CAPITULO 3

NUEVOS ENFOQUES HACIA LA EVALUACION
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3.1 PLANEACION PHELIMINARo

La fase de planeacidn del programa de evaluacidn es
el punto en el cual se determina considerablemente el éxito o
el fracaso del programa. Al desarrollar el programa de evalua
cidn, generalmente es aconse jable que la administracidn supe-
rior, los supervisores, los empleados y el departamento de --
personal, estén representados en el comitd de planeacidn. Es-
ta representacidn asegura que los puntos de vista de los miem
bros de estos grupos sean comocidos Y puedan ser considerados
para desarrollar un programa que sea aceptable y operativo. -
El comité de planeacidn posiblemente estara relacionado prin-
cipalmente con establecer y aclarar los ob jetivos del progra-
ma. Por ejemplo, puede determinarse gue los procedimientos de
evaluacidn deben usarse como medidas de la eficiencia del tra
bajo y que las promociones a las suposiciones de supervisian_
y los incrementos en grado, ée harsn sobre la base de las - -
evaluaciones. Estos objetivos, que son acordados por los re--
presentantes, deberdn ser comunicados a todo el personal con-
objeto de que comprendan el propdsito del programa y la impor
tancia de &ste, para ellos y para la compafifa.

) Deberd tambi&n darse una atencidén cuidadosa al en--
trenamiento de los administradores y supervisores que seran -
responsables del exito del programa de evaluacidn.

Si bien algunos métodos tradicionales de evaluacidn
estan siendo usados cada dia, existen nuevos enfoques disponji
bles que se han hecho bastantes populares. Lomo en otras §- -
reas de administracidn de personal, sin embargo, existe una -
resistencia al cambio. No obstante, recientemente muchas com-
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pafilas han estado probando nuevos enfoques, en conjuncidn con
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algunos métodos tradicionales.
. 3.2 METODO DE INCIDENTES CRITICOS.

Uno de loskmétodos de evaluacidn mas nuevo es el
método de incidentes criticos, que implica identificar, =--
clasificar y registrar los incidentes criticos en el com--
portamiento del empleado. |

Un incidente es critico cuando ilustra lo que el
empleado ha hecho o dejado de hacer, algo que origina un -
éxito o fracaso poco usual en alguna parte de su trabajéa—
El comportamiento critico es lo que hay que buscar -no sim
plemente la buena o mala ejecucidn del trabajo en s¥ mis--
ma, sino las acciones del empleado que realmente hagan que
el desempefio de su trabajo sea sobresalientemente efectivo
o inefectivo.

El uso de este método implica observar los inci-
dentes criticos en el dasem#eﬁo del trabajo del empleado,-
- clasificar estos incidentes de acuerdovcon los encabezados
de la hoja de registro mantenida para cada empleado y ano-
tarlos. Antes de cada revisidn del desempefio del traba jo, -

“
se sumarizan las anotaciones detalladas bajo los principa-
les encabezados. Se proporciona espacio bajo cada encabeza
do incluidolen la Férma de registro del desempefio del tra-
ba jo, para registrar los incidentes "azules" (favorables)-
'y los incidénteé "o jos" (desfavorables).

Este método, el cual enfatiza la impobtancia de_
registrar ténto los esfuerzos como las debilidades en = ~-
&reas especificamente categdricas, es potencialmente uno -

de los mé&todos mds efectivos para alcanzar los resultados_



deseados a partir del programa de evaluacidn del personal, -
puesto que proporciona una informacién concreta que puede y_
debe ser discutida con el empleado.

Una limitacidén de este mé&todo, es que, si no esté_
acompafado por la habilidad del supervisor en relaciones hu-
manas, puede ser eonsidarada por los subordimados como el mé
todo del "pequefio libro negro® para evaluacidn de personal.-

’Ejemplaz

REGISTRO DE INCIDENTES CRITICOS.
Falta de viveza para las situaciones problematicas.
a) No ve los problemas; b) Pa- a) Observa los problemas --
sa por alto las causas del pro tan pronto como se presen--
blema; c) Deja de observar las tan; b) Aeconoce las causas
situaciones especiales. del problema; c) Reconoce -

las situaciones que pueden-
producir problemas.

FECHA | PUNTO SUCEDID0 FECHA | PUNTO | SUCEDIDO
ROJO AZuL
Llegd una carta especial apro- Este indiyiduo estaba trabg
ximadamente al mismo tiempo -~ jando tarde unviernes. Des-
gue la entrega normal del co-- cubrid que um horno eléctri
rreo. En lugar de entregar la- co se habia apagado acciden
carta especial inmediatamente, talmente., Telefoned a su su
esta empleada la colocd en el- pervisor a su casa. Esta --
correo regular, pronta acecidn previno que -

el horno se congelara duran
te el fin de semana.

3.3 METODO DE ANALISIS DE LA EJECUCION DEL TRABAJO.

Este enfoque a la evalﬁacién del desempefioc del tra
bajo, es aguel gue se basa en el concepto de ?administracién
por objetivos", Comprende cuatro fases o etapas:’

l.~ Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo.
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2.~ Fijascidn de metas concretas para un perfodo limitado.
3.~ El desarrollo administrativo durante ese perlodo.
4.~ Valoracidn de los resultados.

