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1. Introduccién

Casi todas las grandes organizaciones que en el mundo moderno
disponen de empleados estables hacen uso de algunos métodos para
asegurarse” peri6édicas valoraciones formales del personal o de su rendi-
miento. Cuando una burocracia cualquiera alcanza tales dimensiones
que los dirigentes de grado mas elevado no tienen la posibilidad de
controlar personalmente las caracteristicas y la calidad del trabajo
desarrollado por todos los empleados que les estdn jerarquicamente
subordinados —lo cual probablemente ocurre en la mayoria de los
organismos publicos y en muchas grandes organizaciones privadas—,
los dirigentes experimentan la necesidad de basarse sobre regulares
valoraciones escritas relativas a la capacidad o al rendimiento de cada
uno de sus empleados. De esta forma, un sistema de valoraciones perio-
dicas (merit rating) constituye parte integrante de un programa de
administracién del personal, especialmente en la Administracion publica.

Si bien la opinién comun de los expertos es estimar que es necesario
un juicio ponderado de los empleados, no podemos considerarnos, sin
embargo, satisfechos de los resultados alcanzados hasta la fecha. «En
este campo —escribe el profesor Mc HARGUE, de la Universidad de Michi-
gan— Se estd muy lejos de haber alcanzado un acuerdo; los sistemas
empleados nho son, por lo general, bien aceptados, considerandose como
causa de insatisfaccion. Algunos especialistas en la materia dudan
incluso de la conveniencia de dedicar mucho tiempo a resolver este
problema.»

A pesar de ello, y quiza por esta razén, la literatura sobre adminis-
tracion del personal concede amplia atencién a este aspecto.

(1) Este trabajo se incluird en un tratado de Administracién de personal que
el Profesor Zimmermann publicard préximamente en Italia.
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En los Estados Unidos, donde se han experimentado extensamente
muchos y muy distintos métodos de valoracién para los empleados
publicos, se ha desarrollado también, durante medio siglo, una amplia
critica de sus resultados. Y asi, por ejemplo, PoweLL dice que en esta
materia los expertos no logran practicamente acuerdo en ningin sector,
ni en cuanto a la nomenclatura, ni en cuanto al objeto, ni en cuanto
a los sistemas de valoracién, ni, finalmente, en cuanto al uso que debe
hacerse de los resultados obtenidos a través de dichos sistemas. «Sin
duda alguna, afirma un dirigente de la U. S. Civil Service Commission,
la falta de éxito de los esquemas de valoracion durante la primera
mitad de siglo se debe a que no han tenido en cuenta los principios
fundamentales de la motivacién.» Y en 1954, por otra parte, dos depar-
tamentos de la Administraciéon norteamericana han recomendado a una
Comision del Congreso la abolicion de toda valoracion formal obligatoria
del trabajo de los empleados (performance ratings).

También en Italia se han promovido criticas en torno a la tradi-
cional nota informativa sobre el personal. Uno de los grupos intermi-
nisteriales constituidos en Roma hace algunos afios, bajo el patrocinio
del Ministro para la Reforma de la Administracién publica, ha sometido
a estudio distintos aspectos del sistema actualmente en préactica, for-
mulando algunas recomendaciones para mejorar la valoracién, espe-
cialmente con relacién a la modelacién impresa utilizada.

En estas circunstancias resulta oportuno poner en evidencia las
ventajas y los inconvenientes de los diferentes tipos de valoracion usados
normalmente como instrumentos del control organizativo y de la direc-
cién del personal.

2. Procedimientos de valoraecién

El punto central de casi todos los sistemas de valoracion es la llama-
da nota informativa o bien un informe escrito sobre la actividad de cada
empleado, sobre su capacidad o sobre ambos extremos, redactado perio-
dicamente por su inmediato superior o por otro funcionario de mayor
grado, pero bastante préxirho desde el punto de vista organizativo, de
forma que por razon de dicha proximidad se encuentre en condiciones
de emitir un juicio sobre los funcionarios objeto de calificacién. Este
informe se somete después casi siempre a la revisién, aprobacién o modi-
ficacion realizada por otro o por otros superiores de grado aun mas
elevado., Para el funcionario valorado existe siempre la posibilidad de.
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recurrir a o6rganos arbitrales, cuando estime haber sido objeto de una
valoracion equivocada.

Es también bastante frecuente que estas valoraciones jueguen un
papel importante a efectos de ascensos, traslados, aumentos periodicos
de remuneracion u otras ventajas. Normalmente la valoracién se incor-
pora al expediente personal del empleado, pudiendo de esta forma reper-
cutir en su carrera, aun después del transcurso de diez o veinte afios.

En la Administracién publica italiana, por ejemplo, el titulo IIT del
Estatuto de Funcionarios, dispone que anualmente, y en el mes de enero,
se confeccione un informe personal para cada uno de los empleados con
grado inferior a Director general. La valoraciéon se hace por un superior
claramente determinado, pero no necesariamente potr el superior inme-
diato. Este informe se resume después en un juicio de conjunto, utili-
zando uno de los cinco grados de valoracién siguientes: 6ptimo, desta-
cado, bueno, mediocre, insuficiente.

