ni en el capitulo
de Calificacién ni en el de Auditoria de Personal, la
necesidad de una revisién periddica de los resultados
que se alcanzan con la aplicacién del esquema de evalua-

cién del desempefio (Cap. 11).

¢, Criticas a las practicas comunes en Latinoamérica

c.1l,

c.2,

calificacién del desempefio fue en el pasado y parcial-
mente en el presente, parte de un sistema eficientista
(eficiencia superficial) o, peor aGn, un instrumento
complicado para distribuir dinero (aumento de remunera-
ciones), Latinoamérica lo necesita como un medio para
alcanzar metas mi4s trascendentes;

el trabajador de hoy pide mis, espera mas, fundamental-.
mente, ser parte de realizaciones importantes, ello re=-

quiere que se lo ayude, se lo prepare y se lo estimule
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c.5,

c.6,
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respetando su identidad humana. En consecuencia, no se
lo puede motivar usando esquemas autocrdticos que mues~-
tran pobreza de medios y abuso del "status" jerdrquico;
por razones econémicas (costo de instalacién y funciona-
miento del esquema) y por la forma de fijacién de sus
remuneraciones (ley o convencién colectiva), normal-
mente no se califica el desempefio del primer nivel ope-
rativo (obreros y empleados no especializados). Con ello
se posterga el proceso de desarrollo de ese nivel ope-
rativo y de sus supervisores, que deberfian actuar como
calificadores de los integrantes de ese primer nivel
(Cap. 1 - ¢);

muchos administradores de personal en Latinoamérica se
niegan a instalar esquemas de calificacién alegando, y
habitualmente demostrando, que la supervisién no es ca-
paz de realizar una evaluacidén objetiva del desempefio del
personal a su cargo. Nuestra posicién es categédrica:
quien no puede cglificar a sus subordinados, no debe ser
supervisor, Las organizaciones que no pueden resolver es-
te dilema, invariablemente sufren de otros males. Si es
cierto que en Latinoamérica el primer nivel de supervi-
sién no es apto para calificar, entre todos debemos ayu-
dar a que esta sea la penGltima generacién en que ello
ocurra (Cap. 1 - ¢);

igualmente se insiste en la incapacidad del supervisor
para desarrollar la entrevista de calificacién con sus
subordinados, olvidando, a veces, que cuando el esquema
de autoridad funciona naturalmente, es ese mismo super-
visor el que debe comunicar las sanciones disciplinarias,
los aumentos de sueldo menores al esperado, la promocién
frustrada, la asignacién de una oficina menos cémoda,
etc, (Cap. 7 - by Cap. 9 - d);

no es infrecuente en Latinoamérica, que los administra-



- 104 -

dores de empresas adopten una posicién negativa frente

a los esquemas de calificacién del desempefio, basédndo-
se en una anterior experiencia fallida. Para formarse
un juicio claro, corresponde analizar las condiciones

en que se implanté el método, la seriedad profesional de
su disefio, la capacitacién de los calificadores, el pe-
rfodo que se mantuvo en vigencia y los controles a que
fue sometido (Cap. 1 - c¢);

c.7. la administracién ptblica en Latinoamérica cuenta, fre-
cuentemente, con esquemas de calificacién que requieren
un urgente remozamiento, para cumplir con nuevos obje-
tivos que son importantes para insuflar motivacién no
econdmica en este importante y numeroso grupo humano
del Area (Cap. 1 - b);

c.8. el esquema de calificacién debe pedir al supervisor que
mida dos factores fundamentales:; el comportamiento y
las contribuciones al logro comGn. Las practicas algo
difundidas, de calificar la personalidad y el potencial
de desarrollo, desnaturalizan el objetivo real, dado
que en el primer caso ponen al calificador en una funcién
de psicélogo que no le corresponde ni puede desempefiar
bien, y en el segundo, se mezclan dos conceptos que,
aunque sean contemporineos deben manejarse en forma in-
dependiente: el desempefio efectivo y el potencial de de-

sarrollo (Cap. 2).

d. Aporte para mejorar los resultados

d.l. para funcionar eficientemente y alcanzar sus metas tras-
cendentes, el esquema de calificacién del desempefio de-
be entenderse como el eslabén de una cadena que incluye,
ademds, a seleccidén de personal, capacitacién y progra-
macion de carreras. Desde el punto de vista técnico, es

indispensable que el disefio del esquema de calificacién
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se ensamble adecuadamente con los otros dos eslabones,
sea porque ellos ya existen o porque se los esti proyec=-
tando simultineamente (Cap. 1 - a);

buena parte de los fracasos al instalar esquemas de ca-
1ificaci6n del desempefio, provienen de proyectos no bien
madurados, aplicados parcialmente o fuera de tiempo. Pa-
ra evitar esas situaciones deben cumplirse los siguientes
requisitos:

