CAPITULO 1

EL PROCESO DE EVALUACION



1.1 DEFINICION Y CONCEPTO DE LA EVALUACION

La conceptuéci&n de los individuos para determinar-
su valor relativo es tan antigua como el pagar a las personas
de acuerdo com su contribucidn a la empresa. En un principio -
la evaluacidn se hizo sin su jetarse a un plan determinado.

La evaluacidn de un empleado, es el proceso de la -
valoracidn de la aétuacién de ese empleado en su trabajo en - |
términos de las exigencias impuestas por este Gltimos La eva
iuaci&n, no se utiliza universalmente al referirse a la valo-
racidn de un empleado; a menudo se emplean sindnimos tales oo
mo apreciacién de los servicios prestados, valoracibn de m&--
ritos, calificacibn de eficiencia, revisién del personal, a--
preciacién del comportamiento, informe sobre ingresos logra--
dos y estimacién de capacidades no mensurables, cualidades, =-
rasgos del caracter, costumbres y realizaciones,

Siempre existe algun juicio de los supervisores res
pecto de los méritos del trabajador a sus 6rdenes, puesto que
forzosamente tienen que apreciar si hizo bien o mal su lasor-
y en consecuencia, si aplica debidamente sus aptitudes y es--
fuerzo, de modo que sea acreedor al mérito cérrespondiente --
frente a la empresa. Aun m3s, en forma natural se establece-
hasts un criterio comparativo puesto que se afirma que un o--
brero es mids eficiente que otro, que algun traba jador es Sppi
mo en la calidad de su produccifn, que otro es mas absoluta--
mente leai para la empresa, etc. FPero donde se realiza la e-
valuscidn de una manera empirica, la calificacidn de los tra-

.

ba jadores se funda exclusivamente en apreciaciones sub jetivas
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y consiste en un analisis global, indiferenciado e impreciso-
del conjunto de las cualidades que requiere un empleado para-
hacer un buen trabajo al mismo tiempo que corresponde a un pe
riodo de tiempo indefinido y no se consigna ni se conserva en
registros especiales.

1.2 UsSOS DE LA EVALUACION.

Muchas oéganizaciones han puesto en marcha sistemas
de éste tipo con muchas esperanzas y con wun comienzo promete-
dor, pero a la larga con resultados decepciomantes. Esto ogu
rre a veces por deficiencias técnicas de sistema pero sobre -
todo por el uso que de é; se hace y por las repercuciones que
éste uso tiene en los calificados y sobre todo en los califi-
cadores. Un sistema de evaluacidn de personal puede de jar de
eFectuarsé cuando provogue tal cantidad de protestas y con---
flictos que hacen aconse jable el suprimirlo y cuando los cali
ficadores pierden su interés por el‘sistema.y las calificacio
nes se hacen rutinarias e inocuas. Hay signos pérFectamente—
‘claros que permiten diagnosticar cuandgésto ocurre. Las cali
Ficaciones tienden a hacerse uniformes y en el limite se ajus
tan exactamente al siguiente patrdn: Todos lds su jetos reci--
ben la misma calificacidén en todos los factores, no la califi
cacidn maxima de la escala, sino la inmediatamente inferior -
(4 si el méximo es 5; 8 & 9 si el miximo es 10; "bueno" si el
méximo es "muy bueno"]; si en el grupo hay diferencias jerér—
quicas marcadas, éstas diFerencias se reflejan, aunque de mo-
do suavizado, en la calificacidn; Finalmente, si en el grupo-
hay un individuo cuya conducta laboral lo haga incluso indife

rente a las censuras, éste recibe una calificacidn desfavora-
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ble. Es como se ve, un esquema de calificacidn, que no exige
ningun esfuerzo al jeFé ni le carga con ninguna responsabili-
dad. Pero a partir del momento en qué ésto ocurre, la valora
cibn ya no tiene ningln interés.

Lo que podriiamos resumir diciendo que el jefe medio
hard un esfuerzo por calificar bien en la medida en que perci
ba que la direcci6n esté interesada en ello, y en la medida -
en que estd de acuerdo con el uso que se haga de sus califica
ciones. N

El calificador, no es una mdquina de calificar, oi-
no una persona a la que los motivos para calificar y el uso -
final que se haga de sus calificaciones influyen decisivamen-
te en su actuacibn.