Tal calificacién de conjunto se otorga por un 6rgano superior o por
el Consejo administrativo, como sucede efectivamente, por lo que se
refiere a los empleados de grado igual o superior a jefe de negociado.

Contra el juicio o calificacién de conjunto puede entablarse recurso
en el plazo de treinta dias ante el Consejo administrativo, en virtud de
cuya deliberacion dicha calificacion se ha convertido en definitiva.

Existen diferencias en la practica por lo que se refiere a los limites
dentro de los cuales el funcionario puede participar en este proceso. En
Italia el funcionario es informado de la calificacién o juicio de conjunto’
que le ha sido atribuido, pero «tiene derecho a examinar el expedientes
s6lo cuando lo solicita expresamente por escrito. En cambio en 1la
Administracion federal americana se requiere normalmente que el infor-
me elaborado por el inmediato superior se comuhique, y en su caso se
discuta, con el subordinado antes de que el juicio o calificacion de con-
junto sea tramitado para su revision. Aunque existan algunas variaciones
entre los distintos departamentos y servicios, 1o corriente es que el fun-
cionario norteamericano reciba una copia detallada de la valoracion
que le ha sido atribuida.

También merece destacarse el hecho de que en los Estados Unidos,
las revisiones que se producen a causa de impughacion o recurso no
tienen lugar ante un é6rgano preconstituido, como es el Consejo admi-
nistrativo italiano, sino ante un cuerpo representativo especial consti-
tuido ad hoc por funcionarios del mismo organismo o elegido anual-
mente para este fin especifico.
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3. Objetivo de la valoraciéon formal de los empleados

El informe o las valoraciones periédicas, en su sentido mas amplio,
sirven para fines diversos. El Dr. Franco Faina, del Ministerio italiano
de Marina, nos da una relacion de estos objetivos diciendo que los
informes sirven «para hacer posible a los dirigentes la individualizacion
y la correccién de las irregularidades del trabajo de los empleados;
para proporcionar la historia cronoldgica de su rendimiento; para dar
elementos sobre los que basar las decisiones relativas a los ascensos,
a los traslados, etc.; para valorar los progresos obtenidos después de
periodos o cursos de adiestramiento; para medir el grado de racionalidad
de los standards de trabajo; para seleccionar los empleados que nece-
siten o merezcan un adiestramiento especifico; para adiestrar a los
directivos; para controlar la exactitud de la descripeion de tareas que
cada empleado realiza; para suministrar pruebas sobre las que basar
reclamaciones y recursos; para comprobar la validez de los ejercicios,
pruebas y examenes.

El americano Staan sefiala cuatro objetivos para un sistema de
valoracion:

— Elaborar standards de trabajo, estableciendo las caracteristicas
cualitativas y cuantitativas necesarias para una definicion acep-
table y adecuada.

— Mejorar las prestaciones individuales identificando y valorando
los punfos fuertes y débiles de la actividad individual y estimu-
lando a los subordinados en su trabajo, al tiempo que propor-
cionan consejos constructivos al empleado sobre sus defectos
principales.

— Mejorar y convalidar los demas aspectos técnicos de la Admi-
nistraciéon del personal, comio son, por ejemplo, el control de los
requisitos de ingreso, métodos de seleccion, necesidad de adies-
tramiento, etc.

— Hacer objetiva la aplicaciéon de las normas de direccién del per-
sonal, especialmente por lo que se refiere a la seleccion de candi-
datos para ascensos o traslados, la determinacion de criterios para
licenciamientos y otros encaminados a suministrar informacion
sobre cualidades destacables por ser inferiores o superiores a los
niveles medios.
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Entre los objetivos posibles existen tres, que parecen tener impor-
tancia fundamental, y que son:

— La necesidad de crear una documentacion que sirva de base para
otras finalidades relativas al personal.

— La posibilidad de comprobar la idoneidad de un empleado con
relacion a la funcion asignada y la determinacién de su capacidad
potencial y de sus probabilidades de éxito en el desempefio de
otras funciones.

— La posibilidad de mejorar el rendimiento y la calidad del trabajo
de cada empleado.

Antes de examinar estos objetivos debemos subrayar la utilidad de
un buen sistema de valoraciéon del personal como medio de controlar
1a eficacia y validez de los exdmenes escritos y de las demas pruebas
usadas como método de seleccion. Una comparacion estadistica de las
calificaciones de conjunto de un cierto nimero de empleados, en relacion
con las condiciones necesarias para desempefiar el grado obtenido
a través del procedimiento de seleccién, podria proporcionar alguna base
de juicio acerca de la suficiencia y validez de las pruebas para garantizar
el éxito de los individuos seleccionados en el desempefio de sus tareas.
Esto constituye en los Estados Unidos una practica corriente, pero no
parece tan frecuente en Europa, donde las pruebas oficiales de seleccion
se aceptan como «dotadas de un valor profético que no requiere demos-
traciéns.