.1, confirmar la adecuacién de los calificados con sus
respectivos puestos y con su grupo de trabajo, en una
sub-cultura razonablemente integrada, Ese grado de in-
tegracién se puede detectar con estudios de campo (que
incluyen encuestas y entrevistas) y la adecuacién de
los grupos de trabajo, mediante técnicas sociométricas,
Si los resultados de estos estudios son negativos, mos-
trando, por ejemplo, antagonismos grupales y desarticu-
lacién en la sub-cultura u organizacién, la instala-
cién del esquema de calificacién del desempeiio debe
postergarse hasta que esos problemas se superen. En una
situacién de ese tipo, el esquema iria a actuar sobre
los efectos y no sobre las causas que es necesario re-
mover;

2. aceptacién por ambos individuos (calificado y cali-
ficador) de la politica de la organizacién. La organi-
zacién se halla en estado de salud cuando sus integran-
tes aceptan y respaldan ese cédigo. En caso contrario,
la insercién del esquema de calificacién del desempeiio,
no arroja resultados positivos;

3. habilidad del supervisor para motivar al subordina-
do. Ya se ha dicho que la objetividad en la califica-
cién es un elemento necesario, importante, pero no su-
ficiente para potenciar un desempefio trascendente, El

supervisor, vy ello estd en la esencia de su funcidn,
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debe entusiasmar al subordinado en pro de las metas de
la organizacién. Este cometido no es ficil, pero esti
muy lejos de ser imposible;

d.2.4, capacidad y proyecto vital del calificado que posi-
biliten el esfuerzo necesario para mejorar el desempe-
fio. No existen hombres ineptos para el trabajo, lo fre-
cuente son los errores de ubicacién (personas que ocupan
puestos que contrarian su vocacién y no exigen el uso
de sus mejores aptitudes), Calificacién del desempefio,
junto con seleccién (evaluacidén psicoldgica y técnica)
son las dos herramientas con que cuenta la administra-
cién de personal para orientar o reencauzar a los tra-
bajadores de cualquier nivel. En cuanto gl proyecto vi-
tal, todo trabajador maduro sabe, aunque tenga dificul-
tad en expresarlo, qué es lo que quiere hacer de su vi-
da y qué opciones estd dispuesto a aceptar. Uniendo es=-
tos dos elementos, el proyecto vital y la capacidad re-
al del individuo, se puede conseguir el efecto multi-
plicador de los logros individuales, y esto es impor-
tante en las tres dimensiones: psicoldgica (motivacién
y desarrollo del individuo), sociologia (posible irra-
diacién de ese efecto hacia el grupo primario) y antro-
polégica (salud y desarrollo de la organizacién) (Cap.
2);

d.3. para cumplir el cometido que aqui se postula, califica-
cién del desempefio debe apoyarse en cuatro elementos
instrumentales:

d.3.1. un procedimiento que regule todas las etapas del
proceso;

d.3.2, un manual que oriente al calificador y a la Oficina
de Personal;

d.3.3. una ficha de calificacién que recoja toda la infor-

macién relacionada con el desempefio del calificado vy
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la evaluacién de esa informacién por el calificador;
d.3.4. el Plan de Accién, compromiso asumido por ambas par-

tes, el calificador y el calificado, para mejorar el

desempefio de este Gltimo. Ese plan debe incluir un cro-

nograma de las acciones y controles a realizar (Cap. 3)

- e

d.4. un esquema de calificacién para una organizacién sanamen-
te integrada, idealmente, debiera contemplar la partici-
pacién humana en cuatro niveles:

d.4.1, individual: el calificado participa en el Plan de
Accidn;

d.4.2, grupal: el grupo primario participa en la elabora-
cién del esquema;

d.4.3. la organizacién: todos los datos para elaborar el
esquema, recogidos a nivel grupal, se procesa en forma
tal que la nueva técnica respete las pautas de esa sub-
cultura;

d.4.4, sindical: la representacién de los trabajadores, que
tiene una identidad propia y diferente de las tres ante-
riores, participa también en la elaboracidén del esquema
y, eventualmente, en el control posterior de los resul-
tados (Cap. 4);

d.5. los esquemas de calificacién del desempefio basados en me-
tas elegidas por el propio calificado y acompafiadas por
un adecuado Plan de Accién, si bien no se han difundido
en Latinoamérica, ofrecen una s6lida fundamentacién ted-
rica para alcanzar resultados exitosos (Cap. 5.2.3.01)

d.6. el método de calificacién por el grupo, justifica un
anilisis detenido tanto desde el punto de vista tedrico
como practico, que puede concretarse con experiencias
en escala o grupos piloto (Cap. 5.2.3.02);

d.7. corroborando las dos conclusiones anteriores y amplian-
do el marco de referencia, postulamos la necesidad de

que en Latinoamérica se realicen estudios de campo, en
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la dimensidén que nuestros recursos permiten, para poner
a prueba varias técnicas fundamentales de la administra-
cién de personal, entre ellas la Calificacién del Desem-
peflo.

