VALORACION DE MERITOS

La calificacion por el mérito es un
instrumento para medir el resultado que
pueden dar los trabajadores con respecto
a las tareas que cumplen. Intenta redu-
cir al minimo el juicio subjetivo, lo que
es muy frecuente cuando una persona
juzga a otra, y sustituirlo, hasta donde
sea posible, por medidas objetivas para
evaluar las diferencias individuales que
actualmente se manejan, en la mayoria
de los casos, en forma subjetiva.

La calificacién por el mérito se ha
convertido en un requisito indispensa-
ble para las buenas relaciones entre pa-
tronos y empleados en casi todas las
clases de empresas industriales, ya sean
grandes o pequeiias, porque suministra
un medio eficaz para evitar arbitrarie-
dades con respecto a los trabajadores.
Para la gran empresa, su uso reemplaza
la falta de contactos continuos que son
frecuentes en la empresa pequefa, y que
son tan esenciales para apreciar bien a
los trabajadores y para emplearlos con
el maximo provecho.

La valoracién sistematica de la capa-
cidad de los empleados debe ser hecha
por el supervisor, o por alguna otra per-
sona debidamente acreditada que conoz-
ca perfectamente al empleado en cues-
tién, en lo que se refiere a su trabajo,
empleando para ello una forma estan-
darizada que se adapte a las necesidades
de cada industria en particular.

Finalidades:

Los fines de la valoracién de méritos
pueden reducirse a dos categorias prin-
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cipales: la “administrativa” y la de
“perfeccionamiento individual”.

Administrativa

Entre los fines administrativos que se
pueden considerar como de mayor im-
portancia, tenemos:

Promociones y Ascensos:

Con mucha razon se ha considerado
esta aplicacién de la calificacién de mé-
ritos, como una de las mas importantes
de caracter administrativo, ya que la
promocién de empleados a los cargos en
que con mas eficiencia pueden desplegar
sus capacidades, interesa tanto a la em-
presa como a los empleados. Un sistema
de valoracién de méritos debidamente
desarrollado y aplicado, puede ayudar a
determinar qué individuos son los que
hay que tener en cuenta para posibles
ascensos. Estas valoraciones deben deter-
minar las diferencias existentes entre el
trabajo desarrollado por el individuo en
su empleo actual y las potencialidades
que posee para un trabajo de mas alta
categoria, porque la capacidad que se
demuestra en una actividad no indica,
necesariamente, que determinado em-
pleado esté capacitado para responsabi-
lidades superiores.

Traslados y Despidos:

En algunas ocasjones es necesario efec-
tuar, en la mayor parte de las com-
paiiias cierto movimiento de personal.
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Hay que actuar asi debido al trabajo
deficiente del empleado en el oficio
que actualmente desempeiia. Aunque las
compaiiias hacen todo lo posible por
evitar este tipo de medidas, muchas ve-
ces tienen que hacerlo; en estos casos
deben obrar con objetividad, y trasladar
o despedir a aquellos empleados de
rendimiento deficiente. Si las califica-
ciones de meéritos se usan debidamente,
pueden servir de base para tomar medi-
das justas.

Administracion de Salarios y Sueldos:

En algunas empresas la valoracién de
méritos sirve de base para aumentar los
sueldos y salarios de los empleados. Ge-
neralmente se tienen en cuenta tanto los
méritos como la antigiiedad, para pro-
ceder a tales aumentos.

Perfeccionamiento individual:

En la segunda categoria se trata de
ayudar a los empleados a que compren-
dan sus buenas cualidades y defectos,
con el fin de que posean un cierto punto
de partida para mejorar y perfeccio-
narse, ya sea en forma espontanea o por
adiestramiento que proporcione la em-
presa. Adiestramiento que sera dado en
aquellos campos descubiertos por la va-
loracién de méritos, en que la habilidad
o los conocimientos técnicos de muchos
empleados no estan a la altura del tra-
bajo exigido.

Para que el sistema de calificacién de
méritos cubra el objetivo de perfeccio-
namiento personal de los empleados, es
necesario que cada uno de ellos conozca
la opinién que de él tiene su supervisor.
Esto supone la entrevista del supervisor
o de la persona que ha calificado los
méritos y el empleado en cuestién.

