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PRIMERA PARTE

Principios generales

CaPiTULO I.—PRINCIPIOS DEl VALORACION
DEL TRABAJO

A) Qué son las técnicas
de valoracién

Un sistema de valoracién constitu-
yve una ayuds para los jefes, tanto
pare. los directivos como para los

mandos intermedios, de poder lograr -

una valoracién correcta e imparcial
de las funciones de los subordinados.
En esencia, las técnicas de valora-
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cién son en cualquier case un medio
para dirigir y administrar el perso-
nal, La valoracion del personal pue-
de definirse como «la medicién perio-
dica del valor de un subordinado, se-
gun es enjuiciado por su jefen.

Las técnicas de valoracién se han
propagado lentamente y han venido
a sustituir a 1a vieja férmula _del
«rendimiento» como medida de pro-
duccion actual del empleado. Se ha
ampliado el campo, otorgando una
importancia cada vez mayor al as-’
pecto humano de la prestacién del
trabajo. La denominacién «valora-
ciény». ha adquirido un sentido mu-
cho mas amplio ¥y no s6lo se refiere
a la cantidad y calidad'del trabajo,
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sino especialmente a la conducta, al
comportamiento y a los méritos per-
sonales.-

B) Definicion y conceplo
de valoracion del trabajo

.Entendemos por valoracion del tra-

bajo todos aquellos métodos de .ob-
servacién ¢ aquellas disposiciones de
cardcter uniforme y general median-
te los cuales estimamos el -trabajo
de cada empleado.

Toda valoracidn debe estar de
acuerdo con estas seis preguntas ha-
bituales: ;Quién debe ser valorado?
;Qué debemos. valorar? ;Coémo nos
proponemos valorar? ¢Cuando debe-
mos valorar? (Por qué conviene va-
lorar?

Los objetivos que deben a.lcanzar
las disposiciones referentes a la va-
loracién son los siguientes: unifor-
midad del juicio, consiguiente uni-
formidad de registro de .las valora-

ciones obtenidas, simplificacién de

los juicios y objetividad de éstos.

El prejuicio actual con respecto a
estas nuevas técnicas se debe en ge-
neral a dos factores:

a) Una tendencia del hombre a
presentar resistencia a lo nuevo, re-
forzada por una presuncién de ca-
pacidad de valorar «a- o_]o» a por in-
tuicion.

b) Una falta general de conaci-
mientos exactos acerca de las téc-
nicas de valoracion, de su relativa
sencillez y aplicacién y de sus con-
siderables ventajas.

C) Terminologia de las técnicas
de valoracién

Para poder valorar exactamente el
trabajo de un empleado debemaos co-
nocer ante todo en qué consiste, y
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ésta es precisamente la finalidad del
andalisis del trabajo.- Pero aun cuan-
do conozcamos en qué consiste el tra-
bajo. del empleado debemos poder
determinar el valor del mismo en
relacion a los demas existentes en
la, organizacién (anilisis de la’ tarea

- realizada por el empleado).

Una vez efectuada la calificacion -
de los puestos.de trabajo sera posi-
ble valorarlos; henos, pues, en pre-
sencia de la valoracxon de los pues-
tos ‘de trabajo. Es evidente que una
vez obtenido un andlisis exacto y
ponderado de los puestos de trabajo
podremos proceder a la mas objetiva
valoracion de los méritos, que en las
funciones de mayor responsabilidad
nos sugiere una férmula mas com-
pleja: la valoracion correlativa.

CaPfTULO II.— CONSIDERACIONES
GENERALES SOBRE LOS PROGRAMAS
DE VALORACION Y ANALISIS

A) Andlisis del trabajo:
subdivisiones principales

Aqux nos limitaremos a resumir al-
gunos conceptos pmmordla,les que
consideramos basicos para la com-
prension de las técnicas de valo-
racién.

a) Andlisis del trabajo («job ana-

lysisn ) —El1 andlisis cientifico del tra-

bajo se ha convertido, especialmente
después de la segunda guerra mun-
dial, en una-de las actividades esen-
ciales de la direccién de personal.
Se ha podido comprobar due, espe-
cialmente en dicho periodo, se ha re-
gistrado una tendencia, incluso ex-
cesiva, a dar una mayor importan-
cia al «analisis del hombre» que al
«analisis del trabajo».