Volviendo a los puntos antes enumerados, la creacién de una docu-
mentacion relativa a los empleados, que permita el ejercicio de lo que
el profesor NIGRO denomina «la funcién de controly, reviste especial
importancia. Cuando es necesario adoptar decisiones relativas a ascen-
sos, traslados o sanciones disciplinarias, no es siempre facil recoger las
informaciones necesarias acerca de la calidad del trabajo desarrollado
precedentemente. El jefe inmediato del funcionario en cuestién puede
haber sido trasladado o puede haber dejado el empleo; pero la nota
informativa conserva para el nuevo superior, y para los demis jefes,
los datos que han sido recogidos anteriormente con relacion a cada
empleado. "

Esta documentacién tiene un gran valor, especialmente en agquellas
organizaciones en que el conjunto de empleados teme ser objeto de
desigualdades de trato o de favoritismos, ya que la informacién cons-
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tituye un historial que puede limitar las acciones arbitrarias tanto en
materia de sanciones como en la concesion de premios. Por tultimo, con
dicha informacién se avisa con anticipacion a los empleados menos
eficientes acerca de la insuficiencia que demuestran en la ejecucion del
trabajo, dandoles asi la oportunidad de mejorarlo.

En segundo lugar, la valoracién periodica debe proporcionar aquellos
datos que permitan @ la organizacion situar a cada empleado en el
puesto en que pueda dar mejor rendimiento, permitiendo también indi-
vidualizar las personas que potencialmente resultan aptas para desarro-
llar funciones de nivel superior, que pueden, por otra parte, encontrarse
adscritas a puestos cuyas caracteristicas no son satisfechas por las
condiciones de las personas que los ocupan. Es un hecho enteramente
justificado que los empleados, aun teniendo la misma preparacion basica
¥ la misma experiencia, no son todos iguales, ¥y que algunos de ellos
pueden dar mayor rendimiento que otros en algunos tipos de trabajo.
Una persona puede resultar especialmente adecuada para tratar con el
publico, mientras que otra, con la misma experiencia y formacién, pero
con personalidad distinta, puede realizar mejor un trabajo que regquiera
alslamiento, como lo es, por ejemplo, el que se desarrolla en un archivo.
Puede advertirse, sin embargo, que esto requiere completar 1a valoraciéon
de tipo personal, que toma como base las condiciones individuales, con la
valoracién de las tareas que toma como base el trabajo realizado.

El propésito de alcanzar este objetivo se encontraba ya implicito
en la denominacién dada en los Estados Unidos a los esquemas de
valoracion en los afios inmediatos a la primera guerra mundial, cuando
la preocupacion fundamental estaba constituida por la valoracion de la
eficiencia. Mas tarde, cuando la atencion se centra sobre el factor
humano, cambié la, terminologia comenzando a hablarse de valoracién
del mérito, 1o cual implica que se toman en consideracion factores psi-
cologicos o aspectos de la personalidad, tales como el valor, el tacto,
1a discrecién, etc., es decir, condiciones o cualidades individuales cuyas
variaciones a lo largo del tiempo son, sin duda, irrelevantes. Por otro
lado, los datos relativos al factor humano han ido adquiriendo una
importancia creciente en la valoracion desde el momento en que permi-
ten juzgar acerca de la adecuacion del empleado a las tareas asignadas
y estudiar las posibilidades de mejorar su rendimiento en otro tipo de
trabajo.

Los nuevos formularios establecidos recientemente para la confeccion
del informe anual sobre el personal de los ferrocarriles del Estado ita-
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liano toman en consideracion esta finalidad, requiriendo del funcionario
gue redacta el informe la expresion de sus puntos de vista sobre los
siguientes extremos? «¢A qué otro tipo de funciones podria ser destinado
el empleado objeto del presente informe? ¢Podria ser considerado apto
para un puesto con responsabilidad directa? ¢Resultaria adecuado para
un puesto de investigacion o estudio sin funciones directivas?s

Obviamente, el objetivo principal de la valoracion del empleado con-
siste en ayudarle a mejorar la ejecuciéon de su trabajo. La nota infor-
mativa se considera a veces —quizéd erroneamente— como un medio para
estimular al empleado a trabajar mejor, a fin de obtener la aprobacion
superior y evitar consecuencias desfavorables, con el alcance de una
medida disciplinaria que refuerza la autoridad del superior.

Una valoracion inferior a la de bueno o meritorio puede resultar una
sancion eficaz para reprimir irregularidades de pequeiia importancia.

Pero para muchos tratadistas de Administracién del personal el
juicio del superior se considera, sin embargo, desde un punto de vista
mas constructivo. Se estima que el empleado desea mejorar su trabajo
en su propio interés, por lo cual la valoracion tiende a dar al supervisor
la oportunidad y el medio de ayudar al mismo empleado a subsanar sus
deficiencias proporcionidndole una guia apropiada.

En los Estados Unidos de Ameérica una reclamacion del empleado
contra un juicio no satisfactorio pone frecuentemente al jefe inmediato
en la necesidad de demostrar que ha dado previamente al empleado las
instrucciones adecuadas relativas a la forma de ejecucién y a los requi-
sitos de su trabajo, que sus 6rdenes eran claras e inequivocas y que ha
advertido previamente al empleado la existencia de ciertas deficiencias.
Esto contribuye, evidentemente, a mejorar las funciones de supervision
a hacer mas efectivo el trabajo de grupo.