1.3 VENTAJAS Y OBJETIVOS DE LA EVALUACION,

Los planes formales de evaluacién de empleados, se-
usan ampliamente por las agencias oficiales y en la industria
privada, donde la gerencia se haya vitalmente interesada en -
Fofmar un grupo leal y eficiente de empleados.

Muchos son los motivos por los cuales se haée nece-
sariq establecer un sistema de evaluacidn. !

El &xito o el fracaso de un programa depende consi-
derablemente de las actitudes del personal de supervisién ha-
cia &l y de su habilidad para alcanzar los objetivos del pro-
gramas

Un buen plan de evaluaci@n de personal orienta y be
neficia a la empresa, al supervisor y al mismo empleado, pro-
porciondndole las ventajas y objetivos que a continuacidn se-

enumeran:
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1.~ Suministra a la direccidn informacidén esencial que permita
controlar mds eficazmente al personal; asimismo seleccio--
narlo correctamente para puestos de superior categorfao

2,- Proporciona informacidn sobre los programas realizados por

_los recientemente ingresados (aprendices y aspirantes), no
solo para premiarlos sino también para asignarles puestos-
adecuados avsus cualidades.

3.~ Obliga a los jefes a conocer mejor a sus subordinados per-
mitiéndoles no sdlo comprender mejor sus problemas, sino -
también orientar mejor sus ensefianzas en aspectos deter: -
nados y donde son mas necesarios. Ademas pérmite fomentar
y desarrollar aquellas cualidades consideradas de interés-
para la empresa.

4.~ Sirve de base para efectuar ajustés de sueldo y que los au
mentos se concedan a aquellas personas que los merecen, --
evitando dentro de lo humanamente posible los fFavoritismos
Yy se pueden contestar sobre base correcta, las reclamacio-
nes gue se hagan en éste sentido.

S.- Permite que los mandos conozcan mejor al personal a sus ag
denes favoreciendo las buenas relacionks entre ambos.

B.~ Sirve de base para la concesidn de incentivos monetarios, -
es decir, utilizar la evaluscibn como sustituto de los sis
temas de prima basados en los estudios de tiempo. La expe
riencia demuestra que tales sistemas,va lo largo tienden a
una limitacidn del rendimiento y solamente estimulan a pro
ducir mds en detrimento de otras cualidades de gran impor-
tancia como son: calidad, inventiva, iniciativa, coopera-
cién, etc.

7.~ Cuando los incentivos se establecen en una empresa, ocurre
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con frecuencia, que algunos puestos no pueden beneficiar-
se con los mism&s, ya sea por la dificultad de medir la -
unidad que se produce; porgue la calidad del producto po-
dria resentir perjuicios o por cualquier otra circunstan-
cia. En éstos casos la evaluacibn puede suplir el incen-
tivo, sobre todo cuando es posible vincularlo a algﬁn be-
neficio de tipo econdmico.

La calificacidn de la evaluacibn tieme la venta ja de que-
puede algunas veces ser compatrada con‘los registros QB -
produccidn reales.

Sirven como una gula sistematica para el supervisor al --
planear el entrenamiento adicional de los trabajadokeso
La necesidad de calificar a sus traba jadores fuerza al su
pervisor a pensar m3s cuidadosamente sobre la ejecucidn -
de los traba jadores, evitando asi juicios imperfectos. -<
Distinguiendo al trabajador que realmente trabaja de el -
gue solo lo disimQIa, lo que sucede frecuentemente tratég
dose de traba jadores de jornal sobre todo en empresas de-

personal muy numeroso.

Muchos autores juzgan gue uno de los beneficios més apre-
ciables de esta técnica, consiste en gue permite dar a co
nocer periddicamente a los traba jadores, si su trabajo es
deficiente, si puede me jorarse o si se encuentra en un ni
vel deseable de eficiencia. El trabajador puede entonces
corregirse perfeccionarse, evitar sanciones y quizd despi
dos.