Sin embargo, un «anilisis del hom-
bre» 'sin un verdadero «analisis del
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trabajo» representa una teorizacién
inutil que seguramente se adaptara
mal a la realidad. Un buen progra-
ma de analisis del trabajo permite
no sélo utilizar al personal de la
forma mas racional, sin¢ que per-
mite asimismo toda una politica em-
presarial de traslados, ascensos y
adiestramientos que puede ser' des-
arrollada con la maxima seguridad
de éxito.

b) Descripcion del trabajo («job
description»).—Las descripciones del
trabajo constan normalmente de:
denominacion -del trabajo, namero de
clasificacién, breve consideracién de
las maquinas utilizadas, tiempo ne-

cesario para el aprendizaje, tipo de’

retribucion, horario de trabajo y con-
diciones especiales que pueden pre-
sentarse durante la realizaciéon del
trabajo.

Respecto a la persona, los datos
requeridos son 1los concernientes a:
sexo y edad preferentes, ‘caracteristi-
cas fisicas necesarias, modales, tem-
peramento, inteligencia, razonamien-~
to, decisién, etc., y educacién, cono-

cimientos, experiencia, habilidades,
etcétera. )
En esencia, las descripciones del

trabajo constituyen un resumen de
.los datos obtenidos con é! anilisis
del trabajo. :

. ©) Especificacion del trabejo («job
especification» ) —Las especificaciones
se redactan normalmente en impre-
sos y se clasifican por orden alfabé-
tico. Los criterios adoptados son:
definicién breve, exacta y resumida
del trabajo; - condiciones de realiza-
cién del. trabajo y caracteristicas re-
queridas para la eficaz realizacién del
trabajo, las cuales deben responder a
la mas meticulosa realidad, estar bien
definidas, controladas a intervalos re-
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gulares y, sobre todo ser dignas de
confianza.

d) Clasificacion del trabajo («job
clasification» ). — La, clasificacién de
los trabajos se ha de realizar cuan-

-do hayamos valorado, verificado y

comprobado los diversos puestos de
trabajo. La organizacion se encuentra
frente a una sucesién légica de va-
lores, los cuales son ordenados con
arreglo a su importancia desde el
mas bajo hasta el mas alto. ’

Evidentemente, en todos los casos
los trabajos van siempre agrupados
teniendo en cuenta un nivel seme-
jante de cometido, responsabilidad y

- cualidades requeridas, que permiten

una primera calificaciéon. )

e) Calificacion de los puestos de. -
trabajo («job evaluationy)—E1 ana-
lisis de las tareas constituye el fun-
damento dé la fé6rmula mas comple-
ta para determinar los incrementos
retributivos cualquiera que sea su
naturaleza. A .la calificacién de los
puestos de trabajo viene asignado el
papel de establecer y mantener re-
laciones apropiadas entre las varias
retribuciones, segun -las diversas fun-
ciones que se realizan,

B) Valoracion de los puestos
de trabajo («job ratingn»)

Hemos dado ya una somera defini-
cién de la valoracién de los puestos
de trabajo, atendiendo a las tres fa-
ses que en conjunto constituyen di-
cho proceso de valoracion: seleccion
de un sistema de valoraciéon, andli-
sis del trabajo y descripcién del tra-
bajo. Las dos fases preliminares que
en todos los casos de valoracion de
puestos de trabajo deberan ser te-

‘nidas en cuenta son la creacion del

organo que ha de efectuar la valora-

cién y la formacion de los evaluado: -
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res. Para el primer punto existen dos
posibilidades :
persona que valore todos los traba-
jos o seleccionar una o varias comi-
siones. Las ventajas. son, para la pri-
mera posibilidad, las siguientes: ma-
yor rapidez de valoraciéon y unifor-
midad, asi como eliminacién de la
basqueda de varias personas para ese
cometido. Las desventajas son que
disminuye la garantia de la valora-
citn y que ésta refleja todos los pre-
juicios del evaluador, eliminando las
ventajas derivadas de los maultiples
conocimientos logrados con la parti-
cipacion de varias personas. Si pasa-
mos a la segunda posibilidad, las
ventajas y desventajas son de orden
inverso.

Cualquiera que sea el tipo de va-
loraciéon que se desee organizar, hay
que proceder siempre a una forma-
cion idéneg de los evaluadores.

C) Valoracién del mérito
individual («merit rating»)

Cuando se desee valorar el conte-
nido de cada trabajo individual debe-
mos excluir necesariamente cualquier
valoracién del individuo, pues se pue-
de comprobar, ateniéndose rigida-
mente a este criterio, que no podre-
mos hallar en dos trabajos idénticos
dos empleadcs que sean del mismo
valor a los-ojos de su jefe inmediato.
Esta desigualdad de cada persona
respecto a las demés es debida a

las diferencias en los tratos perso-

nales y, en particular, en el dambito
de la organizacién; obedece a dife-
rencias en la calidad y cantidad del
trabajo, diferencias en el grado de
conflanza merecido por cada emplea-

do, diferencia en el grado de control’

requerido y diferencia en el grado de
satisfaccion del trabajo.
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seleccionar una sola’

Las diferencias de esta naturaleza,
si bien no constituyen elemento al-
guno para la valoracién del trabajo,
son, en cambio, altamente indicati-
vas del valor relativo de un subordi-
nado respecto a otro. He aqui por
qué la valoracion de los méritos in-
dividuales debe apoyarse en bases ob-
jetivas que tengan presente, sin em-
bargo, la relatividad de tal valora-
cién.

