CAPITULO IV

~<1)/§éLIFICACION DE_MERITQS

En capitulos anteriores mencionamos que la Evaluacidn de Pues
tos se referia {inica y exclusivamente a wm puesto, tratando de calificar

lo y retribuirlo en relacidn con otros puestos de la emprbsa sin tomar -
en cuenta el esfuerzo y la habilid

En el presente capitulo expondremo
que es el que se refiere al conjun
mir y sistematizar las opiniones c

S otro aspecto de evaluacidn laboral,
to de procedimientos destinados a resu
oncebidas subjetivamente acerca de los

ad real de las personas que los ocupan,

trabajadores con el propdsito de distinguirlos y clasificarlos en cier—-

tos niveles de eficiencia para una actividad determinada.
evaluaciones se pueden denominar:
calificacidén de la eficiencia, eval
de méritos
dio.

Este tipo de
Evaluacién del desempefio del trabajo,

] uacidn de la actuacidn o calificacidn
» Siendo este {iltimo nombre el que utilizaremos en este estu—-—

L ificacion de MSritos es una he

sificar a los trabajadores de acuerdo com cie

rramienta que permite cla
I'tos criterios subjetivos y
a efici 3 L.on _de determinados rasgos.

o ———

continuo.

La Calificacion de Méritos es un proceso muy antiguo, ya que
el hombre siempre ha considerado el valor de otro hombre en referencia -
a su actuacidn en una variedad de situaciones, y de aht que el concepto
de las diferencias individuales, mencionado anteriormentggﬁtambién se ——
aplique en este capitulo. Esto es obvio, ya que no todos los trabajado-
res se desempefian en la misma forma, por lo que es necesario que el per-
sonal que lleva a cabo la Calificacidn de Méritos, tenga una escala obje
tiva de medida para comparar las ejecuciones individuales. Esta escala
puede variar segilin la persona que se esté calificando, ya que si ésta —-
trabaja en el drea de produccidn, la medida correspondiente podria sec -
la cantidad producida; en cambio, si la persona que estid calificando no
trebaja en dicha area, las medidas que se podrian utilizar seriz la apa-
riencia, presentacidn y amabilidad (V. g. la recepcionista), o la honas-
tidad y la rapidez (V. g. un cajero), o la iniciativa, la rapidez en las
decisiomes, los conocimientos y el don de mando (V. g.

un ejecutivo de -
alto-nivel) ;.- -asi sucesivamente para cada casc en espe

cial.

A) GENERALIDADE
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En cualquier estudio de Calificacidn de Méritos, es import m-
/te consider

ar la base contra la cual se compara a los individuos, o s«a,
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los estandares de trabajo o el criterio.dg ejgsuciaq §?tzsfac;grizé t;;_
tas bases varian segln el método de callf}caC1un utiliza ;;ficaciones o
bajadores de produccidon, como vimos anter%ormentet_laz ca S
apoyan en la cantidad y calidad dgl trabajo dgt?rmxna azsio i anda
res fijades por los esiygios :e tlempozL: gsvtﬁggzzcsén - pu;sﬁos L
lta la ejecucidn real de cada persona. » en los p oot
::strativo:, de supervisi?ln :! 3e of iima{bi::'Eaﬁscﬁ;ﬁlﬁc;zﬁ;zﬁia,
en funcidn de ciertas cualidades intangi tedpodin £l
ltad a la organizacidn, la seguridad, etc.; sin embargo, de il
i:slea:elantos y crgciem:e desarroll9 de mucha'ls empresii ’Csaii}flic:tigg ,,22
en lugar de evaluar las caracterfst::.caf mt.encmr_\ad:zs:d 2 it icacity 0
Méritos se enfoca a evaluar lo que obtiené gl.}ndl‘ll't}o, ta;ios, elcs g
sultados, por.ejemplo: Los fég%str?f de rotdcion ded%gven 3
duecidn de los costos, la disminucidon de tiempo perdido.
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Relaciones Industriales, debe ser planeada de tal manera que los res :_a_ H
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Y sivamente hasta llegar a la gerencia. Otra posibilica ; io

ot que en vez de calificar wn jefe a sus subordxnad?s; ii;?:ian
ifi a &1, ya que cst@n més cerca y en mejor posi S
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serfa la de "Auto-apreciacidn", en la cual cada trabaj a
lifica su propia ejecucidn real y potencial.

: i yan _a abarcar. i
) ulenes I & ¥ - caclLe 5 3
L/z/hiiormcnte estos estudios estaban dirigidos generalmente os

i i {nea, pero poco a poco esta practica
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Cabe aclarar gque durante acion de Méri--
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Bz_fPLICACIONES DE LA CALIFICACTON DE MERITO3. ~

Independientemente del uso que se les. vaya a dar a los requl—'.

tades obtenidos, siempre es conveniente una
un grupo de trabajadores, que cuenta con. di
dinados. Esta entrevista es con el fin
tivo de la calificacién, los benef ~ios qus
dos de las valuaciones, las corrc =

res 1nejoren su actuacidn o comporiit. .atc, ele o, RS
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de trabajo, para efectos de despido, reconocen mas la habilidad, capaci-
dad y rendimiento de la persona, que ain la misma antiguedad.