Estimula ademés el esfuerzo de los empleados, ya que lo -

»
ve recompensado, aungue solo sea para tomarlo en cuentsy -



para me jores cambios, atc.

13.~ Cuando tenga que aplicarse alguna sancidn al traba jador, -
por deficiencia en sus labores, éste no podrd alegar des-
conocimiento de su ‘situscidm frente a. la empresa, porque-
periddicamente se le ha estado. informando sobre su compor
tamiento en la misma.

14.- Elimina la erina del trabajador, cuyos méritos son cali-
ficados y necesariamente se esmerard porque sabe que se -
le vigila y califica, que su esfuerzo no pasa desapercibi
do, y que la empresa toma interés por su trabajo.

'16.=- Ayuda a promover la moral y la satisfaccion del trabaja--
dor por su trabajo, haciéndole saber gue su superior estd
interesado en su progreso y desarrocllo.

16.- Prupcréiona a los traba jadores oportunidad para hablar --
con el supervisor, acerca de los problemas, intersses, fu
turo, etc. del trabajo.

17~ Sirve para comprdbacién de la efectividad con la cual se-
estdn llevando a cabo Funciones tales como reclutamiento,
selacci&n; prusbas, asignhaciones y enﬁrenamiento a través
del programa del departamento de persofal.

Todos los objetivos que se pueden alcanzar merced a
&sta técnica, tiemen como objetivo principal la creacidn de -
un clima de confianza mutua entre empresa y traba jador; que -
Favorezca las relaciones entre ambos e in&irectamente se con-
sigan me jores resultados en todos los drdenes.
1.4 LIMITACIONES DE LA EVALUACION.

A pesar de todos los medios de que se vale la cali-
Ficacidn técnica del desempefio del trabajo, no pueden elimi--
narse totalmente los peligros inherentes a toda apreciacibén -




sub jetiva, ya que &sta no se suprime ni puede suprimirse.

Si fuese poéible evaluar a todos los empleados en ~
términos de unidades productivas, del valor monetario de las-
mercancias vendidas, u otros cihiterios objetivos, el proceso-
de evaluacidn seria relativamenteksencillo y preciso. 8in em
bargo puesto que los juicios son las bases para la mayor par-
te de las avaluaciﬁnas, el proceso de evaluacibn esta sujeto-
a los errores cometidos al evaluar a los empleados.

Muchos métodos no tienen la suficiente Flexibilidad
para adaptarse a las caracterifisticas especiales de algunos on
pleados, y aspectos tan importantes como la lealtad y la anti
gliedad quedan sin respuesta.

Hay una gran diferencia entre calificadores “duros"
y calificadores "“buenos". Los supervisores de empresas a me-
nudo titubean en aplicar calificaciones bajas por temor a cre
arse la hostilidad de los subordinados y a hacerlos menos dig
puestos a colaborar. Ademas el supehyisor puede temer que ==
las calificaciones bajas vayan a reflejar en su propia apti--
tud. Siempre cabe la posibilidad de que el jefe le diga: - -
"3j este subordinado suyo es tan malo como dice ¢porqué no ha
ce usted algo para remediarlo?." Algunos supervisores suelen
calificar siempre a los nuevos empleados con una puntuacidn -
muy baja y luege van aumenténdosela paulatinamente haciendo -
de esta manera que el empleado se sienta bien y logrando al -
mismo tiempo que sus superiores le atribuyan una actuacién’--
excelente como instructores.

Otra de las limitaciones con respecto a los supervi

sores es que el supervisor que califica empiricamente a sus -
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subordinados tiene solo una idea vaga y global de sus cuali-
dades y se expone a cometer errores por falta de tiempo y ==
sistema para formar un criterio fundado respecto a cada una-
de ellas. Como se encuentra en contacto Intimo y permanente
con los traba jadores, esta expuesto a que, éun inconciente~-
mente se desarrolle en 8l simpatia con unos y animadversidn-
para con otros, lo cual entorpecerd su criterio para califi-
carlos. |