D) La entrevista con los
empleados

En la vida administrativa de la or-
ganizacion se desarrolla. hoy en dia
una notable variedad de entrevistas.
Exponemos seguidamente una rela-
cién bastante completa de las entre-
vistas méas conocidas: -

a) Las entrevistas preliminares y
finales, también llamadas de ‘empla-
zamiento y de destino, realizadas por
el servicio de personal o bien por los
jefes para el reclutamiento.

b) Las entrevistas de introduccién
y de instruccién, realizadas por los
jefes instructores o por los. jefes su-
periores para empleados nuevos o©
traslados.

c¢) Las entrevistas de asistencia y
de control, efectuadas por elementos
de la direccién de personal o por je-
fes, ya para empleados que se desti-
nan a nuevos puestos, ya para tras- -
1ados 0 ascensos,

d) Las entrevistas de traslado o
ascenso, que son realizadas por la
direccién de personal o por jefes, ya
para aguellos que han de ser tras-
ladados, ya para los gue deben sus-
tituirlos.

e) Las entrevistas disciplinarias
realizadas por los superiores.
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f) Las entrevistas de queja, que
asumen los respectivos jefes.

g) Las entrevistas para el anali-
sis del trabajo y para la posibilidad
de expresién por parte del personal.

h) Las entrevistas de valoracién,
realizadas por los jefes superiores en
relacién con los programas de as-
censo., '

i) Las entrevistas llamadas de sa-
lida, dirigidas por los jefes o por los
responsables del servicio de personal,
para indagar los motivos que impul-
san a un empleado a abandonar la
organizacién, asi como para hallar
sugerencias acerca de las directrices
a adoptar para disminuir el ausen-
tismo.

i) Pinalmente, las entrevistas de
counseling, dirigidas por los jefes
para guiar a los empleados en sus
problemas méas o menos relacionados
con su trabhajo.

Actualmente, las entrevistas son
utilizadas principalmente en relaciéon
con el empleo inicial. Las entrevistas
de salida han tenido a su vez una
mayor acogida, consideradas como
elementos para la obtencién de jui-
coios o informacién. También tienen
reservado un gran desarrollo en el
futuro las entrevistas de valoracion.

Toda. entrevista es una «situacion
socialy que resuelve una relaciéon en-
tre dos personas en un momento so-
cial determinado y, consiguientemen-~
te, debe adaptarse a dicha situacion.
Se deduce de ello que el entrevista-
dor debe poseer una buens dosis de
inteligencia, conocimiento, formacién
y éxperiencia-, pero especialmente
debe estar sinceramente interesado
en las situaciones humanas y dota-
do de un buen grado de sensibilidad
e intuicion psicologica para poder
aplicarlas.

10
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CapriTuLo III—OBJETIVOS Y VENTAJAS
DE LAS TECNICAS DE VALORACION

A) Solucién de los problemas
de direccion de personal

Podemos seguir dos camines para
juzgar la conveniencia de que la di-
reccién de la organizacién adopte las
técnicas de valoracién. Podemos sim-
plemente considerar las ventajas ob-
tenidas (aspecto positivo-constructi-
vo) o tener en cuenta la eliminacion
de las situaciones negativas (aspecto
negativo-eliminativo). ‘

Generalmente, en las organizacio-
nes de caracter estatico, es decir, en
aquellas cuyas perspectivas de trans-
formacién son muy remotas, es pre-
ferible adoptar el criterio positivo-
eliminativo. En aquellas que por la
naturaleza de sus objetivos estan su-
jetas a transformaciones continuas o
mas o menos frecuentes convendra
atenerse siempre al criterio positivo-
constructivo.