El primer paso en este proceso es llegar a un es-
tablecimiento claroc de las principales caracterlsticas del-
puesto. Define las amplias &reas de su responsabilidad tal_
como realmente op;ran en la préctiéa. El jefe y el empleado
discuten Jjuntos el escrito y lo modifican si es necesario, -
hasta que ambos estén de acuerdo en gue resulta adecuados .

Traba jando a partir de esta declaracifn de rose-
ponsabilidades, el subordinado establece entonces sus metas
o "blanco" para un perlodo de, digamos, seis meses. Estos -
blancos son acciones especﬁFicas que el hombre se propone -
llevar a cabo, ejemplo, establecer juntas regulares de gru-
bos para mejorar la comunicacidn, reorganizacidn de la ofi-
cina, llevar a cabo cierto estudio, etc. Ya establecida ex-
plicitamente se acompafia de una contabilidad detallada de -
las acciones que se proponen tomar para alcanzarla. Este do
cgmento, 8 su vez, es discutido con el supervisor y modifi-
cé&o hasta que ambos queden satisfechos.

Al término de seis meses, el subordinado hace su_
propia apreciacian de lo que ha obtenido en relacidn a las_
metas establecidas anteriormente. Se apega a los hechos siem
Pre que sea posible, La "entrevista" es Qn exémen que hace_
el supervisor, conjuntamente con el subordinado, de 1la auto
spreciacidn y culmina en el nuevo establecimiento de metas_
para los siguientes seis meses.

Este plan cambia el &nfasis de la apreciacidn ha-




cim el autoanflisis 'y ai enfoque del pasado hacia el futu-
ro. Adem@s el subordinado recibe ayuda para relacionar su-
carrera planeando hacia las necesidades y realidades de la
organizacién a través de consultas con su superior. Estas_
‘consultas,si son conducidas aprdpiadamente, deber&n forta-
lecer las relaciones superior-subordinado y podran llevar_
a un tipo de relacidn en el cual el supervisor se interesa
por lo que puede hacer patra ayudar al subordinado para al-
canzar sus "“blancos": La habilidad para alcanzarlos no so-
lamente dependera de las cualidades personales del indivi-
duo sino también del medio o situacidn en la cual se le co
loques Puesto que el supervisor juega un papel principal -
para crear el medio de traba jo, deberé apreciar ls calidad
de tal medio, al menos parcialmente a través de las opinio
nes, se encuentra entonces en mejor posicidén de me jorar --
las condiciones bajo las cuales sus subordinados pueden --
realizar sus potencialidades m&s completas.

Este m&todo se ha considerado el més aceptado, -
porque su finalidad es estimular la integh?cién del emplea
do, o sea, producir una situacidon en que el'empleado pueda
de la mejor manera, lograr la realizacidn de sus aspiracio
nes personales dirigiendo sus esfuerzos hacia los objeti--
vos de la empresa. Constituye un intento deliberado de - -
unir el perfeccionamiento de la competencia ejecutiva con_
la satisfaccidn de las necesidades gue experimenta el tra-
ba jador de proyectar su yo hacia un nivel mds alto de su -

3 s &
realizacion personal.



3.4 METODO DE SELEQCION FORZADA .

Entre los m&todos mds nuevos para evaluacidn, se -
encuentra el m&todo de seleccidn forzada., La escala de cali-
Ficacidn tipica en la seleccidn forzada, consiste esencisl--
mente en valorar la actuacidn de los individuos por medio de
fases descriptivas de la conducta y rendimiento en la tarea_
encomendada. Para esto se requiere que el calificados indi--
gue mediante una sefial aquellas declaraciones que mejor des-
criban al individuo que estd siendo calificado. :

Un tipo de escala de seleccidn forzada, se compois
de grupos de cuatro declaraciones conocido como tetradeclara
ciones,.los cuales estan formados con frases de distinto va-
lor discriminativo de tal forma que el calificador debe indi
car ls § las frases que me jor o peor describan la actuacidn_
del individuo.

Puesto que se presentan cuatro declaraciones igual
mente favorables o desfavorables, la persona que llens la --
forma de reporte de seleccidn forzada, no puede estar seguro
de si estd dando al empleado una calificacidn alta o ba ja.

. De acuerdo con una determinada.;lave de puntuacio-
nes, se asignan puestos a las frases indicadas. La suma de -
&stas puntuaciones proporcionard la puntuscidn total de cada
individuo.

Ejemplo de un tipo de escala de seleccidn forzadag
No se esfuerza mucho en la .instruceidn individuwal,

Organiza bien el trabajo.

Carece de habilidad para hacer que la gente se sienta a-
gusto.

O Oo0n0

Tiene un temperamento frio y uniforme.
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Siempre realizs el trabajo encomendado.
Contradice lo dicho por otros supervisores.

Actlia en consecuencia con lo que esperan de &l los --
obreros.

Oood

Se niega a admitir un error.
A veces se pide al calificador que sefiale X la=-
frase que resulte mas apreciable y con un - la gue sea --

menos iddnea.

,