En todas las Areas de la administracién de empresas ne-
cesitamos investigaciones que permitan fundar una escue-
la autéctona en esta rama del saber. Sin falsos nacio-
nalismos ni declamaciones huecas, sencillamente eficien-
te para resolver nuestros problemas, que son muchos (Cap.
5.3);

los sindicalistas son renuentes a participar en el pro-
ceso de calificacién, Ellos disponen de dos opciones:

i) entrar en un territorio tradicionalmente reservado

a la direccién; y ii) evitarse el problema de ser direc-
ta o indirectamente responsables de una técnica que no
iguala sino que establece diferencias entre los traba-
jadores. Normalmente optan por la segunda,

Cuando se deciden a participar, el esquema se enriquece
y su aceptacidén se difunde ampliamente (Cap. 6);
coincidimos con toda la bibliograffa sobre el tema, al
enfatizar la necesidad de que las calificaciones arro-
jen buenos indices de fiabilidad (producir el mismo re-
sultado en pruebas repetidas) y de validez (medir lo que
se le pide y no otra cosa) y en la importancia de evitar
el efecto de halo (deformacién de la calificacién en

uno o varios factores como consecuencia de otro factor
que los afecta o tifie) y los demis errores humanos que
hemos mencionado en el texto analitico. Recalcamos enfa-
ticamente que, dada la importancia del tema, el adminis-
trador de personal debe demostrar con hechos, que ademés
de conocer estas fallas del proceso de calificacién, ha

tomado medidas concretas para evitarlas (Cap. 7);

d.10. es importante prevenir los errores humanos que hemos
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detallado para la etapa de confeccionar el Plan de Ac-
cién y, a la vez, mantenerse alerta para detectar otros

que surjan de la propia experiencia (Cap. 7);

d.11, introducir un esquema de calificacién significa afec-

tar, de una o de otra manera varios centros neurilgi-
cos de la organizacién y, en particular, las redes del
poder v la influencia. No pocos intentos han fracasado
por ignorar o despreciar este hecho. Para evitar este
riesgo hay una sola respuesta sensata, comenzar por un

diagnéstico de la sub-cultura en cuestién que permita:

d.11.1, apreciar si ella necesita en esa coyuntura de su

historia, emprender la instalacién de un esquema de

calificacién;

d.11.2, determinar cémo deberia ser ese esquema para que

ese conglomerado humano lo acepte y lo transforme en

cosa propia (Cap. 8)

d.12, el diagnéstico del punto anterior no es aGn suficiente;

d.

d.

para decidir la implantacidén del esquema de califica-

cién, deben cumplirse dos etapas previas:

d.12,1, reconocimiento (o, como decimos en la Argentina,

"relevamiento') de la realidad cultural de la organi-
zacién. Este paso no se menciona en la bibliografia

clisica, pero lo consideramos indispensable;

d.12,2, definicién de los objetivos que debe proponerse el

13,

14,

esquema ;
estas dos etapas hacen a la esencia de un trabajo profe-
sional que, como muchos otros, debe constar de cinco
pasos: reconocer, planificar, ejecutar, motivar y con-
trolar (Cap. 9 a - b);

si las tres conclusiones anteriores se resuelven favo-
rablemente, el riesgo de error o inmadurez en la elec-
cién del método a usar, desaparece (Cap. 8);

se postula, contra la opinién de algunos especialistas

en lamateria, que el método que debe elegirse no es el
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que aparezca como técnicamente mids perfecto, sino el que
pueda ser aceptado e internalizado por la sub-cultura en
cuestién (Cap. 8);

d.15. una vez instalado el esquema, se requiere una revisién
periédica, no tanto para mantener incélume su pureza o
para afiadirle perfeccionamientos técnicos, cuanto para
inyectarle las nuevas pautas culturales que ese grupo
humano quiera ver cumplidas en su organizacién (Cap. 8);

d.16, cuando se acepta el enfoque dual (calificacién-desarro-
1llo), dentro de la etapa de capacitacién de los califi-
cadores hay una faceta de relevancia singular: foguear-
los en la conduccién de la entrevista con el calificado.
Cuando se opta por el enfoque tradicional, pero se pide
que esa entrevista también se realice, la capacitaciodn
aunque mis breve, es igualmente fundamental (Cap. 9 - e);

d.1l7. normalmente se comprueba que ese esfuerzo de capacita-
cién para el desarrollo de la entrevista, enriquece téc-
nica y humanamente al calificador y, al materializarse
las entrevistas, debe ocurrir algo parecido con los ca-
lificados (Cap. 9 =~ e);

d.18. asignamos importancia al esquema de calificacién del de-
sempeflo porque lo entendemos como un instrumento para
desarrollar a calificados y calificadores y porque La-
tinoamérica, para enfrentar con éxito su desaffo socio-
econémico, necesita enriquecer su patrimonio humano. Si
no empezamos ahora a desarrollar a los supervisados, el
afio 2000 nos va a encontrar con supervisores que no ten-
dran la estatura necesaria para enfrentar un desarrollo
tecnolégico que no se va a detener (Cap. 9 -~ d);