B) Mejora de las relaciones
con el personal
y del rendimiento de trabajo

La valoracién de los méritos es un
método ordenado para registrar las
opiniones de uno o varios jefes a
propdsite de sus subordinados. Una
valoracion correcta debe tener en
cuenta las siguientes cuestiones:

1. La valoracion de los méritos
establece un método a través del cual
el jefe puede hablar con sus hombres.
Dicho sistema, que reconoce 'y valo-
ra la actuacion de los empleados con
relaciéon a la ordenacién de su con-
junto, facilita una valoracién que la
simple calificaciéon de los puestos de
trabajo no estda en condiciones de
prestar.
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2. Proporciona un medio excelen-
te para disponer de una critica cons-
tructiva. Nos ofrece la posibilidad de
guiarnos hacia los mejores aspectos
del hombre,

3. Estimula el hombre al autoana-
lisis y lo sitia en el camino de la
automejora del perfeccionamiento.
Es un proceso que permite a la di-
reccidn descubrir hombres de singu-
lar inteligencia o dotados de capaci-
dad para mayores responsabilidades,

4. Constituye finalmente un ins-
trumento de extraordinario valor en
el campo de las relaciones publicas.

C) Relacién enire «tareasy,
«rendimienton y «retribuciony»

Al hablar de relacién entre tareas,
rendimiento y retribucion, intenta-
mos dar & la cuestion un significado
més bien amplio. Una organizacién
donde se realizase la calificacion de
las tareas y no se procediera después
a una valoracién de los méritos, no
suscitaria en los empleados otra reac-
cién que la de sospecha. De igual
modo, una valoracién de los méritos
que no estuviera relacionada de al-
guna forma, por un lado, con la ca-
lificacién de las tareas y, por otro,
no afectase a largo plazo a las retri-
buciones, suscitaria una fuerte des-
ilusién,

La valoracion de los méritos forma
parte, pues, de un plan muy vasto de
1a politica de personal, basado en el
principioc de que no son posibles bue-
nas actuaciones de los-empleados si
éstos no tienen clara la vision de que

~su rendimiento se valora en formsa
objetiva, que la mision a ellos con-
fiada estd perfecta y claramente de-
finida y, en fin, que la retribucién
tiene presente el equilibrio corres-
pondiente entre esos dos elementos.
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SEGUNDA PARTE

Plan de valeracion del trabajo
(«Job rating»)

CAPITULO I.—ESTUDIO Y DESARROLLO
DE UN SISTEMA PRACTICO DE (JOB
RATINGY

Los sistemas americanos usados
mas generalmente son los cuatro que
se mencionan a continuacién :

1. Sistema de jerarquizacién (rat-
ing system), '

2. Sistema de clasificacion (job
classification system).

3. Sisterna de asignacién de pun-
tos por factor o simplemente
de puntuacion (point system).

4. Sistema de comparacién por
factores (factor comparison
system.)

Los dos primeros sistemas son los
generalmente llamados «no cuanti-
tativosy, y consisten esencialmente
en ordenar las tareas por el grado de
dificultad. Ordenan simplemente los
diversos trabajos en una sucesién,
atendiendo a su importancia o bien
seglin una serie de grados.

Los sistemas tercero y cuarto son
a su vez llamados «cuantitativosy,
porque desglosan el trabajo—a tra-
vés del anilisis—en factores o ele-
mentos fundamentales, y miden di-
chos factores tanto cualitativa como
cuantitativamente.

a) Sistema de jerarquizacién.—En
este sistema de valoracién los traba-
jos quedan distribuidos segin una
escala de valores con arreglo a di-
versos niveles de importancia, desde
el punto de vista general y de la or-
ganizacion.
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Las tareas no son des'compuestas
en sus factores constitutives (como

sucede con los sistemas que se fun- -

dan esencialmente en el analisis del
trabajo), sino que son considerados
globalmente y comparados entre si
para establecer su situacién relativa.
En la practica, este método puede
utilizarse de dos maneras, segin que
la, mencionada escala de valores esté
ordenada de arriba abajo, o vice-
versa. El método de jerarquizacién
presupone la adopcién de una escala
de valores de las diferentes tareas de
cada unidad. Se puede partir de la
tarea mas importante de la unidad
descendiendo gradualmente o bien
proceder en sentido contrario, Este
ultimo procedimiento, gque podemos
denominar de escala ascendente, nos
parece el mds légico y resulta tam-
bién el mas utilizado en los Estados
Unidos.

La adopcién del sistema de jerar-
quizacion presupone ung previa apli-
cacién a cada unidad de la organi-
zacién y ung revision posterior segun
un plan general, para obtener una
verdadera y apropiada jerarquizacién
de la organizaciéon, determinando asi
los grupos y los grados de trabajo
existentes en la misma.

‘b) ~ Sistema de clasificacion del tra-
- bajo.—Este sistems es bastante pa-
recido al anterior y se basa en una
escala que debe servir como unidad
de medida para calcular las diferen-
cias existentes entre las diversas ta-
reas. Es preciso determinar una se-
rie de grados o clases, con arreglo a
las caracteristicas de los trabajos a
clasificar. Los grados deben ser opor-
tunamente descritos de forma que
queden definidos con claridad, preci-
sando las diferencias con arreglo a
los cometidos, las responsabilidades
y los requisitos para la clasificacién:
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de cada trabajo en el grado o clase
respectivo,

La escala debe iniciarse con la de-
finicién del grado que describa las

caracteristicas fundamentales de -

aquellas tareas, para cuya realiza-
cibn no sean necesarias mAas que
simples operaciones rutinarias bajo
control directo y frecuente. .