Una de las principales finalidades de
la valoracién de méritos es sacar a la
luz las deficiencias o defectos de los em-
pleados que son susceptibles de correc-
cién. Si no se informa al interesado sobre
la valoracién que de él se ha hecho, el
empleado quedaria para siempre en

el puesto que actualmente desempeiia o
avanzaria muy poco en su carrera. No
solamente se le debe informar al em-
pleado sobre los aspectos negativos de
la calificacién, con el fin de que los
corrija, sino que es de gran utilidad es-
timularlo, iniciando las entrevistas ala-
bando las cualidades que posee.

Sistemas de Valoracion de Méritos

El sistema empleado para calificar los
méritos sera necesariamente alguno de
los que mencionaremos a continuacion,
o una combinacién de ellos, cualesquie-
ra que sean las caracteristicas que haya
que medir y el fin que se busca con la
calificacion.

1.—Escala Grdfica

Este método se reconoce con facilidad
por su rasgo distintivo que es una linea
de unos 13 cms. de largo (fig. 1) para
cada una de las caracteristicas que se
quieren medir a intervalos regulares;
debajo de esta linea hay frases descrip-
tivas cortas que significan diferentes
grados de la caracteristica, para que el
calificador sefiale el punto en donde
considera que debe colocarse el sujeto
que esta calificando. En uno de los ex-
tremos de dicha linea se encuentra im-
preso uno de los siguientes datos:

a) el nombre de la caracteristica; b)
el nombre de la caracteristica y una
descripcién breve de la misma; o ¢) sim-
plemente una corta descripcién de la
caracteristica sin su nombre. Esta ultima
forma tiene la ventaja de obligar al ca-
lificador a leer la descripcién, impi-
diendo asi que se utilice la idea que él
tiene de la caracteristica, algunas veces
imprecisa.

En el reverso de la hoja se acostumbra
reservar un espacio para comentarios,
objeciones generales o en algunos casos
deben anotarse las razones especificas
que justifiquen las calificaciones, sobre
todo si la calificacién puede ser causa
de despido. Una vez diligenciada la ho-
ja, se devuelve al Departamento de
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EVALUACION DE EMPLEADOS

Nombre del Empleado Cargo
Divisién Grupo
Seccién Sub-Grupo

Haga una sefial (V) en el sitio de la linea en donde crea que debe estar co

locado el empleado que estd calificando.
= — . |

—~ —

Puntos

Muy ordenado,- Cantidad, pre - Calidad regular.Excesivo nime
preciso y segu- cisidny seguri Falta cuidado y ro de errores.
ro. dad buenas. precisidn.

'l 4

Muy répido. No Volumen de tra Volumen de tra Muy lento. Volu

table volumen bajo satisfacto- bajo regular. ~ men de trabajo-
de trabajo. rio. inaceptable.

e

Muy buena pun Puntual. Ausen Algunos retar Ausencias fre-

tualidad y - cias accidenta- dos y ausen -  cuentes sin au-

asistencia, les. cias sin auto- torizacidn.
rizacién.

Ejemplar cum- ’ Cumple toda or Descuidado - Escaso sentido

plimiento de 6r den o instruc - cumplimiento de la disciplina.

denes y regla - cién. de Srdenes.

mentos,

Alto espiritu de Trato cortés y " Colabora sin en Egofsta. Con -

colaboracién. amable. tusiasmo. ~ flictivo. Escasa
colaboracidn.
e —— |
OBSERVACIONES: Total

Figura 1



Personal, o a quien corresponda, para
que de acuerdo con un patrén (fig. 2)
le asigne el puntaje equivalente a cada
caracteristica. Sumando los puntos asig-
nados a las diferentes caracteristicas, se
obtiene el puntaje total.

Una forma de evitar la tendencia de
los calificadores a limitar su pondera-
ciéon de las caracteristicas individuales
en un mismo lugar, ya sea céntrico o
hacia los extremos, es invertir el orden
en que aparecen las frases descriptivas
bajo las lineas puntuadoras, de modo
que unas vayan de bueno a malo y otras
a la inversa.

2.—Calificacion por Letras.

El empleo de letras para calificar a
los individuos es probablemente una de-
rivacién de los métodos empleados en
algunos colegios; describe simplemente
las caracteristicas que hay que medir y
clasifica al empleado en grupos arbitra-
rios por medio de letras (E. B. R. M.).