Un hecho fundamental en muchas de las limitaciones
de la calificacidn al personal, esta en que el procedimiciicos
de calificacidn se ha convertido en algo asi como un juege o
concurso. Lué calificadores, al confrontarse con una lista-
mas o menos formidable de caracteriisticas que deben ser cla-
sificadas, pueden considerar la asignacién no solo como una-
cosa poco placentera sino casi como un insulto, como un reto
a su habilidad para juzgar a los trabajadores que deben cali
ficar,

Con frecuencia el calificador no tiene informacidn
adecuada para responder a todas las preguntas de la escala -
Fonmél ni conoce todas las que son preguntéaas,para la apre-

. ciacibén., El procedimiento toma un tiempo que &l podria dedi
car a otras asignaciones que prefiere. Puede a partir de su
propia experiencia, tener serias dudas acerca del significa-~
do de los rasﬁmanes o puntuaciones resultantes. Estas acti-~
tudes pueden por s¥ milsmas, aFfectar adversamente el valor y=
la utilidad del programa.

La mayorfia de las limitaciones se prasentanual lle

var a cabo la entrevista con el empleado:
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Primeramente el supervisor muchas veces oﬁite in=-
dicar al subordinado el objeto de la entrevista y que ésta -
va destinada a ayudarle a que pueda hacer una labor me jor.

No pedirle opinién al subordinado sobre la evalua-
cidén que se estd efectuando. Y como sucede muy frecuentemen
te el supervisor se apega Unica y exclusivamente a las pre--
guntas formuladas (segun el método que se usa) en los cues-=
tionarios sin procurar slentar al subordinado para que dé su
impresidn de los adelantos que crea haber hecho, de los prae-
blemas a los que se enfrenta, de lo que puede hacer para re-
solverlos y de la forma en que &l puede ayudarle.

Otro punto que muchos supervisores no toman en -~ -
cuenta es el "o contradecir nunca al subordinado". El su--
pervisor debe procurar aceptar sin disputas ni contradiccio-
nes cualquier critica u hostilidad por parte del subording--
do. Esto ayuda a que el subordinado no se sienta humillado-
y no hace comentarios respecto a las excusas injustificadas.

Otra de ellas es la aptitud deficiente de muchos -
supervisores para efectuar la entrevista de evaluacidn y la
evaluacidén misma y no se preocupan por apregder nuevas téc-
nicas acerca de las mismas porque tienen la impresién de ==
que su funcidn ;rimordial es otra y tienen muy poco interés
en quitarle tiempo a su "ocupacidn principal" para dedicar-
lo a la Fohmacién de sus subordinados.

Existen también algunos errores al llevar a cabo-
las entrevistas la mas comin es el "error de halo", que es-
ls tendencia a dar a un individuo calificaciones altas o ba

jas en muchas caracteristicas, debido a que al calificador-



le gustan o le disgustan. Esta es una forma de preruicio o~-
de error queimpide qué el evaluador perciba el comportamien- -
to de otra persona con precisidén. El error de halo se espar-
ce o generaliza hacia otras &reas. Por ejemplo el supervisor
que valla la puntualidad puede ser un requerimiento importan-
te para el trabajo, esta caracteristica debe ser considerada-
y evaluada separadﬁmente y no debe ser confundida con la can-
tidad y calidad de la produccién, la lealtad, honestidad u o~
tros factores.

Otra de ellas es darle sobreénfasis a un compo~i

miento reciente. Si bien la mayoria de los reportes de eva--
luacidn estan disefiados para cubrir un perfodo de seis u ocho
meses, es bastante natural gue el supervisor se vea influfdo-
principalmente por lo que el subordinado ha estado haciendo -~
en el tiempo mis reciemte. Si su e jecucidn reciente ha sido-
superior, aun cuando su desempefo hasta un mes & dos antes hu
biera sido menos satisfactorios En forma similar, si su eje-
cucidn ha sido satisfactoria hasta un mes o dos antes de la e
valuacidén y su comportamiento actual se considera insatisfacto
rio, es probable que reciba una calificacidn ‘insatisfactoria,
Otro de ellos es que los supervisores y los entrevis
tadores de empleo, tienen sus propios gustos 'y disgustos, los-
gue a menudo matizan sus opiniones acerca de una persona. Ra-
ra vez admiten que tengan inFluencia'en sus opiniones sobre el
desempefio del trabajo de los empleados, la religidn de su su--
bordinado, su origen, su nivel educacional y caracteristicas -