Las definiciones de los sucesivos
grados parten légicamente de la cla-
sificacién del nivel antes menciona-
do, o sea, del grado mas bajo, y de-
ben proceder a describir de manera
progresiva, a través de las definicio-
nes necesarias, las caracteristicas
esenciales de las tareas, consideradas
a las diversas alturas de los escalo-
nes de la clasificacion.

Cada definicién de «clasey estd des-
tinada a describir un solo nivel de
trabajo, para que las personas que
realicen la valoracién dispongan de
una escala constituida por determi-
nadas clases de requisitos para las
diversas tareas, y con el auxilio de
la cual sea posible medir los traba-
jos y reconccer facilmente el grado .
que puede identificarse con la méxi-
ma aproximacién a los cometidos,
las responsabilidades y los requisitos
propios de cada tarea.

¢) Sistema de asignacién de pun-
tos por factor.—También en este mé-
todo se dispone previamente de una
escala, que se utiliza como unidad
de medida para la valoracién de las
diferencias entre los diversos traba-
jos; la escala es, no obstante, muy di-
ferente de la empleada en el sistema
de clasificacién.

La preparacién de una escala apro-
piada en el sistema de puntuacién
(point system) se realiza a través de
una serie de operaciones.

Por procedimiento analiticc se se-

leccionan y definen los factores co-
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munes 2 los trabajos que han de va-
lorarse. Tales factores comprenden
desde la capacidad, experiencia, ini-
ciativa, etc., requeridos para cada
- puesto de trabajo, hasta los requisi-
tos fisicos y mentales, la responsabi-
lidad, ambiente de trabajo, etc.

Se determina el numero de grados
a, asignar a cada factor y se definen
éstos.

Se valoran los factores y se atribu-
yen valores de puntuacién a cada
uno de los grados de cada factor.

Se establece una escala de los pues-
tos de trabajo, basandose en la suma
de puntos asignados a cada uno de
ellos, por medio de las antedichas
operaciones. .

Con el criterio descrito, el trabajo
a valorar es medido factor por factor,
segun la escala previamente estable-
cida. Se elige el grado de la escala

gue mas fielmente refleja la situa--

cién a propésito de cada factor, para
cada trabajo, y se atribuye a éste el
numero de puntos asignados a dicho
grado en la indicada escala.

Una vez determinados los grados
apropiados para cada factor del tra-
bajo en cuestion y enumerados los
valores de las puntuaciones corres-
pondientes a los mismos, se obtienen
los valores totales. La suma de los
puntos representa la puntuacién fi-
nal del puesto de trabajo estudiado.

De lo precedente, queda en eviden-
cig, que el point system es el método
de valoracién que analiza mejor ca-
da tipo de trabajo con respecto a sus
factores constitutivos.

d) Sistema de comparacion por
factores—Este método de valoracion
del trabajo es conocido también ba-
jo otras varias denominaciones, por
ejemplo, «método de los trabajos cla-
ve» o «método de comparacion de

los trabajosy; viene a ser una modi-.
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ficacién de! sistema de puntuacién
antes descrito. Difiere de éste en el
sentido de que todos los trabajos son
valorados basandose en escalas de
valores establecidos sobre trabajos-
clave previamente elegidos,

Este sistema valora los trabajos
en forma relativa, empleando ciertos
trabajos~-clave ya existentes, como
puntos o grados de la escala de va-
loracién, en lugar de utilizar defini-
ciones descriptivas de tales grados,
como se hace en el sistema de pun-
tuacién. Estos trabajos-clave son tra-
bajos para los que se ha determina-
do una remuneracién tipo o sobre
cuya retribucion no existe contro-
versia alguna. Este sistema presenta
la, ventaja de fijar una relacién pre-
cisa entre el valor del trabajo y la
efectiva retribucién del mismo,

El sistema. de comparacion por fac-
tores (factor comparison system) uti-
liza en general los cinco requisitos
siguientes: capacidad y habilidad;
esfuerzo fisico; esfuerzo mental; res-
ponsabilidad y condiciones ambien-
tales de trabajo.