d.19, el éxito del esquema depende sefialadamente de la obse-
sion del hombre de personal con respecto al control es-
tadistico de los resultados que debe efectuar en distin-
tos niveles:

d.19,1, total: la organizacién completa;
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d.19.2. seccional: una divisién, departamento o gerencia;

d.19,3. por calificador;

d.19.4. por calificado: comparacién con los resultados de
evaluaciones anteriores.
En cuanto a los instrumentos de que se dispone para es-~
te anidlisis, podemos mencionar:

d.19.5. rango: diferencia entre los valores méximo y mi-
nimo de las calificaciones;

d.19.6, valores medios: media aritmética, mediagna y modo;

d.19.,7. la desviacidén media;

d,19.8, la varianza;

d.19.9. la desviacién tipica o '"standard";

d.19,10. indice de error total;

d.19.11. indice de error sistemitico (Cap. 10 - b);

d.20. la difusién de las computadoras electrbénicas justifica,
desde hace ya varios afios, que los hombres de personal
aprovechen esa enorme capacidad de procesamiento de in-
formacién, para muchos usos, entre ellos el anglisis
estadistico de los resultados de la calificacién del de-
sempefio (Cap. 10 - b);

d.21. los controles necesarios respecto a la calificacién por
resultados y a los métodos motivacionales, ofrecen mayo-
res dificultades, por cuanto la fijacién de metas y el
epicentro del proceso se traslada de la Oficina de Per-
sonal hacia el supervisor (Cap. 10 - ¢);

d.22., postulamos la necesidad de realizar una aguditoria pe-
riddica (interna o externa) sobre el esquema de califi-
cacién y reconocer, desde su incepcién, que el método
instalado tiene una vigencia limitada, Como consecuencia
de ello, a cierta altura, deberi decidirse:

d,22.1. mantener el esquema sin cambios, pero programar la
fecha de una nueva revisién;
d.22,2, modificar algunos aspectos parciales;

d.22,3. cambiar el método por uno totalmente nuevo (Cap. 11);
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d.23. el autor se ha propuesto destacar la jerarquia de Cali=
ficacién del Desempefio como un medio idéneo para dinami-
zar el desarrollo de los recursos humanos en Latinoamé-
rica y considera que su mejor aporte en ese sentido, de-
be buscarse en el esfuerzo realizado para demostrar que,
sin despreciar lo técnico, el futuro esti en el anilisis
de la realidad psico-socio-cultural que se encuentra en
las organizaciones (todos los Capitulos);

d.24, el segundo aporte, basado en una inapreciable experien-

cia profesional durante nueve meses (1971-72) en la rea~

lidad cotidiana del gobierno socialista de Chile, es el
convencimiento de que:

d.24,1, adoptando un enfoque epistemolégico, puede decirse
que administracién de personal, como muchas otras disci-
plinas universitarias, tiene tres componentes bdsicos:
ciencia, técnica e ideologiaj

d.24.2, si la ciencia y la técnica se desarrollan con una
metodologia objetiva y sistemiatica, la ideologia puede
cambiarse sin que ello afecte los resultados. En esas
condiciones, Calificacién del Desempefio, por ejemplo,
es un instrumento idéneo para mejorar la eficiencia la-
boral tanto en las organizaciones del mundo capitalista
como en las de los paises socialistas;

d.24.3, la empresa no va a desaparecer. Los paises que en-
tran en el proceso de sociglizacién, como ocurrié con
Chile en 1970, cuentan desde antes con estructuras de
produccién o de otro tipo. En esas empresas podra cam-
biarse la propiedad del capital y enfatizarse los bene-
ficios sociales, pero deberidn ser respetadas como entes
que, en lo estructural y grupal son idénticos a las or-
ganizaciones de produccién de China, Rusia y Yugoeslavia

(todos los Capitulos, en particular el 1 - d),.
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NOTAS BIBLIOGRAFICAS

Groba, Eduardo L. - Esquemas de clase usados en el
"Primer Seminario para el Desarrollo de la Accién Eje-
cutiva' - Ezeiza, 1963 - Facultad de Ciencias Econémi-
cas, Universidad de Buenos Aires.

Coincidimos en este enfoque con el Profesor Vicente L.
Perel - La Administracién de Empresas en la Argentina -
Ediciones Macchi - Buenos Aires, 1969, paig. 3, cuando
dice: "... una interrelacién entre la evolucién de las
doctrinas administrativas, el cambio social y las ideas
del tiempo, persigue un objetivo principal: demostrar
que la administracién de empresas estd intimamente
vinculada con la circunstancia socio-econdémica que vive
el pais, en este caso el nuestro, en un momento deter-
minado, Este objetivo, que perseguimos con intento de
demostrarlo, resulta en contraposicién con la formacién
de "modelos'", que determinan (sin la idea del cambio
abrupto y continuo) la posibilidad de fijar las varia-
bles independientes y dependientes de una organizacién,
haciendo abstraccién de lo que acabamos de sefialar: el
abrupto .cambio social."