Este es un método de los mas usados,
nos inclinamos a pensar que sélo por su
sencillez, ya que no reduce el juicio
subjetivo, que es una de las principales
funciones de la calificacién por el méri-
to. Por tal razén es poco recomendable
este sistema que agrupa a los empleados
en clase de excelente, bueno, regular o
por debajo del promedio y malo. Las
diferentes maneras de interpertar estos
términos, desvaloriza la comprensién de
las diferentes calificaciones.

3.—Calificacion por Grupos

Este es el mas popular de todos los
métodos de calificaciones. Es una exten-
sién del sistema de calificacién por le-
tras, pero en lugar de dividir a los
empleados por letras u otro procedi-
miento equivalentes, estos grupos se des-
criben mas precisamente. El éxito de
este método depende de la definicién
de las caracteristicas que se quieren
medir.

Los partidarios de este método afir-

man que la presencia o ausencia de las
caracteristicas que se miden dependen

de la accién mutua de la herencia y el
medio. Anaden que la frecuencia con
que se presentan determinados niveles
de inteligencia sigue una curva normal
de distribucion, y puesto que las carac-
teristicas que se intentan medir depen-
den, en gran parte, de los mismos fac-
tores, hay que suponer que la frecuencia
con que se presentan los grados de esas
caracteristicas, pueden describirse por
una distribucién semejante, en la medi-
da en que dichas caracteristicas sean
modificadas por las condiciones sociales.

Este método no es enteramente justo,
ya que puede, por la subjetividad de los
calificadores, colocar a dos sujetos en
zonas diferentes, cuando en realidad sus
respectivas habilidades son casi iguales.

4.—Calificacion por actos especificos o
Lista valorizadora de puntos

Este sistema consiste en un impreso
que contiene una lista de actos que hay
que indicar si existen o no en los indivi-
duos examinados. Se deben escoger actos
especificos para que sirvan de indicado-
res de la presencia o ausencia de los
rasgos mas generales.

El éxito o fracaso de este método de-
pende del cuidado con que se prepara
y se use la lista de rasgos. Para usar
este método debe elaborarse el modelo
cuidadosamente y comprobar su validez,
comparando los resultados obtenidos,
con otro sistema de calificacién en el
cual se tenga suficiente confianza.

De los diferentes sistemas de califica-
cién de méritos hemos escogido el siste-
ma de “lista valorizadora de puntos” o
“calificaciones por actos especificos”, ya
que por no presentar a los calificadores
los valores de dicha escala en el cuestio-
nario, la calificacién se considera como
mas objetiva. Ademas, algunas de las
preguntas formuladas se han elaborado
de tal manera que sus contestaciones
deben ser variables o concordantes, dan-
do a este sistema un margen de control
con respecto a los calificadores, que nos
permite confiar en la veracidad de las
respuestas.
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NOTA: Calcdlense las puntuaciones hasta el admero entero mds aproximado.
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Los factores que se recomiendan me-
dir, se encuentran pesados de acuerdo
con correlaciones de investigaciones he-
chas en un medio diferente al nuestro.
Se ha adoptado en principio este siste-
ma de ponderacién por considerar que
es muy poca la variacién que existe en
lo referente a la relacién entre factores.
Sin embargo, esta ponderacién no es
definitiva, pues con base en los resulta-
dos que se obtengan en el ensayo (una
muestra lo suficientemente representa-
tiva), se hara un estudio de pondera-
cién con técnicas estadisticas, dando el
mismo peso a las caracteristicas medidas,
fijando asi un criterio mas digno de
confianza.

Ponderacion de las caracteristicas
individuales:

Las caracteristicas individuales no tie-
nen siempre la misma importancia en la
ejecuciéon de trabajos. Cuando las ca-
racteristicas tienen una importancia dis-
tinta en relaciéon con el desempefio
satisfactorio de la tarea, es necesario
establecer ponderaciones que indiquen
la importancia de dichas caracteristicas
con relacién al cargo.

Para nuestro caso hemos pesado las
caracteristicas segin sean:

a) Indispensables para el desarrollo
de la tarea, es decir, que deben ser po-
seidas por todo empleado.

b) Convenientes, esto es que el fun-
cionario no solamente cumpla con las
exigencias minimas de la tarea, sino que
por su eficiencia, se diferencie del co-
mun de los empleados, y

¢) Optimas. Corresponden a los em-
pleados que se diferencian notablemente
de los demas de su clase.