La primera operacién a efectuar
para establecer un sistema de valo-
racién de este tipo es la eleccién de
15 a 25 trabajos-clave, con el fin de
sentar una base, para valorar los res-
tantes trabajos de la empresa. BEstos
trabajos-clave deberian variar desde
el peor pagado al mejor remunerado.
Todos los trabajos elegidos deberan
ser susceptibles de una definicién
exacta y comprensible; no debe in-
cluirse en el conjunte de los puestos-
clave ningun trabajo respecto al cual
no exista completo acuerdo scbre el
valor de su retribucion.

Después de la eleccion de los tra-

bajos-clave y del atento estudio de
las descripciones de trabajo, éstos vie-

nen clasificados segun cada uno de
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los factores tipicos con arreglo a su
importancia relativa.

Los trabajos se clasifican de abajo
arriba con arreglo a la importancia
del primer factor, a continuacién res-
pecto al segundo factor, y asi suce-
sivamente hasta que todos los traba-
jos hayan sido clasificados segun to-
dos los factores,

A) Eleccion del sistema
de valoracién del trabajo
mds apropiado.

El objetivo final de los programas
de valoracién del trabajo es la equi-
valencia de éste en dinero, o sea, la
elaboracién de un criterio racional
para determinar las retribuciones.

De los cuatro sistemas expuestos,
consideramos que el mas completo y
el mas cientifico es el de punfuacion
(point system).

El sistema de puntuacién, a dife-
rencia de los dos métodos no cuan-
titativos y mejor que el de compara-
cion por factores, se funda en bases
analiticas y puede conducir a resul-
tados verdaderamente precisos y ob-
jetivos, en especlal en lo referente
al problema de la perecuacion de re-
tribuciones. '

No consideramos aconsejable en

las empresas o industrias la adopcién

del método de jerarquizacion ni el de
clasificacién del trabajo, porque en
ellos no se procede a ningun anilisis
particularizado y, por tanto, la valo-
racion del trabajo en su conjunto
puede dar lugar a una clasificacion

demasiado empirica y facilmente su-

jeta, por consiguiente, a errores y des-
proporciones. B

Los mencionados sistemas no cuan-
titativos pueden ser usados eventual-
mente en las empresas donde exista
una notable variedad de trabajo, y
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sobre todo donde no se registren ex-
cesivas divergencias de las tareas en-
tre unas y otras secciones.

Donde exista en cambio una es-
fera de trabajos de gran amplitud
y se deseen lograr los objetivos pre-
fijados, es necesario recurrir & un
profundo estudio analitico, el cual
s6lo puede. obtenerse con los lama-
dos métodos cuantitativos.

El sistema de comparacién por fac-
tores, aun pudiéndose calificar teé-
ricamenfe de analitico, presenta a
nuestro entender sus inconvenientes,
derivados especialmente de la- im-
plantacion del mismo, basada en la
dificultad para establecer los traba-
jos-clave.

PARTE TERCERA

Plan de valoracion de los méritos
{«Merit rating»)

CaPiTULO I.— NOCIONES BASICAS

A) Los antécedentes del «merit
" rating»

El empleo de las técnicas de valo-
racion de los méritos coincide apro-
ximadamente con la primera guerra
mundial, y es contemporaneo de las
primeras técnicas de calificacién de
las tareas, si bien su desarrollo mas
importante es propioc de estos ulti-
mos afnos. Corresponde a las oficinas
gubernativas americanas la introduc-
cion del uso sistematico del merit rat-
ing. El ejército norteamericano fenia
adoptado el sistema Scoit de «com- -
paracién hombre a hombrey, el cual
desde 1919 se aplicé a todos los ofi-
ciales y que fué abandonado mas
tarde, aun cuando el empleo de la
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valoracion de la eficiencia para todo
el personal oficial se mantiene toda-
via en plena utilizacién.

Un reconocimiento posterior del
merit rating, como método de medi-
cién de las habilidades individuales,
figura en la ley para la clasificacién
del personal federal de los Estados
Unidos (Classification Aet de 1923),

" la cual determina los procedimientos
de valoracién relativos al personal
dependientes del gobierno federal.

B) Metodologia del «merit ratin'g».

En lineas generales existen tres
grandes categorias de modelos utili-
zados de merit rating, que correspon-
den a otras tantas técnicas, si bien
las numerosas combinaciones entre
los diversos sistemas fundamentales
dan lugar a la existencia de un gran
numero de ellos. La subdivision en-
tre grupos no es aceptada universal-
mente, pues algunos tienden a sepa-
rar la comparacién hombre a hom-
bre de la comparacién por jerarqui-

zacién, constituyendo-dos grupos dis- .

tintos. Los tres grupos fundamenta-
les son los sistemas de comparacién,
las escalas de valoracién y las listas
de comprobacién. Un apéndice espe-
cial es la técnica de appraisal (va-
loracién correlativa), que constituye
Ia tiltima novedad adoptada con no-
table éxito en todos los grandes com-
plejos industriales americanos.