Por la misma razén muchos dirigentes americanos consideran que el
valor principal de las formas corrientes de calificacion estriba en la
obligaciéon impuesta al jefe, en virtud de la cual debe discutir cada ele-
mento del esquema de valoraciéon con el subordinado objeto de l1a misma.
Esta discusion oral precede al curso formal del documento y va acom-
pafiada de la firma del empleado valorado, como prueba de que la misma
discusiéon ha tenido lugar. El contacto vis-a-vis resulta en ocasiones
delicado, pero tiene la ventaja de dar a conocer directamente al em-
pleado la opinién que su jefe se ha formado, eliminando asi dudas
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e incertidumbres. De forma incidental protege, ademads, al empleado de
juicios desfavorables, que seran m4s ponderados cuando van acompa-
fiados de un intercambio directo de opiniones.

Pero la mayor ventaja de este sistema radica en que permite al
superior, en aquellas ocasiones en que existe una relacién de confianza
mutua, proporcionar al subordinado indicaciones y sugerencias relativas
a la forma de mejorar sus tareas, las cuales podrian ser aceptadas como
un aspecto normal del trabajo mas bien que como una afrenta per-
sonal.

4. Impresos para los sistemas de valoracion

Para satisfacer los principios expuestos, los distintos paises han adop-
tado diversos sistemas de valoraciéon, que se diferencian ya en la forma
0 bien en el contenido.

Desde €l punto de vista de su estructura existen variaciones que van
desde la valo;‘acién simple y analitica, concebida en forma de respuestas
alternativas, hasta los informes de redaccion libre, en cuya confecciéon
el superior toma como unica guia, en cuanto al fondo, las directrices
establecidas en estatutos y reglamentos. El Estatuto de funcionarios
civiles del Estado italiano, por ejemplo, establece unicamente que el
empleado debe ser valorado sélo en funcién de sus dotes intelectuales,
y de cultura, cualidades morales y de caracter, preparaciéon y capacidad
profesional, naturaleza especifica de sus atribuciones, cualidades de las
prestaciones y rendimiento, capacidad organizativa y aptitud para ejer-
citar funciones de mayor responsabilidad, estimacion y prestigio de que
goza en la oficina y fuera de ella (art. 43). Cbviamente se trata de con-
diciones y atributos generales acerca de los cuales puede escribirse
mucho 0 muy poco.

Algunos de ellos son incluso un poco vagos, afectando quiza a mate-
rias que el supervisor dificilmente puede juzgar.

Este tipo de valoracién, al igual que todos aquellos que, concebidos
en forma libre, conducen a la formacion de un juicio de conjunto en
términos adjetivos, se desigha en la terminologia especializada con el
nombre de confronlacion entre parejas, porque requiere de parte del
dirigente la creacién mental de un término de referencia, con relacion
al cual los funcionarios puedan ser considerados como mejores, medianos
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y peores. Entre las principales desventajas de tal sistema pueden apun-
tarse:

— Falta de objetividad.

— Escasa protecciéon contra discriminaciones legitimas y favori-
tismos.

— Complicacién del sistema cuando se aplica a grupos extensos.

Como remedio apropiado a estos defectos se ha comenzado a em-
plear un método de eleccién forzosa, denominado tratamiento grafico
(Graphic trait scale). El que realiza la valoracion debe escoger, entre
un grupo de expresiones descriptivas, aquella que se adapta mejor al
empleado que se ha de valorar. Generalmente este sistema presenta una
serie de datos psicolégicos y, para cada uno de ellos, una serie de expre-
siones valorativas, correspondiendo cada una de ellas a un valor, unas
veces numerico; otras, decimal o porcentual. El resultado final o juicio
de conjunto se obtiene sumando los distintos factores numéricos par-
clales.

Algunos ejemplos italianos recientes, basados en dicha férmula, con-
tienen una descripeién o lista de las cualidades que se toman en cuenta,
pudiendo el supervisor escoger, para cada una de ellas, un numero
comprendido entre 1 y 5, reflejando de este modo la valoracién de las
cualidades desde el grado 6ptimo al deficiente.

En un nuevo impreso de los ferrocarriles italianos los atributos que
se valoran en los empleados directivos son: estado de salud, caricter,
discrecién, capacidad de andlisis ¥ de sintesis, discernimiento, iniciativa,
preparacion profesional y cientifica, rendimiento, capacidad organizativa
..y responsabilidad. Este imipreso destaca por la claridad y precision de
las explicaciones relativas a cada uno de los niveles o grados de las
valoraciones. Por ejemplo, el tercer grado de valoracion del dato prepa-
racién profesional y cientifica se describe de la forma siguiente:

— Conocimiento de sus funciones bastante satisfactorio.
— Experiencia y adiestramiento profesional limitados.
— Se interesa por el progreso clentifico con mediano éxito.

El método de ifratamiento grdfico, que puede ser usado bien pars
indicar las caracteristicas personales o para referirse a aspectos objetivos
de la ejecucién del trabajo, presenta algunas ventajas al proporcionar
a aquel que realiza la valoracion criterios especificos de orientacién que
Teducen al minimo las posibilidades discriminatorias. Los djversos rasgos
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o caracteristicas pueden variarse de forma que se adapten a las cuali-
dades del trabajo realizado.