Groba, Eduardo L. - Las Funciones del Administrador de
Personal y el Aporte de las Ciencias - Folleto Publ,
Facultad de Ciencias Econémicas, N° C=1782 - Buenos
Aires, 1968, pag. 17.

M4s adelante se verd que, esporidicamente, se encuentran
esquemas formales de calificacién por objetivos aplicados
a la direccién superior y a la gerencia.

Camara de Sociedades Anénimas ~ Relevamiento del NGmero
y Condiciones de los Empleados PGblicos ~ Buenos Aires,
1969, pag. 15.

Sistema econémico, segtn A. Castro y C. Lessa =~ Intro-
duccién a la economia - Siglo Veintiuno Argentina Edito-
res S,A, - Buenos Aires, 1973, pag. 23,''es el esquema

de interaccién entre trabajo, recursos naturales y capi-
tal y tiene por telén de fondo la tecnologia, que orien-
ta su conjugacién..."

Fn muchos aspectos, la realidad de los paises socialis-
tas es desconocida en Latinoamérica y la barrera idio-
mitica es su principal causa. Esa falta de informacién
hace que se piense que muchas cosas son diferentes en
Rusia, por ejemplo, y en el mundo capitalista. Por ello
vale la pena analizar los siguientes parrafos del Pro-
fesor Pedro Delfino en su trabajo Introduccién a la Teo-
rfa de la Administracién ~ Edicién del autor, Imprenta
Cogtal, Buenos Aires, 1967, pag. 26: '"La posicién de
Zvorikine de l1la U,R,S.S,, con abstraccién de las influen=-
cias de dogma marxista, concede a las ciencias sociales

y humanas un lugar relevante, caracterizando a la socio-
logfa como un andlisis de los aspectos subjetivos de la
vida social, la ciencia politica como la superestructura
de esa misma sociedad; la antropologia, linguistica, psi-
cologia, pedagogia, medicina social, etc,, consideradas
como organismos y personalidad sobre el desarrollo etno-
genético y filogenético en relacién con los semejantes

y en la sociedad como conjunto."
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Groba, Eduardo L. y colaboradores - Lecturas sobre Ad-
ministracién de Personal -~ Ediciones Macchi - Buenos
Aires, 1974 (en prensa) - Capitulo '"La entrevista', es-
crito por la Profesora Nora Moreau.

Perel, Vicente L. - opus cit., pag. 23,

McFarland, Dalton = Administracién de Personal -~ Fondo
de Cultura Econémica - México, 1972 - en 1la pag. 398
opina que esto puede ser cierto en algunos, pero no en
todos los empleados.

Proyecto vital es un término frecuente en Psicologfia y
significa un presupuesto que el individuo se formula
con respecto a su propio futuro: en la vida,

Perel, Vicente 1., ~ La Administracién de Empresas en la
Argentina ~ Ed. Macchi - Buenos Aires, 1969, pig. 3.

Sayles, Leonard R, = Behavior of Industrial Work Groups =~
Ed, John Wiley & Sons - New York, 1958, péag. 76,

Elaboracién de un concepto mencionado por Karl Deutsch -
Los Nervios del Gobierno - Ed. Paidés - Buenos Aires,
1969, pag. 28, que se refiere a su propia teoria politi-
ca que se propone vincular el "ser" con el '"deber ser",

Este concepto puede verse con mayor amplitud en Roger
Bastide - Antropologia Aplicada - Amorrortu Editores -
Buenos Aires, 1972, pags. 31-32, quién al encarar el
tema el antropbélogo y el administrador (de colonias),
establece tres especies de fines: los morales ''que son
especialmentes explicitados en relacidén con el empleo

de miquinas o técnicas que, como en el caso de la fi-
8ién atémica, pueden servir al mal tanto como al bien e
inclusive con relacién a técnicas de propaganda y publi-
cidad, mis alienantes que aptas para satisfacer las ne-
cesidades humanas'. Los fines heddénicos: ''la ciencia
puesta al.servicio de la felicidad; pero es imposible

- pese a la aritmética de Bentham - dar una definicién
objetiva de felicidad, ya que cada uno tiene de ella un
concepto diferente''. Los fines utilitarios: '"son aque-
llos que parecen predominar en todo lo concerniente a
planificacién econémica y bGsqueda de mayor productivi-
dad. Por lo general no se los fundamenta, pero en caso
de hacerlo no se invoca, naturalmente, el interés del
pais dador sino el del receptor e inclusive, traspasan-
do todas las fronteras, el bien comGn de la Humanidad'.
Estos fines pueden estar presentes en el pueblo que cir-~
cunda a la empresa (el receptor), que los acepta en vir-
tud de razones histbéricas y econdémicas que impuso la em-
presa (el dador), con motivo de su radicacién en la zona
y la implantacién de una nueva tecnologifa de produccién
y administracién. Entre estas Gltimas figuran las técni-
cas para mejorar la productividad y 1la disciplina, como
puede ser un método de calificacién del desempeiio,

