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se esta wvaluando, ya que elimina cualquiel
nal de aquzl hacia éste.
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Las desventajas de este método son: lLa“préeparacion de ea
da una de las escalas de seleccidon forzada i in nimero muv_eleva~
do de declaraciones vy un oran criterio objetivo scoy a2 ejecucisn dai -
programd, va que.las declaraciones “tienen‘que iser aech a la medida 2
las necesidades de la empresa y de cada uno de los puestos de ésta, - —-
(2) E1 desarrollo de escalas para &ste método, comn eonzecueneia de o -

4

ante¥ior, consume mucno tlempo Vv _dilero. () 7-TC mebodo resulta eniipd

tico para los calificadores y pera los calificadis norsquz nrelsenta oola-

an

mente una declaracidon descriptiva (positiva o m>gocziwa) entre muchas =l-

ternativas. (4) Este método hace dificil, cusndo no jm9osible | acongse—--
jar a los trabajadores. T
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EJEMPLO DEL METODO b SELECCTON ZADA

LISTA DE_COMPROBACION.+4 Este método consiste en preparar wma lista de —-
declaraciones que describan el comportamicnte de ot trabajadores., Para
valuar cada _una de ellas de acuerdo conm la eflcicacis de cstos, es nece-
sarig gue existan varias listas de comprobacion nara los diferentes s
tos v niveles de organizacion en la empresa, v contando ya Con Gstos lis
tas, el calificedor mavea aguellas declaracignes que comsidara son cearac
teristicas del comportamijento o del desemoefio del trabajagg;; de tal ma-

era que éste s b inido, Entonces, perz facilitsar la inte:pre
tacidén y obtener la puntuacion de cada trabajador, cada una de las mar——
cas se convierte a un valor numdrico y se promedian 1os valores de c:da

una de ellas. ' :

En este m2todo, el calificador marca sus cbservaciones dal —-
comportamiento del trabajador en lugar de hacer iuicios a lo larpo . =—-
series de apreciacién)a veces ambigues)y gue, conlfrecuentia;, o Sor. conm
parables. Por lo tanto, las listas de comprobacida tieren probable sute
uno de.los niveles mis altos de confiabilidad entre los diferentes - ‘io-
dos de Calificacidn del Mérito. Por otra parte, las listess de compr~. - a-
cidon requieren de muchas investigaciones preliminares para preﬂﬂ?aﬁ e

1AL &

declaraciones correspondientes para cada puesto de trabajo con- un grado
bajo de ambigledad y una extensa gama de valores para la escala, de ahi
que este mitodo puede resultar muy costoso.

COMPARACION EN PAREJAS.~ La aplicacién de este método conduce a cierto
— : e ; S 7

grado de sistematizacion en la asignacidn de un rango a los trabajado---
res, ya que implica comparar a un individuo con todos los demads de su --
grupo. Para llevar a cabo las comparaciones aparecadas es necesario es--
cribir en unas tarjetas los nombres de las parejas de personas que van =
a ser calificadas. El nombre de cada una de estas personas se escribe -
con cada uno de los nombres de las otras personas que van a ser califica
das, y entonces,el calificador marca o determina cual de los miembros de
la pareja que aparece en cada una de las tarjetas es el mejor. Esto se
hace comparando las caracteristicas de los trabajadores que, formando --
una pareja,aparecen en la tarjeta. GCeneralmente los calificadores al --
valuar las caracteristicas lo hacen de manera que califiquen globalmente
la eficiencia del trabajador (también pueden calificar rasgos especifi--
cos de cada trabajador). Este método proporciona una calificacion to=--
tal, la cual puede ser trasladada a’‘puntuaciones estandard que se calcu-
lan relacionando las puntuaciones reales con la desviacidon esténdard y -
el promedio de‘tddas las puntuaciones. i

La ventaja de este método es que simplifica la clase de jui--
cio requerida por el valuador, ya que solo compare y juzga a dos traba=--—
jadores a la vez. Por otra parte, el método cs de muy difieil manejo, -
pues si el nimero de trabajadores es muy grande, el nlmero de parcjas de

" personas a calificar es igual a N (N-1)/2, donde N es el nimero de traba

jadores comprendidos en la evaluacidn, y de ahi que no sea sorprendente
que el uso de este método estf limitado a calificar a los trgbajadcres =
en conjunto y no & calificar rasgos especificos: de &stos.