Frecuentemente, los impresos de valoracién hacen referencia unica-
mente a aquellas caracteristicas que tienen relevancia para el trabajo
que el empleado debe realizar en el puesto que desempefia. Los impresos
de este tipo pueden utilizarse con facilidad y rapidez considerables,
pudiendo, por consecuencia, aplicarse a un gran nimero de empleados.

Un tercer método, cuyo valor se defiende por muchos autores, es el
denominado lista de los modos de comportamienio (behavior check
list). En este sistema se entrega al que realiza la valoraciéon un impreso
que contiene a veces mas de cien términos des‘criptivos' del comporta-
miento de un empleado. Entre estas alternativas, el supervisor debe
escoger aquella que mejor se adapte 4 cada uno de los subordinados.

Realizada esta operacién, los impresos se remiten a la oficina de
personal, la cual posee una férmula secreta que sirve para atribuir
puntuaciones concretas. Con este sistema se trata de evitar la posibilidad
de que el que realiza la valoracién adopte una postura deliberadamente
parcial, manteniéndole en la ignorancia acerca del caracter positivo
0 negativo de cada término de la lista. Por otra parte, el método se
estudia de tal manera que permita no sé6lo las valoraciones individuales,
sino incluso una representacion grafica del grupo. Este sistema, origi-
nariamente elaborado por ProssT, ha sido sustituido, después de haber
logrado cierta popularidad, por una modificacién o adaptacion del mis-
mo, llevada a cabo por BEYLE y KINGSLEY, 1la cual dedica atencidén espe-
cial a los elementos psicofisicos.

Estos tipos de valoracion toman en cuenta los diversos aspectos de
la personalidad mas bien que el trabajo y el rendimiento. Por ello pueden
utilizarse con vistas a una seleccién futura del personal con destino
a tipos particulares de trabajo o para valoraciones que deban hacerse
al final del periodo de prueba, mas bien que como instrumento para
valoraciones regulares y periédicas.

En todo caso parece dificil determinar quién debe elaborar estas
valoraciones para lograr que el personal pueda aprender a trabajar de
una forma mas eficiente.

Desde un punto de vista puramente tedrico, el impreso mejor para
la valoraciéon de los empleados deberia concebirse de forma gue propor-
cionase la medida directa de su rendimiento. Sin embargo, dejando
aparte las actividades de caracter repetitivo, raramente puede lograrse
tal fin sobre base individual. A pesar de ello existen muchas organiza-
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ciones, tanto publicas como privadas, que tratan de establecer valora-
ciones escritas del trabajo realizado, sea en términos cualitativos o bien
cuantitativos, sobre la base de las cuales los empleados son calificados
de modo regular. Obviamente, estas valoraciones son de escasa utilidad
en lo que se refiere a la posibilidad de predecir capacidades potenciales
del empleado para cubrir puestos distintos del atribuido, y, por otra
parte, llevan consigo una gran pérdida de tiempo y son dificiles de
manejar. )

Existen opiniones discrepantes en cuanto a la conveniencia de refun-
dir en un solo tipo de impreso o ficha los sistemas de valoracion de todos
los organismos gubernativos. En 1948, el Canadd adopt6é un esquema
uniforme de valoracién, cuya finalidad pone de manifiesto su denomi-
nacién de juicio de eficiencia. En los Estados Unidos de Norteamérica,
antes de 1950, existia un esquema iunico para todos los empleados de
oficina de la Administracion, pero 1a tendencia general se inclinaba por
la, adopcién de diversos tipos de impreso, a semejanza de lo que ocurre
en Italia. La Performance Rating Act de 1950 autorizé a todos los depar-
tamentos y oficinas para establecer su propio sistema de valoracién
confeccionando tantos impresos como fuesen necesarios para sus nece-
sidades particulares, previa aprobacién de la U. S. Civil Service Commis-
sion. Muchos escritores norteamericanos que han tratado la valoracién
del personal en la empresa privada estdn de acuerdo sobre la conve-
niencia de adoptar métodos e impresos de valoracién adecuados a los
distintos tipos de trabajo realizado en una gran organizacion.

Es significativa la conclusiéon de BaTso, segun el cual «no existe un
método capaz de satisfacer necesidades y situaciones diferentes, siendo
conveniente, por lo tanto, establecer métodos que se adapten especifi-
camente a los tipos de actividad realizada por los que han de ser
valorados y que sean adecuados para fomentar las buenas relaciones
entre dirigentes y subordinadoss.