Tal como se dijo en la nota anterior, la comunidad acep-
ta algunos de los fines de la empresa, resiente otros y
reacciona cuando se modifica una técnica contrariando
alguno de esos fines que ella acepta. El modelo elegido
para ejemplificar este concepto (comunidad formada a la
vera de una explotacién importante) estd imponiendo un
enfoque antropolégico, que lleva a pensar en colonos y
potencia imperialista. El fondo de la cuestién sin embar-
g0, no cambia a pesar de que se modifique el marco ideo-
légico o politico. Sirvan para ello dos ejemplos referi-
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dos a la Argentina:

- la instalacién en 1945, de los altos hornos de Zapla
en la provincia de Jujuy, que usan carbédn vegetal, fue
un impacto tecnolégico y cultural para una comarca no
industrializada. El 'dador' fue Fabricaciones Milita-
res, un organismo estatal en un pafis capitalista.

- supdngase que la Argentina adoptara el modelo socio-
politico y econdémico yugoeslavo y que dentro del mis-
mo concretara el proyecto de instalar una planta de
soda solvay en San Antonio Oeste (Provincia de Rio
Negro, zona patagénica) donde tampoco existe ese tipo
de tecnologia.

Las diferencias de estos dos ejemplos se confinan a los

respectivos esquemas politicos o ideologias y no a la

relacién dador=-receptor.

Douglas Mc Gregor - An uneasy look at performance
appraisal - Harvard Business Review, Boston, May-June
1957, posteriormente reproducido en el nGmero de Setiem-~
bre-Octubre 1972 de la misma revista.

El sindicato horizontal o pluriempresario es el mis co-
min en la Argentina, una organizacién gremial que re-
presenta a los trabajadores de una actividad en varias
empresas o en todas las del pais, El sindicato verti-
cal o de empresa es el mids comGn en Chile y Per?, donde
todo el personal de una empresa o de una de las plantas
de la misma, es representado por un sindicato. A veces
la empresa tiene dos sindicatos propios, uno de obreros
y otro de empleados. La magnitud del entorno que afecta
a los distintos tipos de sindicatos es bien diferente.

Chapple, E.D. y Sayles, L,R, = The measure of management
Mac Millan - New York, 1961 - los gutores dedican el ca-
pitulo VII de este trabajo a '"Cémo pueden los ejecutivos
evaluar la personalidad" con un propésito mis amplio y
menos exacto que el de calificar el desempefio.

Yoder, Dale -~ Manejo de Personal y Relaciones Industria-
les - Ed, C.E.C.S.A., - México, 1960 (1° Edicién Caste=
llana) pag. 648.

A los efectos de calificacién del desempefio, factor es
una caracteristica, rasgo o cualidad objetivamente ob-
servable mientras el calificado desempefia su tarea.

W.D, Scott, coautor con Robert Clothier del primer libro

que se denominé Direccién de Personal (editado en 1923)

y fundador, en Febrero de 1919 de Scott Company, la pri-
mera consultoria en administracién de personal. Véase

B. Von Haller Gillmer - Psicologfa Industrial - Edicio-

nes Grijalbo - Madrid, 1963, pigs. 26 y siguientes.

Yoder, Dale = opus cit. (1° edicién castellana), pag.656.

Tiffin, J. y Mc Cormick, E.J, ; Sicologia Industrial -
Ed, Diana - México, 1959, pags. 235-236.

Herrero Aleixandre, José J, =~ opus cit., péags. 30 y
siguientes.
Maristany, Jaime - opus cit., pags. 223 y siguientes.

Herrero Aleixandre, José J, = opus cit,, pag. 84, da un
ejemplo simplificado con 5 factores: Calidad, Cantidad,
Cooperacién, Asistencia y Puntualidad y todos ellos se

califican de 1 a 5 puntos,
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(26) Yoder, Dale - opus cit., (1° edicién castellana), pag. 657
(27) Tiffin, J. y Mc Cormick, E. - opus cit., pag. 231,
(28) Herrero Aleixandre, J,J, - opus cit., pags. 158 y 159.

(29) Mc Farland, Dalton E. - Administracién de Personal -
Fondo de Cultura Econémica - México, 1972, pdg. 420.
Tiffin, J. y Mc Cormick, E, - opus cit., pdg. 233 expli-
can que este método fue disefiado por Flanagan y Burns.

(30) Flippo, Edwin - opus cit., pag. 259,

(31) Drucker, Peter - The practice of management - Harper &
Bros. - New York, 1954, pag. 122,

(32) Blecher, David - Wage and salary administration - Prentice
Hall - Englewood Cliffs, 1962, pag. 547.