-a) Sistemas de comparacién.—Es-
tos sistemas de comparacién compren-
den: la comparaciéon hombre a hom-
bre, la comparacién por jerarquiza-

¢ién y la comparacion por distribucién -

obligada.

Las dificultades se presentan ante
todo en cuanto al grado de conoci-
miento «directo» necesario a los eva-
luadores, ‘el cual acaba por dificultar
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la, posibilidad de seleccionar cuida-
dosamente, con respecto a cada uno
de los grados, cada factor que se va-
lora. Por otra parte, cualquier com-
paracién hombre a hombre debe ha-
cer referencia a factores que a su
vez estdn divididos en grados, te-
niendo cada uno un valor numeérico.

Normalmente, por ejemplo, en la
comparacién hombre a hombre se.
tienen en cuenta los siguientes fac-
tores: cualidades fisicas, inteligen-
cia, capacidad de conduccién del per-
sonal, cualidades personales y rendi-
miento general dentro de la organi-
zacion. Cada uno de estos factores
queda subdividido en cinco grados.

En la comparacién por jerarquiza-
cién, que puede considerarse sin du-
da el mas sencillo de los métodos em-
pleados, debemos exponer que las di-
ficultades que surgen derivan ante
todo del ntimero de personas que se
han de' valorar, pues cuanto mayor
es el nimero de empleados menor re-
sulta el grado de diferenciacién en-
tre si.

Con el sistema de «comparacién
para la distribucién del personal» o
«comparacién obligada», derivado de
investigaciones realizadas durante la
ultima, guerra mundial en las fuer-
zas armadas, y que se adopté para

" suprimir el favoritismo relativo a
comparaciones demasiado confusas y

que acaban por perjudicar la utilidad
de una valoracién escalar, se obtiene
la identificacién de los hombres que
dan ‘el mejor rendimiento, pero no
puede afirmarse que haya logrado re-
solver los inconvenientes inherentes
a todo sistema de valoracién. '

b) Escalas de valoracién.—Las es-
calas de valoracién constituyen, sin

lugar a dudas, el sistema fundamen-

tal mas utilizado en la industria.
Existen escalas de juicio gréficas y
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escalas de grados multiples. Estas es-
calas tienen en cuenta los limites de

la inteligencia humana a la hora de.

. valorar y simplificar el cometido de

los evaluadores. La  tendencia mo-
derna ests decididamente orientada
hacia las escalas de juicio multiples
de tipo discontinuo.

¢) Listas de comprobacién. — El
«sistemsa de preferenciay que, junta-
mente con la comparacién pondera-
da, figuran entre los sistemas de lis-
tas de comprobacién, sl blen nos fa-
cilita por su senclllez una formacién
y una guia a manera de introduccion
al control de las escalas, no logra, en
ningin caso, ya se trate de la com-
probacién positiva, ya de la negativa,
poder dar, de hecho, la respuesta
exacta.

C) Sistemas de comparacién

A diferencia de las escalas de va-
loracién, 'donde el comportamiento y
la capacidad de cada empleado se
valoran con arreglo & un nivel pre-
viamente establecido, con los siste-
mas de comparacién se llega a una
valoracién relativa mediante la com-
paracién directa entre los empleados.

No obstante, advertimos ya desde
ahora que més que un juicio sobre
las cualidades efectivas del personal,
con estos sistemas se obtienen sola-
mente jerarquizaciones.

a) Comparacién hombre a hom-
bre.—Con este sistema de compara-
cibn cada empleado es comparado
con todos los restantes del sector en
cuestién., Existen varias maneras de
realizar la comparacién. El método
méas empleado consiste en facilitar
al examinador un bloc de hojas ano-
tando en cada una de ellas dos em-
pleados, entre 1os cuales debe sefialar
al que trabaja mejor. Se suma des-
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pués el nimero de veces en que cada
empleado ha sido juzgado mejor, por
comparacién con otro, con el fin de
obtener una ferarquizacién. Este cri-
terio requiere un tiempo no despre-
ciable, pues debe establecerse un nu-
mero bastante elevado de estimacio-
nes. El nimero de pares a examinar

. viene dado por la férmula

N-—1
3

donde N es el numero de empleados.

b) Comparacién por jerarquiza-
cién.—Es un método sencillisimo pa-
ra obtener estimaciones respecto a
los empleados. Se limita a ordenar
a los empleados poniéndoles por or-
den de mejor a peor y numerandoles
desde €l 1 en adelante. La operacién
se inicia con la preparacién de hojas
apropiadas para cada empleado, con
objeto de agruparlos conveniente-
mente de manera que sélo figuren en
cada grupo empleados que realizan
trabajos muy parecidos y que deben
ser valorados juntos por una sola
persona,

¢) Comparacién por distribucién
del personal—Se trafa, de un crite-
rio de valoracién afin al ilustrado
anteriormente, pero que en vez de
clasificar a los empleados segin un
orden progresivo, de acuerdo con su
rendimiento, los distribuye en un nu-
mero limitado de categorias de mé-
ritos con arreglo a un porcentaje fijo
asignado previamente a cada catego-
ria. Tal sistema se denomina también
de «distribucién obligada».