5. Critica de los sistemas corrientes de valoracién

Como se ha dicho, es frecuente considerar que los sistemas corrientes
de valoracién no son satisfactorios. Entre los que asi piensan figura el
profesor PoweLL, el cual pone en duda tanto la objetividad como la
utilidad de cualquier sistema de valoracién, sugiriendo, ademads, 1la abo-
licion de todos los sistemas complicados y la descentralizacion a los
jefes inmediatos de toda actividad valorativa,
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¢Cuales son las principales razones que mueven a los autores a recha-
zar los sistemas actuales? Como mas importantes, examinaremos las tres
siguientes:

— El tiempo requerido.
— La distorsion.
— Los efectos perjudiciales sobre la moral del personal.

a) El tiempo requerido.—La valoracion, cuando se hace seriamente,
representa una gran pérdida de tiempo tanto para los funcionarios
que <deben realizarla como para aquellos que han de reexaminarla,
Muchas veces este tiempo representa un coste inutil para la organiza-
cion. Cuando ciertos funcionarios de alto nivel, como aquellos que com-
ponen el Consejo administrativo, son llamados a participar en esta tarea,
pierden tiempo y energia que podrian emplearse mejor en actividades
de direccion y planificacion.

Con el fin de reducir estos costes se han realizado muchas tentativas
para lograr escalas graficas de valoraciéon u otros medios que suplan al
juicio eserito.

Un modo facil de reducir el tiempo que ocupan las valoraciones
podria consistir en eliminar las revisiones periédicas y aquellas carac-
teristicas que, de hecho, pueden considerarse permanentes. Las carac-
teristicas psicolégicas y de la personalidad cambian muy poco en el
tiempo, y probablemente, podrian hacerse figurar sobre un documento
preparado con tal fin y ser examinadas en intervalos mas largos que los
aplicados para el examen en las valoraciones de rendimiento. A veces
los impresos que se utilizan para confeccionar la nota informativa
requieren informaciéon acerca del estado de salud —como ocurre con
los empleados de los Ferrocarriles del Estado—, ausencias, cursos de
adiestramiento, nimero de familiares, ete. Todos estos datos son clara-
mente irrelevantes desde el punto de vista de la valoracién del rendi-
miento y de la asistencia al empleado para cumplir mejor su funcién.
Por otra parte, se trata de datos que se encuentran normalmente en
posesion de los servicios de personal, suponiendo por ello una repeticion
de trabajo superflua.

Se ha demostrado de modo preciso que el adiestramiento de los
supervisores, encaminado a hacerles comprender las modalidades y cri-
terios de valoracion, requiere la eliminacién de muchas deficiencias de
los criterios establecidos, 19 cual lleva consigo un aumento de los costes
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de valoracion. Se puede, por tanto, sostener que cuando los supervisores
necesitan un adiestramiento especial tienen también necesidad de una
preparacién en materia de relaciones humanas y técnicas de supervision.

b) Distorsibn.—Las valoraciones del personal son, por lo general,
poco exactas. En primer lugar, casi silempre son marcadamente subje-
tivas. N1Gro se pregunta si un jefe de bomberos puede distinguir entre
un subordinado que posee valor y resolucién en alto grado y otro que
ha aumentado su grado de resolucién y valor.

Maias importante es el efecto que este subjetivismo tiene respecto a la
seguridad de una valoracién ponderada de las cualidades del empleado.
Esto se manifiesta especialmente a través de la abundancia de califi-
caciones elevadas. En un mismo afio, los supervisores de la Reconsiruc-
tion Finance Corporation atribuyeron al 55 por 100 de los empleados
una calificacion de excelente, y al 41,5 por 100, la de muy bueno, resul-
tando de este modo que el 95,6 por 100 del personal figuraba en los dos
grados superiores de una escala compuesta de cinco.

Mas de un 90 por 100 de los empleados italianos recibe una califica-
cibn de conjunto superior al nivel medio, siendo la valoracién mas
corriente la de 6ptimo. (Puede esto considerarse razonable? Ciertamente
no. Estas estadisticas demuestran que los supervisores tienen una fuerte
propensién a conceder a sus empleados una valoraciéon optimista. Segun
manifestaciones hechas al autor por funcionarios itdlianos, el superior
no encuentra ninguna ventaja en no dar a todos sus subordinados un
juicio laudatorio. Doucras MAacGREGOR, uno de los exponentes més repre-
sentativos del sector que se pone al uso de esquemas de calificacion
formal en la industria privada norteamericana, afirma que estos esque-
mas fallan por el hecho de que los supervisores no desean asumir el
papel de Deus judicans con relacién a sus propios amigos.

Sobre el fenémeno de la distorsiéon de las valoraciones del personal
se han llevado a cabo diversos estudios psicolégicos. Entre otros efec-
tos se ha puesto de relieve el denominado aureola, por la tendencia apre-
ciada a atribuir a un empleado bueno, bajo un determinado aspecto,
una valoraciéon alta desde todos los puntos de vista. En algunos orga-
nismos parece existir una tendencia, comun a todos los supervisores,
consistente en evitar cualquier juicio o parangon que pueda suscitar
envidias, colocando a todos los empleados en una categoria media para
cualquier caracteristica. Una reciente investigacion llevada a cabo por
un grupo de destacados psicélogos norteamericanos ha puesto de mani-
fiesto que existe, por parte de los supervisores, 'u_na, tendencja predomi-
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nante a atribuir mayor importancia a aquellas caracteristicas que co-
rresponden a una necesidad psicologica propia. Los individuos que
obran de un modo tal que la satisfaccion psicolégica del superior guede
satisfecha, recibiran las mejores valoraciones. Por el contrario, aquellos
que obran de tal modo que su actividad contrasta con la satisfaccion
de la necesidad psicolégica del superior serdn infravalorados por éste.