(33) Flippo, Edwin - opus cit., pdg. 261,

(34) Yoder, Dale - Manejo de Personal y Relaciones Industria-
les (nueva edicién) - Ed. C,E.C.,S,A, - México, 1970,
pédg. 502,

(35) Mc Farland, Dalton E. - opus cit.,, pig. 422 también men-
ciona este problema,

(36) Vamos a mencionar solamente tresautores, de los muchos
que se ocupan de este tema:
Maier, Norman R.F. =~ Psicologfia Industrial - Ed. Riglp -
Madrid, 1960, pag. 402: dice que ",,. la participaciém...
produce interés y el interés realmente es una forma de ,
motivacién.,. y sirve también para eliminar la motiva-
cién opuesta."
Gellerman, Saul W. -« Motivation and Productivity -
American Management Association - New York, 1963, pé4g.
45; explica que '"los Estudios Michigan (trabajos de cam-
po del Instituto para la Investigacién Social de esa
Universidad, en los afios 1947 y posteriores) demostraron
la paradoja de que,.. la responsabilidad por la produc-
cién es un territorio inherente a los trabajadores y mno
a los supervisores.' ’
Nuttin, J.; Pieron, H, y Buytendijk, F., - La motivacién -
Ed. Proteo - Buenos Aires, 1965, pags. 124-125: dicen
que ""La gran diversidad de motivaciones que se desarro-
llan bajo la influencia de factores sociales y cultura-
les, ha sido estudiada mediante métodos muy diferentes."
y mencionan las contribuciones de psicdélogos, sociélo-
gos y antropbélogos, en especial Margaret Mead con sus
extensos trabajos de campo en Samoa.

(37) Perel, Vicente L. - opus cit., pag. 4.

(38) Davis, Keith - Human Relations in Business - Ed. Mc Graw
Hill - New York, 1957, pag. 19 reproduce el texto del re=
glamento del molinos

NORMAS Y DISPOSICIONES A SER OBSERVADAS POR

TODAS LAS PERSONAS EMPLEADAS EN LA FABRICA
DE AMASA WHITNEY

Primero: E1l Molino empezari a trabajar 10 minutos antes
de 1a salida del sol en todas las estaciones del afio. La
puerta se cerrari 10 minutos después de la puesta del
sol desde el 20 de marzo hasta el 20 de setiembre y a
las 20.30 desde el 20 de setiembre hasta el 20 de marzo.
Los sdbados a la caida del sol.
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Segundo: Cada persona deberi estar en el local donde
trabaja, a la hora antes mencionada a fin de que el mo-
lino trabaje.
Tercero: La mano de obra no estd autorizada a abandonar
Ia Fabrica en horas de trabajo sin el consentimiento de
su superintendente. En caso de hacerlo, quedari obliga-
da a la extensién de su jornada.
Cuarto: Cualquiera que por negligencia o inconducta, cau-
se dafio a la maquinaria o impida el desarrollo del tra-
bajo, quedari obligado a indemnizar el dafio causado.
Quinto: Cualquier persona que haya sido empleada por un
determinado periodo de tiempo, debersd reponer el tiempo
perdido antes de tener derecho a cobrar sus haberes, en
caso que asi se le requiera.
Sexto: Cualquier persona que haya sido empleada por un
perfodo de tiempo no determinado, deberid avisar con no
menos de cuatro semanas de anticipacién su intencién de
dejar el trabajo (excepto enfermedad) o indemnizar cua-
tro semanas de remuneracién, a menos que se acuerde al-
go diferente.
Séptimo: Cualquiera que desee ausentarse del trabajo por
cualquier perfiodo de tiempo, deberi obtener permiso del
superintendente.
Octavo: Todo aquel que haya obtenido permiso para ausen-
tarse del trabajo por cualquier periodo de tiempo, debe-
r3 reponer ese tiempo y, en caso de no hacerlo o dar ex-
plicacién satisfactoria, deberid indemmizar en caso de
retornar al trabajo. Si no lo hace, se le considerara
como haciendo abandono del mismo sin haber dado aviso.
Noveno: Cualquier acto que tienda a impedir el progreso
de 1a fabricacién en horas de trabajo, como ser conver-
sacién innecesaria, lectura, comer fruta, etc., etc.,
debe ser evitado.
Décimo: Dado que me he preocupado de emplear un Superin-
tendente sensato, la mano de obra debe cumplir sus direc-
tivas en todos los casos,
Undécimo: No se permite fumar dentro de la F4brica, por
ser muy peligrosoy, especialmente, por estar especifi-
cado en el Seguro.
Duodécimo: A fin de mantener el ritmo de trabajo, tanto
Ta mane de obra permanente como aquellos empleados de
gtra manera, deberidn cumplir las normas arriba menciona-
as,
Décimo tercero: Es entendido que la campana se hari so-
nar 5 minutos antes de que la puerta sea levantada, a
fin de que todas las personas estén listas para hacer
arrancar sus miquinas exactamente a la hora mencionada,
Décimo cuarto: Toda persona que cause dafio a la maqui-
naria, rompa vidrios de las ventanas, etc., etc., debe-
rjd informar el hecho inmediatamente al Superintendente.
Décimo quinto: La mano de obra tomari su desayuno, des-
del el 1° de noviembre hasta el fin de marzo, antes de
ir al trabajo y tomarid un refrigerio a las 17.30 desde
el 1° de mayo hasta el fin de agosto. Desde el 20 de
setiembre hasta el 20 de marzo, se permitirin 25 minutos
para desayuno, 30 minutos para cena y 25 minutos para
refrigerio y nada mis, desde que se cierra la puerta
hasta que se comienza nuevamente,
Décimo sexto: La mano de obra dejarid la Fgbrica en for-
ma que la puerta pueda ser cerrpda dentro de los 10
minutos de la hora de terminacién del trabajo.