Normalmente se disponen cinco ca-
tegorias, con los siguientes porcen-
tajes de distribucién:

10 por 100 de empleados del nivel
de trabajo mas elevado.

20 por 100 de empleados de buen
rendimiento.

N =
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40 por 100 de empleados de rendi-
miento medioc.

20 por 100 de rendimiento de efi-
ciencia.

10 por 100 de empleados del nivel
mas bajo.

Aqui se pueden utilizar también
hojas andlogas a las del sistemsa de
jerarquizacién con oportunas modifi-
caciones (indicacién de la categoria
en la cual esté incluido el trabajo en
vez del puesto ocupado en el grupo).

El evaluador debera distribuir a los
empleados en las indicadas catego-
rias, respetando las proporciones pre-
determinadas e indicando en la hoja
de cada uno la respectiva categoria
asignada.,

D) Escalas de . valoracion

El principic de las escalas de va-
loracién se basa en la confrontacién
de cada trabajador con un nivel pre-
viamente establecido. Es decir, que
determina una gama de comporta-
tamientos respecto a cada una de las
caracteristicas apropiadas para la va-
loraciéon del mérito que se quiere ob-
tener. El evaluador debe estimar pa-
ra cada una de dichas caracteristi-
cas en qué grado de actuacion debe
situarse el trabajador.

Generalmente, a cada grado corres-
ponde una puntuaciéon, de manera
que sumando éstas se obtiene para
cada trabajador una calificacién final
que expresa la valoracion global del
mérito.

El sistema de las escalas de valora-
cién tiene dos modalidades, segun se
deba juzgar bien directamente por
tipos de actuacién o bien por grados
fijos de valoraciéon. Ambos métodos
conducen . sustancialmente al mismo
resultado.
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E) Listas de comprobacion

El1 método de las listas de compro-
bacién - consiste esencialmente en se-
fialar por el examinador las casillas
relativas a las diversas modalidades
de actuacién del personal.

El sistema, puede ser de dos clases,
denominados, respectivamente, «com-
probacion ponderada» y «comproba-
cién por preferencia». En el primero
se estructura previamente una lista
de las diversas formas de compor-
tarse, atribuyendo un peso o valor a
cada una de las mismas, El califica-
dor debe anotar las frases que consi~
dera apropiadas al sujeto individual
y, finalmente, obtiene la suma de los
valores relativos a las frases elegidas,

F) Comprobacién por preferencia

Este sistema fué adoptado por las
Fuerzas Armadas de los Estados Uni-
dos y sélo se tiene noticia de alguna
aplicacion esporédica en empresas
industriales, donde no parece que
haya tenido mucho éxito. Consiste
dicho método en la preparacién de
una lista que comprende algunos
grupos de frases descriptivas de los
diversos aspectos del rendimiento de
trabajo v de las cualidades perso-
nales. ’

Cada grupo incluye, en general,
cuatro o cinco frases, y el examina-
dor debe indicar por medio de una
sehnal cuil de ellas califica mejor el
comportamiento del trabajador.

La caracteristica mas notable de
dicho sistema reside en que la orde-
nacién de cada empleado queda de-
terminada una vez que se ha redac-
tado la hoja de valoracion, con arre-
glo a una clave que s6lo la direccion
de personal conoce y que no ha sido
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comunicada a los dirigentes que rea-
.lizan la valoracion. :

G) Ventajas del «merit rating»

Las ventajas derivadas del uso
apropiado y racional del merit rating
son considerables tanto en el campo
de la organizacién como en el aspec-
to psicolégico, contribuyendo a la
mejora del rendimiento de produc-
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cién y de las relaciones con el perso-
nal. Constituye, ademas, una premisa
para el desarrollo de un programa
mas amplio de mejora de las relacio-
nes humanas. Proporciona una base
sistematica y objetiva, sobre todo en
materia, de ascenhsos, trasiados, mejo-
ra del rendimiento, adiestramiento,
de las relaciones con el personal y
entre rendimiento y retribucién.—
G. Laso VALLEJO.
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