Esto tiene lugar independientemente de la naturaleza de la necesidad
psicolégica del superior, que puede consistir 1o mismo en una necesidad
de adulacién que en una tendencia a acentuar la idea de subordinacién,
en una complacencia por la afinidad de ideas o en un deseo efectivo de
ver correctamente realizado el trabajo. El grupo de investigadores descu-
brié que, estudiando la personalidad de los superiores y de los subor-
dinados, era posible predecir con un notable grado de aproximacion las
valoraciones emitidas por los primeros en relacién con los segundos,
aunque estos juicios no coincidieran con los que los observadores podian
formarse objetivamente examinando el desarrollo del trahajo.

¢) Efectos perjudiciales sobre la moral del personal.—Es evidente
que cualquier sistema de valoracién periédica del personal tiene por
objeto una mejor ejecuciéon del trabajo. Y sin embargo, la critica maés
autorizada pone de relieve que los sistemas actuales de valoracién son
contraproducentes en muchos casos. Existen razones de peso para creer
que los trabajadores responden de manera adecuada ante un sistema de
incentivos de caracter positivo, tales como la oportunidad de obtener
premios u otras formas de reconocimiento en caso de buena ejecucién
del trabajo. Los individuos toleran un andlisis de sus tareas cuando
no estd encaminado a realizar una confrontacion directa con el ana-
lisis del trabajo de sus colegas. Las criticas serdn aceptadas cuando
resulten objetivas y en conexién directa con los requisitos del trabajo
encomendado, y no humillantes para la propia personalidad.

Muy frecuentemente los esquemas de valoracién violan todos estos
requisitos. En vez de motivar a los empleados, tienden a aumentar la
distancia psiquica y social existente entre superior y subordinado, dejan-
do al margen el hecho de que ambos son participantes en una empresa
comun, aun tratdndose de miembros con funciones diferentes. Las valo-
raciones objetivas que se refunden en una calificaciéon de conjunto,
cuando éstas se usan efectivamente con el fin de diferenciar a los
empleados, crean comparaciones desafortunadas en el seno de la orga-
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nizaciéon, hieren los sentimientos, hacen surgir animosidades contra el
superior y los compaferos, todo lo ¢ual disminuye la productividad
en vez de hacerla aumentar.

6. Propuestas de reforma

Entre los distintos problemas que ocupan la atencién de los funcio-
narios gubernativos y de los tratadistas de administracion del personal
no suele encontrarse el relativo al sistema de valoracién del mérito y de
valoracién formal de los empleados. En Italia la reforma del sistema
de la nota informativa no se encuentra en un primer lugar dentro de la
escala de problemas urgentes.

Por otra parte, como se ha dicho antes, se ha dedicado cierta aten-
cién al problema de la simplificaciéon de las formas aplicadas a la elabo-
racion de las notas personales, a fin de hacerlas més utiles. Las prin-
cipales reformas en estudio hacen referencia a la adopcién de impresos
standard que reduzcan la subjetividad de la apreciacion y que puedan
hacer méas rapida la extensién de los mismos. Afortunadamente el Esta-
tuto no establece mas que principios generales, de forma que los dis-
tintos Ministerios quedan libres para llevar a cabo cualesquiera expe-
riencias.

La mejora mas urgente en Italia, a mi juicio, consiste en reducir el
valor concedido a la nota informativa en materia de ascensos y de
aumentos de retribucién, a fin de que los supervisores no operen bajo
la, presiébn que supone procurar resultados favorables. Como ya se ha
dicho, la eliminaciéon de la calidad objetiva de conjunto, que sirve de
fuente a comparaciones llamadas a producir envidias entre los distintos
individuos, constituiria en América un gran paso para transformar
en un instrumento tendente a aumentar la eficiencia de la Administra-
cién, lo que hoy constituye una mera formalidad. Las otras reformas de
importancia que aparecen como deseables consisten en la adopcion
de una publicidad plena y completa del contenido de las notas infor-
mativas, con relacién a los empleados, realizada cuando la misma nota
se extiende y no solamente cuando tal exhibieién o publicidad se requiera
expresamente, después de que la calificacién se ha convertido en defi-
nitiva. Podria también hacerse mucho en el sentido de lograr la acep-
tacién, por parte de los empleados de cualquier categoria, de los obje-
tivos de la valoracion, de forma que ésta se convierta para ellos en un
instrumento legitimo de administracion.
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Si, simultdneamente a la abolicidén de la calificacion de conjunto, la
nota informativa llegase a ser considerada como elemento de valor
limitado en cuanto a ascensos y aumentos de remuneracion, la Admi-
nistracién publica italiana se encontraria muy préxima al empleo de los
informes periédicos sobre el comportamiento y sobre las prestaciones
de los empleados como un medio real de mejoramiento del servicio.