Las escalas de ponderacion que se
han considerado en la valoracién de
méritos, segin la importancia de las ca-
racteristicas con respecto a los trabajos,
son las siguientes:

Optimas 2 3 4
Convenientes 1 2 3
Indispensables 0 1 2

Cada una de las escalas nos suministra
cantidades que representan los distintos
grados de influencia de las caracteristi-
cas. Analizando estas escalas vemos que
los intervalos entre los grados son de
magnitud diferente. Por ejemplo, en la
primera escala la distancia entre 6pti-
mas y convenientes es la mitad de toda
la escala, lo que constituye un intervalo
demasiado grande. Esta diferencia tien-
de a castigar o valorar excesivamente
ciertas caracteristicas, cuya considera-
cion como 6ptimas o convenientes, para
realizar un trabajo, puede ser dudosa
o cargada de subjetividad. La segunda
escala reduce algo este intervalo, dando
a la misma caracteristica, considerada
como éptima, conveniente o indispensa-
ble, una tercera parte menos de peso,
en su orden. La tercera escala parece
ser la mas provechosa para ponderar
caracteristicas en relacién con trabajos,
ya que estrecha a una cuarta parte de la
escala total el intervalo entre los grados
de las caracteristicas; por tal razén he-
mos cscogido esta escala para nuestro
ensayo de valoracién de méritos.

Elaboracion del Cuestionario:

Para la elaboracién del cuestionario
se tuvieron en cuenta las caracteristicas
que se consideraron como las mas im-
portantes para el desempeifio satisfacto-
rio de la tarea.

Después de observar algunos estudios
hechos sobre este aspecto, vemos que las
correlaciones entre las cualidades pun-
tuadas aparecen ordenadas de mayor a
menor asi:

Calidad; Cantidad; Conocimiento de
Oficio; Criterio, Responsabilidad y Coo-
peracién; Iniciativa, Asistencia y Pun-
tualidad. Con base en este criterio esta-
distico hemos tomado como fundamen-
tales estas caracteristicas.
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El cuestionario consta de 60 pregun-
tas. No se ha dado la importancia a las
caracteristicas por el nimero de cues-
tiones que correspondan a cada una de
ellas, sino por el peso que se le de a la
cuestion en si, ya sean 6ptimas, conve-
nientes o indispensables. Segin esto, el
peso de la caracteristica medida es:

Caracteristica Preguntas Puntos
Calidad 15 37
Cantidad 13 35
Conocimiento del Oficio 10 39
Criterio, responsabilidad
y cooperacion 12 38
Iniciativa 6 16
Asistencia y Puntalidad 4 12
TOTAL: 60 168

En el cuestionario se han incluido
preguntas que sirven de control para los
calificadores. Estas preguntas denomi-
nadas: “Pares de cuestiones concordan-
tes” y “Cuestiones Invariables”, estan
formuladas de tal manera que la con-
testacion de una de las preguntas que
forma un par concordante lleve implici-
ta la contestaciéon de la otra. “Las cues-
tiones Invariables” deben ser contesta-
das siempre en la misma forma. Si estas
preguntas de control no son respondidas
en la forma esperada, el cuestionario
carece de validez.

Resultados obtenidos

Con fines de ensayo y previa revision
de las cuestiones por personal compe-
tente, fue distribuido el cuestionario de
valoracién de méritos a los encargados
de calificar el personal subalterno. Para
poder comprobar la objetividad de la
calificacién, cada empleado deberia ser
calificado por los dos Jefes mas inme-
diatos y en forma totalmente indepen-
diente. Después de comprobar la serie-
dad de los calificadores por medio de
las “Cuestiones Invariables” y los “pares
de cuestiones concordantes” se comparé
la calificacién de los primeros y segun-
dos calificadores, obteniéndose un coe-
ficiente de correlacién de --.68, resul-
tado que, con 26 grados de libertad, es
significativo al nivel de uno por ciento.
Por tal razén puede considerarse que
este cuestionario esta elaborado de tal
manera que el factor subjetivo influye
poco en la clasificacién de los em-
pleados.

Tabla de Conversion de Eficiencia

Demasiado

Alta

Demasiado
Baja

54-62 63-94 95-126 127-158 159-168

Baja Regular Alta
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