similares, Sin embargo, es raro el individuo ——emceemee——-



gue puede neutralizar sus preferencias personales y ser com-
pletamente ob jetivo, al considerar el desempefio del traba jo-
de un subordinado que no se conforma a estas preferencias.--
Por esa razdn, generalmente se prevé que las evaluaciones se
an asesoradas por una autoridad que las revisa. Esta ac----
cidén, sin embargo, no tiene un exito completo, debido a que-
generalmente el caliFicador ha convencido, en los meses que-
anteceden a la evaluacidn, a la autoridad que revisa, de que
eldesempefio del trabajo de la persona que estd siendo caliFi

cada, es como se describe en la evaluacidn.,

1.5 FACTORES IMPORTANTES A TOMARSE EN CUENTA EN EL PROCESO

DE EVALUACION.

Para evitar en cuanto es pcéible los inconvenien--
tes de una apreciacidn puramente subjetiQa, la evaluacidn --
técnica de desempefio se ayuda de todos aquellos medios que -
permiten valorizar separadamente, para un perfodo preciso y-
con la mayor objetividad y facilidad posibles, el desarrollo
de aguellas cualidades personales del trabajador que influ--
yen en sus labores, "
1.= Cumplimiento: Constancia en el trabajo e interes de ha--

cer productiva la jornada de labores.
2.~ Iniciativa: Disposicién de proponer mejoras al trabajo -
personal. Incluye también capacidad para me jorar proce-
dimientos, organizacidn, etc. em su grupo de traba jo.
3o CoLaboraciSn: Disposicidn para contribuir coﬁ su esfuer-
zo para alcanzar los ob jetivos y metas del gr&po labo==~-

ral.

4,- Desarrollo: Actitud de superacidén personal e interes por
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aprovechar las oportunidades gue le brinds la empresa pa-
ra su superaclon.

Calidad del trabajo: Medida en que el trabajo producido--

satisface las normas establecidas de calidad que se espe-
ra de su trabajo; o sean las caracterdsticas cualitativas

del traba jo.

Cantidad de trabajo: Volumen de trabajo aceptable produci
do regularmente.

Relaciones humanas: Calidad en el trato con el plblico ==

y/o compafieros de traba jo.
Entusiasmo: Empefio e interés en la realizacidn del trabas
jou

Observancia de las normas institucionales: Cumplimiento «

de las normas y procedimientos de trabajo establecidas.

Confiabilidad: Hesponsabilidéd en el desempefio de su tra-

ba jo. En este factor se incluye tambié®n su puntualidad al
traba jo, la permanencia en 8l, el cuidado de la propiedad
de la empresa.

Actitud ante la empresa: ldentificacidn con los ob jetivos

de la empresa.

Criterio: Capacidad en la resolucidn de problemas que se=~
—— ] .

presentan en el trabajo. Aqui se incluye el de juicio que

es la capacidad para decidir el curso de accién a seguir-

.+
cuando se presta a eleccion.

Oon_de mando: Capacidad para hacerse obedecer de buen gra

do.

Conocimiento: Los de su especialidad necesarios. 0 sea es

tar informado y comprender todos los tipos de trabajo que

debe e jecutar.

Conocimiento t&cnico: Los necesarios para la correcta di-

reccidn de su grupo.
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15.~ Personalidad: Incluye cuatro puntos. B

a) Aspecto: Examinese el vestido, las maneras, el Fisico’
la pulcritud, la voz, etc.

b) Habilidad para llevarse bien con los demds. Examine~
se la cortesfa y el tacto, el temperamento y el domi
nio de si mismo.

c) Caracter: Examfnese la confianza, sinceridad, el co-

raje, la consideracidn hacia los demds.

d) Inteligencia: Examinese la habilidad para aprender, -

la viveza mental, la imaginacién, elvcriterio, la Flexi-

bilidad para manipular nuevos problemas, la habilidad pa

ra razonar ldgicamente.