Un método similar a &ste, es el llamado calificaciones socio-
métricas, calificaciones mutuas o de compafierismo, y comsisté en que --=
los miembros de un grupodde.trabajo clasifiquen al compafiero o compaiie=—
ros que consideren més satisfactorio para trabajar juntos. Con &ste mé
todo, aparte de la mejor comunicacidn entre los trabajadores, se logra -
la mas completa identificacidn entre ellos. Las desventajas de este me-
todo son: (1) Que se pueden formar '"circulos familiares' dentro del gru
poy (2) el tamafio de este grupo tiene que ser relativamente pequeiio.

nétodo ambién llams a
distinguir varios nivel:., -

particulares o de caracterfsticas especificas), por ejemplo; bueno, rogu
lar y malo. A continuacidn, el calificador asigna a cada uno de estu: =
niveles, los trabajadores que son tipicos para dichos nivelesj y entun--
ces, los trabajadores que se han registrado constituyen una especie d= -




escala maestra que sirve para apreciar

la coimparacién de cada trabajador con 5., fe
sea que el método requiere que el calif.c.in
dores que tienen la mayor, reguldr
pués a la persona que se esta calificando contta

escata.

b4 5 N i e - A e =
Yy ulenar. 6 i@ (ROVifgue compare

ESCALA DE CLASIFICACIO:

Considere a todos los que se
nos de su (cualidad). Tache los nombre
usted que no puede calificar sobre
el que usted considera como el qua
to. Ponga su nombre en la Columnaz
1. Tache este nombre de su lista.
coja la persona que tenga e) menor
su nombre al final de la Columna T
su nombre, Ahoxa, a partir de ‘dos
leccione al que tenga en mayor
la primera columna, en la I1inea
los nombres hayan sido colocados en

nomnb 1
grado la

COLUMNA I (E1 Mejor)

.

1
2
3.
4
5

10.

- - 3 - z
El método tiene ciertas vents jasy-das principales de Bila

son; (1) Facilita la distincisn entre los

LIQDH7Q4338S al Coroarar: -

solamente contra los qu
o qué presentan. raSgos extrewos y (2) Reduce ot

ZlLener un estandar para cacea cialidag, : 5 M 5
parte, las desventajas scn las Siguientes: (1) =

entre las valuaciones efpp,nqdau por

Aol g ificadoros 3 =
gos calificadores diSinves, ¥
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Las escalas mae
aestras formuladas por cada calificador pueunf variar

to enftre si como variean PErSORAIMEITE los Calirfa
a8 que cada uno de ellos tiene su propia ides acerca de L l @
malo o lo alto y lo bajo, y también es deﬁju W SIATIE
no comparten una misma base dé experienci
los trabajadores a 1nc1u1r en la escalz

) -
a que los calificador:
la pare la identificacidn
maestra. 4

: 15LB|§HQ \ POnZADA j Este métode, tambidén llzanado él-

escala ya que se espera que el call*LC1lp

que
sificar a los trabajadores por clase }

en Juzar

crRaéores, esto ‘es df'='

de puntos de calificacion a cada uno de ellos, consiste en que los cali
ficadores distribuyan las valuaciones de los trabajadores en forma de -
una curva de distribucidn normal cuando el nimero de trabajadores & ca-=
lificar es relativamente grande. Esto es, por ejemplo,que los califica
dores se deben de obligar a valuar aproximadamente un 10% de los traba-
jadores con las calificaciones extremas (los pésimos y los excelentes)
hacia cada uno de los lados de la curva; a valuar aproximadamente un --
40% de los trabajadores con las calificaciones centrales (regulares o -
promedio); y a valuar aproximadamente un 20% de los trabajadores con las
calificaciones intermedias entreel centro y los extremos (los buenos y
los malos) hacia cada uno de los lados de la curva. Esta obligacidn pa
ra los calificadores es con el fin de contrarrestar el miedo o deseo in
consciente de no mostrar a ciertos trabajadores como inferiores o supe-
riores.

las ventajas de este método son; (1) Eliminar cualquier peli
gro de que el calificador sea muy tolerante. (2) Evitar la posibilidad
de que las normas sean mal interpretadas por los diferentes calificado-
res. (3) El método es fdcil de explicar y de aplicar y ,.(4) El mé&todo
evita los errores de tendencia central. Las desventajas son las si----
guientes; (1) El método da por supuesto que todos los grupos de traba
jo tienen individuos superiores, regulares ¢ inferiores. Y (2) comoa --
consecuencia de ello, algunas veces se cometen injusticias, ya que al -
forzar la distribucidn se podria calificar incorrectamente a ciertos --=
trabajadores.

!