Después de los grandes cambios puestos en practica por el Gobierno
federal de los Estados Unidos de Norteamérica, con la aprobacién de la
Performance Rating Act de 1950, parece que en materia de valoracion
de los empleados no haya quedado mucho por reformar, a no ser que
se trate de abolir el sistema. Y es esto precisamente 1o que se recomienda
en la actualidad.

El Task Force on Personnel and Civil Service, de la llamada Segunda
Comisién Hoover, 1levl a cabo presiones con el fin de que la valoracion
periédica de todos los empleados fuese abolida, haciendo en cambio
recomendaciones en el sentido de que un jefe dado confeccionase, al
menos una vez al afo, un informe detallado sobre aquellos empleados
que se encuentran en alguna de estas condiciones:

— Encontrarse préximos a un ascenso.

— Hallarse propuestos para premios.

— Encontrarse inhabilitados para obtener un aumento de remune-
racién a causa de la calidad deficiente de su trabajo.

— Hallarse proximos a un traslado o cambio de puesto por no con-
siderarse adecuado el actualmente atribuido.

En resumen, el Task Force dice lo siguiente: «Si un sistema de valo-
racién del trabajo debe ser util, ha de estar concebido como un instru-
mento de buena supervisiéon y no como un fin en si mismo.» El Task
Force sugiere por ello que se dedique mayor atencion a los que deben
hacer la valoracién que a los que deben de ser valorados. Es necesario
que se concentren los esfuerzos encaminados a obtener que los supervi-
sores conozcan y comprendan a sus empleados. El interés del sistema
debe centrarse, mas bien que sobre juicios abstractos, base de una valo-
racién realizada para los archivos, sobre juicios que permitan y hagan
posible una accién concreta de los organismos que mantienen los puestos
de trabajo.

En efecto, la esencia de esta propuesta es la eliminaciéon de la valo-
racion para multiples usos y el uso de valoraciones de diversos tipos
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para cada fin concreto, las cuales deben realizarse en el momento nece-
sario y no periédicamente a intervalos regulares.

Otra posible reforma que tiene gran aceptacion, especialmente cuan-
do su aplicacion se dirige a funcionarios de grados elevados, es la de
emplear valoraciones de grupo o, mas concretamente, elaboradas por
un conjunto de personas. En este caso el trabajo individual y su poten-
cialidad son valorados no solamente por el superior, sino también por
los iguales en grado y por otras personas. El objeto de esta modalidad
es eliminar, dentro de ciertos limites, la subjetividad y la distorsion
propias de los métodos tradicionales.

Otras propuestas semejantes a la anterior implican la puesta en
practica de meétodos de discusion en grupo para centrar la atencion
acerca de los modos de mejorar el trabajo del empleado. Existen antece-
dentes documentales, segin los cuales el Presidente Eisenhower parece
haber solicitado al Congreso la autorizaciéon necesaria para sustituir los
informes escritos por discusiones orales de grupo realizadas a alto nivel.

Otras propuestas toman también en consideracién la hipétesis de
participacion del empleado en la elaboracion de su calificacion, de forma
que pueda hacer sugerencias acerca del mejor modo de aumentar su
propia produccién.

Existe incluso algun autor que considera la valoraciéon como enca-
minada principalmente a descubrir las cualidades potenciales, propo-
niendo que el supervisor sea excluido por completo del proceso de valo-
racion. «Para poder valorar las actividades potenciales debemos tratar
de crear una especie de desvinculacion voluntaria en la relacién indi-
viduo-superior.» Para alcanzar este fin propone que cada grupo de
empleados del mismo nivel sea separado de su trabajo regular, atribu-
yéndole durante uno o dos meses un trabajo distinto (investigacién,
administracion de un proyecto especial determinado, etc.) de forma que
al fin de dicho periodo cada miembro del grupo confeccione una valora-
cion afectante a.ﬂcada uno de los demas, siguiendo un esquema capaz de
individualizar las caracteristicas requeridas para un puesto de distinto
tipo.

Los inconvenientes de estas propuestas, muy meritorias en ciertos
aspectos, consisten en que acarrean notables gastos de administracion,
Son aplicables, por ello, a un numero limitado de personas que revistan,
0 estén destinadas a revestir, grados superiores y no a personal de grado
normal.
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El problema de una valoracion eficaz es, por todo ello, de dificil solu-
cién. Concluyamos diciendo con NiGro que «el progreso futuro de este
campo depende de los que se hagan en la selecciéon y en el mejoramiento
de los supervisoress. Para muchos paises, sin embargo, el camino que
ha de seguirse estd ya bastante claro y definido. Dicho camino implica:

— Un adiestramiento adecuado de los supervisores.

— La participacion de los empleados en el proceso de valoracion.

— El uso de valoraciones especiales segun los diversos objetivos
perseguidos.

— Una puntualizacion de las obligaciones del supervisor a fin de
que ponga en practica todos los medios a su disposicidn, inclu-
yendo las calificaciones formales, para asistir a cada subordinado
en la tarea de mejorar su trabajo.

La conquista de este objetivo requerir4d no solamente modificaciones
de las disposiciones anticuadas, sino también una nueva actitud o pun-
to de vista hacia el trabajo de la Administracién publica y hacia los
funcionarios estatales.
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