TRANSFERENCIAS.~ En el caso de trabajadores descontentos o ineficientes,
Tna organizacidon puede tomar dos alternativas; una es el despido del tra
bajador, que quedd explicado en el parrafo anterior, y la otra es la - =
transferencia. Entonces, la Calificacidn de Méritos revela ciertas capa
cidades del personal descontento que se pueden utilizar con mayor prove=
cho en otro puesto al que dicho personal es transferido. Cabe aclarar -
que a veces las transferencias son necesarias por la creacidn de nuevos
puestos en la organizacidén, y por eso es conveniente gque gsta realice --
una seleceidn de todos sus trabajadores y los clasifique segln sus czrac
terfsticas y asi pueda determinar quienes son capaces de ocupar las nue-
vas vacantes.

SELECCION, COLOCACION Y ADIESTRAMIENTO.-'La Calificacidn de Méritos se -
usa como parte del proceso de Reclutamiento y Seleccidn de Personal para
decidir si los trabajadores contratados a prueba deben permanecer o no

en la organizaci®n} o sea, que sobre la base de la informacidn relativa

al valor de las pruebas psicoldgicas (validez), es posible efectuar re—
joramientos en los programas de estas pruebas que dardn como resultado -
la seleccidn de trsbajadores con mayores posibilidades de tener éxito. =
Asimismo, las Calificaciones de MEritos se usan con el propdsito de ===-
orientacidn de los nuevos trabajadores, tanto para sefialar sus cdefectos

como para colocarlos en el puesto correcto de acuerdo a Sus rasgos persg
nales.

COMPENSACIOQNES,~ Ya que generalmente se supone que la eficiencia debe te
ner una recompensa econdmica, se pueden usar las Calificaciones de Mari-
tos como un determinante parcial de la compensacidn que complementa, pe-
ro no invalida, los aumentos petiddicos en la retribucidn basados en la
antigiledad o en los cambios en el costo de la vida. Este complemento =-
permite aumentar la inicistiva individual y corregir los valores de cada
puesto determinados por la maluacion de puestos, ¥ asimismo, permite re-
conocer y recompensar los esfuerzos personales de los trabajadores.

CONOCIMIENTO DE_LOS P -;La mayoria de los trabzjadores tienen in
terds en saber cual es la opinidn de sus superiores para con ellos, vy ==
es por eso que la Calificacidn de Méritos les proporciona esta informa-—
cidn y les -ayuda considerablemente a sofocar los rumores de despides o -
traslados, y por lo tanto, se inhibe la tensidén que experimentan los tra
bajadores. Dicho de otra manera, es importante reconocer que el éxiro -
de estos programas dependerd del conocimiento del desempefio de cada tre-
bajedor en relacidn con las metas establecidas para €l y para la orymi-
zacidén a que pertenece,

La utilizacibn de la Calificacidn de '‘3ri

APLICACIONES DEL ,
tos estd muy relacionada con su uso para informar a los trabajadores -




acerca de lo que sus superiores opinan de ellos, o se
lo que del punto anterior. La empresa se beneficiz

» con referancia a
iz un trebajador se
entera, en forma constructiva, de sus virtudes y cebilidades. Cuando se
comparan estas calificaciones para una seccidan o departamento, &s posi--
ble que los resultados muestren deficiencias de los trabajadores en cier
tos rasgos o caracteristicas personales, y esto podria sugerir mcdifica—
ciones en los programas de adiestramiento para dichos trabajadores.
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Asimismg,la Calificacidn de M2ritos pusde servir como parte =
parte

de el expediente disciplinario y de conducta dzl trabajador Yy _como parts

integrante del expediente histdrico del mismo en la omnresa.

Pensamos que todas estas aplicaciones dz la Calificacidn de -
Méritos servirdn para mostrar su importancia dantro de la empresa; y - -
realmente es nuestro deseo mencionar algunas m3s.,.-paro- la extensiﬁnlde =
nuestro estudio nos lo impide, como quiera que sea, creemos que con las
que hemos descrito cumplimos con nuestro objetivo.

C) ERRORES MA§_QOMPNES EN LA CALIFICACION DE MERIZOS.