RANGOS.- , E1 calificador que utiliza este método sxmplemente clasifica
a los trabagadores que va a valuar por rangos del mejor al peor, y le -
asigna generalmente un rango de uno a la persona que estima ser la mis
anta o la mejor, un rango de dos a la siguiente, etc. Este m&tcdo &s -
muy rudimentario ya que se limita a situaciones en que hay que califi--
car a un grupo pequefio de trabajadores. Ademds, solo se puede aplicar
cuando la calificacidn de méritos se destina’ a valuar a los trabajadores
de mejor a peor sin indicar cuanto mejor o cuanto peor es uno de ellos
con respecto a los demds. El método de los rangos adolece de dos defi-
ciencias que influyen sobre la validez de los resultados, y son: (1)
La exactitud tan extremada que se necesita para distinguir entre los =--
rangos adyacentes en medio de la secuencia, y (2) La aparicidn enz:io-
sa de intervalos iguales a lo largo de la escala de rangos. Para eiimi
nar estas deficiencias se ha comprobado que es conveniente diferenciar .
rangos solamente para los individuos cuyas calificaciones estan compren
didas en los cuartos superiores e inferior del grupo total, as;bnanuoles
un rango medio comiin al restante 507% del grupo,y asi evitar la neccsi--
dad de realizar discriminaciones muy finas entre los individuos que ocu
pan el centro de la escala de rangos. Por otra parte,las ventajas e -

este método son; (1) Es sencillo y se puede aplicar para valuar al cia-

bajador en conjunto, o0 solo por rasgos especificos. Y (2) Es facii —-
de entender y de usar.




Las ventajas de este método son; (1) Las calificaciones
basan en pruebas objetivas y (2) Como los incidentes tienen qu: scr aco
tados, la informacidn se puede utilizar para discutir con el trabajcdor
acerca de su comportamiento. Las desventajas de este método son: (1) —=
La funcidn de anotar cada incidente puede degenerar =n una supervisidn
detallada, (2) muchas veces los calificadores buscan la culpa del traba
jador en vez del comportamiento de éstos y, (3) lcs registros de les in
cidentes se pueden convertir en un libro negro que afecten las relacio-
nes en el grupo de trabajo. '

' ANALISIS Y MEDICION DE LA EJECUCION DEL TRAB4JO.-_ Este método fue desa
rrollado por que muchas empresas consideraron que para calificar al per
sonal ejecutivo no bastaban las caracteristicas parsonales, y por lo =--
tanto, intentaron establecer estindares de rendimiento para cada pues
y despuBs compararon el rendimiento de los ocupantes de los mismos
esos estandares. El primer paso para calificar al personal es un estu-
dio de cada puesto y de las definiciones de los num2rosos deberes o res
ponsabilidades especificas de cada uno de dichos puestos para los cua--
les se han establecido estandares de ejecucidn del trabajo. Mas bien -
que una descripcidn del puesto, lo anterior es un resumen o declaracién
de labores formulada por los ocupantes de esos puestos y aprobada por -
su superior. A partir de esta declaracidn el ocupante del puesto se fi
ja sus metas o acciones especificas (puede fijarlas en compania do su -
superior) para llevar a cabo en un periodo dado, por ejemplo reorgani--
zar la oficina, reducir los costos, etc., y al acabar este periodu, &1
mismo se vallla comparando los resultados obtenidos con las metas que se
habia propuesto. Este método cambia el énfasis de la calificacidn cde
méritos llevada a cabo por otras personas, hacia el autoanilisis y ade-
mas enfoca del pasado hacia el futuro. La ventaja de este método ez --
que semejoran las relaciones éntre el supericr y el subordiando, ya que
ambos conocen la opinidn del uno para el otre y se facilita por consi--
guiente el proceso de este método, Por otra parte las desventajas =on:
(1) A menos que haya un gran uGmero de trabajadores para cada puesty, -
el método es costeable, ya que sc requiere un estidndard para cada uao -
de ellos y (2) siempre cabe la posibilidad de que las metas fijadas por
el personal que se estd calificando resulten muy altas o muy bajas.

NORMAS DE ACTUACION,- Este método no difiere mucho de cualquiera d: --
Tos dos =EmTeTrisres v consiste en establecer patrones especificos t..es
como aumentos en la produccién, disminucidn de costos, etec., y una 2z
que se han definido &stos, se fijan metas, de tal manera que el c:'ifi-
cador para valuar a un trabajador, compara los resultados obtenids- con
las metas alcanzadas. Debido a que la productividad, los costos, 1. uti
lidad al flﬁﬁ de un periodo, etc., dependen de factores incontroi sles
para un indi {duo, se sugicre que se califiquen las relaciones huw: ;as
de los trabajadores en la empresa. Existen también otros métodos. “zro

ensamos que con haber expllcado los anteriores bastara para que c:'n -
*§3TE% séiéﬁgione ‘el que mds se acomode a sus necesidades.