AMASA WHITNEY

Winchendon, Mass., 5 de julio de 1830,
(39) Maristany, Jaime - opus cit., pag. 234,



(40)
(41)
(42)
(43)

(44)
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Tiffin y Mc Cormick - opus cit., pag. 256.
Mc Farland, Dalton - opus cit., pag.398,.
Tiffin y Mc Cormick - opus cit., pag. 235.

Herrero Aleixandre, J.J, - opus cit., pag. 79 y
Maristany, Jaime - opus cit., pag. 235.

Miguel Siguan - psicélogo espafiol, en el prélogo a la
obra citada de Herrero Aleixandre (pag. 16) opina lo
contrario. Entendemos que debe referirse, principalmen-
te a esquemas recién instalados, con fallas técnicas y,
primordialmente, disefiados a espaldas de los futuros
usuarios., Sin desconocer esa realidad, nuestro enfoque
apunta a los esquemas de antigua data que se van enve-

~-—- jeciendo paulatinamente, que en Latinoamérica son mis

(45)

(46)
(47)

(48)

(48-bis)

(49)

(49-bis)

(50)

(51)

IYrecuentes,

La sociometria es una técnica de medicién de grupos
desarrollada por el médico y psicélogo rumano Jacob

Levy Moreno, que utiliza dos instrumentos principales,
el "test" sociométrico v el sociograma. Una definicién
bien completa de la metodologla que utiliza, puede ver-
se en su obra: Fundamentos de la Sociometria - Editorial
Paidés - Buenos Aires, 1962,

Delfino, Pedro - opus cit,, pdg. 56.

Para que el lector no argentino pueda situarse, aclara-
mos que el conglomerado urbano denominado Gran Buenos
Aires excede los ocho millones de habitantes; el Hospi-
tal de Nifios cuenta con una dotacién de 1.400 personas
para atender 509 camas y pacientes ambulatorios, y la
Casa Cuna tiene 960 personas y 420 camas., Datos obteni-
dos de la Direccién de los respectivos establecimientos.

Yoder, Dale - Manejo de Personal y Relaciones Industria-
les (nueva edicién) - pégs. 518-519, citando a Norman
R.F. Maier =~ Three types of Appraisal Interview - Person-
nel’, vol. 34, N° 5, marzo-abril de 1958, pags. 27-40,

Ejemplos de intervalos de clase constantes (en nuestro
caso, agrupacién de los puntajes)

1 - 20 1 -5 0 -1
21 = 40 6 - 10 1 -2
41 - 60 11 - 15 3 -4

etc, etc. etc,

Yoder, Dale - Manejo de Personal y Relaciones Industria-
les (nueva edicién) - pég. 513.

El contorno de la curva normal no es caprichoso, resul-
ta de una ley matemdtica. Asi, por ejemplo, los dos pun-
tos de inflexién (aquellos en donde la curva cambia su
sentido u orientacidén) tienen una ubicacién precisa que
se relaciona con el valor & y el de la media, a saber:

M-6 = punto de inflexién de la izquierda (medido
sobre el eje de las abcisas);
M+¢ = punto de inflexién de la derecha (idem)

Chruden, H.J. y Sherman, A.W. - Administracién de Perso-
nal - opus cit., pigs. 766 y siguientes,

La afirmacién puede parecer demasiado categdrica. A quien



(52)
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tenga dudas, le invitamos a hacer una comprobacién sen-
cilla: tomar uno de esos viejos procedimientos, en los
cuales todavia no se detallaban los objetivos y, en for-
ma analitica y con mentalidad de esta mitad de la decéda
del 70, enunciar todas las metas que ese método debe ayu-
dar a conseguir, Terminada esta etapa, desmenuzar la
norma y anotar al lado de cada uno de los objetivos cuil
es el punto o articulo del procedimiento con el cual se
alcanza cada meta. Si después de ese andlisis queda al-
gtn objetivo sin cumplir, quiere decir que el método es
incompleto o, inversamente, que lo primero que debid es-
cribirse fueron los objetivos y después el procedimiento.

El término salud se usa aqui con el sentido que José

.Bleger le da a la higiene mental, que sin dejar de ocu-

parse de los enfermos, realiza una apertura para lograr
un mejor nivel de salud en la poblacién (los no enfer-
mos) - Psicohigiene y Psicologia Institucional - Ed.
Paidés - Buenos Aires, 1966, pag. 30. Esto es asi por-
que Calificacién del Desempefio no resulta una herramien-
ta id6nea para restablecer la salud institucional que-
brantada; sf lo es para mantener y reforzar una salud
existente, aunque ella no sea perfecta.
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