Si fuera posible calificar el mérito de todos los %rabaiado—-
res en funcidn de las unidades producidas, de sus ventas, o de otros cri
terios objetivos, este procesc seria muy sencillo y preciso; pero co-
mo las técnicas que se utilizan en e! nismo son subjetivas)y por censi--—
guiente, carentes de confiabilidad de¢ acuerdo con los estandares aplica-
dos a las prusbas psicoldgicas, es hasta cierto punto necesario incremasn
tar la wmiformidad con que se realiza la Calificacidn de MBritos. dste
con el fin de que los trabajadores sean recompensados, medianta a;méntos
en sus retribuciones y ascensos, de zcusrde z sus caracteristicas perso-
nales y a su contribucidn a la organizacidn. En este punto describire——
mos las principales fuentes de la carencia de confiabilidad o falta de -

uniformidad y errores con que se lleva a cabo'la Calificacidn da MEri- -
tosl

-EFECTQ DEL .~ Este error, conocido tambi&n como efecto de aureols, -
es la tendencia que tienen los calificadores de valorar a una perscnza --

que’tiene una caracteristica muy elevada con valores altos en todastias
demas, permitiendo asi que una caracteristica matice la calificacidn com
pleta o haga que todas las cualidades llenen cierta clase de impresida -
general. Dicho de otra manera, el éfecto del halo consiste en que un in
dividuo de” calificaciones altas o bajas en muchas caracteristices a :1':
trabajador porque cree que &ste es superior o inferior en ciertos raé;os
personales que a aquél le gustan o le disgustan. El efecto del halo :e

esparce o generaliza hacia otras &reas;) por ejemplo, wn calificador pua-
de .valorar altamente la pulcritud del trabajador y valorar igualment% -
otras caracteristicas distintas,como la puntualidad, la seriedad, etc.®

>

pero si bien la pulcritud es de relativa importancia en el trabajadn ca-

lificado, puede ser que la calidad y cantidad de trabajo sean deficien--
tes,y por lo tanto, no debieran ser calificadas tan favorablemente. Pa-
ra remediar este error existen dos soluciones; la primera, es la inver--
sidén de los polos,que consiste en escoger al azar la determinacidn de =-
los extremos favorables y desfavorables de cada escala de calificacidn -
y asi ciertas caracteristicas se describen algunas veces positiva o nega
tivamente; y la segunda, es la apreciacidn horizontal, que requiére que
todos los trsbajadores sean calificados sobre un sdlo rasgo o caracteris
tica a la vez (la apreciacidn vertical califica a un solo trabajador en

todos los rasgos necesarios). :

PREDISPOSICION SISTE¥&EICA.ﬁ.Muchas veces los calificadores muestran pre

disposiciones favorables o desfavorables para valorar el mérito de los -
trabajadores, de tal manera que dicha valoracidn, no establece diferen--
cias entre ellos, dando como resultado, que todos sean calificados come
eéxcepcionales. Tal predileccidn puede radicar en los extremos de las ca
lificaciones o en el centro de &stas. La tendencia central es la incli-
nacidn a calificar a los trabajadores y sus caracteristicas cercanamen--
te al promedio o al punto medio de la gama; &sto puede partir del hecho
de que los calificadores no conocen bien al personal calificado, o biea,
por él deseo comin de aquellos de evitar los extremos y no perjudicar a
los trabajadores calificados. Como la distribucidn que se forma cuando
se presenta esta situacidn tiende a ser normal, es posible cbligar a los
calificadores a que se adhieran a una distribucidn de este tipo cuando =
valian el mérito de los trabajadores. Por otra parte, 1la lenidad es un
deseo de los calificadores de evaluar a los trabajadores hacia los extre
mos con el fin de evitar controversias y dar a cada calificado el dere--
cho de la duda. Cuando se califica muy positivamente, la actitid del ca
lificador es debida a que piensa que todo el personal estd@ trabajando de
masiado bien, y en el caso contrario, piensa que los trabajadores no es-
tan efectuando eficientemente sus labores. :

_DIFERENCIA Y é§§1GUEggQEswENxLAS_EQRMA§¢:jOtro problema comin en la Cali

ficacion de Méritos se presenta cuando los calificadores, al estar va- -
luando a wn trabajador, aplican diferentes normas cada uno de ellos, dan
do por consiguiente, una falta de confiasbilidad en sus calificaciones. -
Este error también es comln cuando los calificadores valorizan al pzrso-
nal cuando &ste esti trabajando bajo distintas condiciones. Asi, por - -
por éjemplo, un calificador puede calificar mis aitamente que sus ¢ole=-
gas, la rapidez de un trabajador, mientras que otra la puede calificar -
més bajo. Por lo tanto, para que no se presente este problema, es nace=
sario 'definir exactamente y con mucho cuidado" las caracteristices cue
se desean calificar,y esimismo, "adiestrar' a los propios calificadowas
a interpretar estas definiciones de la manera debida.

INFLUENCIA DE LA LABOR DUOS.~ Como los programas de Califi-
ritos pueden durar desde 6 meses hasta un afio, es muy comin




