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Calificaciones de servicios
 

Por Dr. 6ix A. Nigro 

0- Los EMPLEADOS de cualquier dependencia deben 
ser eficientes-todos nosotros aceptamos esto. j.Pero, 
c6mo sabemo cuindo lo son o no lo son? Asimismo, 
c6mo podemos comparar ]a actuac16n de cada miem-
bro de un grupo de trabajadores? Supongamos que so 
tiene que dejar cesantes a algunos de ellos par esca­
sez de fondos. Se quiere basar ]a decisi6n tanto en el 
factor eficiencia come en ]a antigiiedad. Esta se com-
puta matemAticamente; es ffcil. Mucho mas diffcil es 
Ilegar a conclusiones defendibles en cuanto a ]a call-
dad de los servicios prestados par cada empleado. 

Dos alternativas 

Se presentan dos alternativas. Primero, se puede 
dejar todo a la discrcci6n del jefe. Si aceptamos este 
punto de vista,,se conffa en que 61 observe la actuac16n 
e Inspeccione el rendimiento del subaltemo. En otras 
palabras, no se le exige que haga peri6dtcamente una 
apreciaci6n de los servicios de 6ste. So supono quo Io 
hace, y no se le obliga a ponerla par escrito. Muchas 
empresas siguen esta norma, pero, par eso, se en-
cuentran en dificultades muchas veces. 

La experiencia ha demostrado que son pocos los 
supervisores que se esfuerzan par formar una idea 
concreta acerca de los detalles do ]a actuaci6n del 
empleado. Aun cuando lo intentan en forma con-
cienzuda, suelen no anotar sus observaciones en la 
carpeta del subordinado. No dejan ning6n r6cord. Si 
son transferidos a otras dependencias o dejan el 
servicio pfiblico, nadie sabe cu6l era su opini6n del 
subalterno. Ademis, 6ste jamds se entera de la opini6n 
del jefe sobre su actuaci6n, a menos que se la pregun-
ten-cosa que muchos no se atreven a hacer. 

Por todos estos motivos, las empresas progresistas 
prefieren la segunda alternativa-la de utilizar sistemas 
formales de calificaciones de servicios. Esto quiere 
decir que exigen a todo jefe que califlque a cada 
subalterno. Coma veremos, hay varias clases de tales 
sistemas, y se puede escoger entre ellos. No obstante, 
una vez adoptado el plan, todos los supervisores tienen 
que seguirlo y poner sus calificaciones en forma 
escrita. 
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Pasaremos dentro de poco a un Ainalisis de dos de los 
planes mas tipicos, pero antes es conveniente aclarar 
los usos de tales c,-lificaciones escritas. En otras pala­
bras, cu~l es la justificaci6n de dedicar tanto esfuerzo 
a esta fase de administraci6n de personal? 

Los usos de ls calificaclones 

Primero, las calificaciones se toman en cucnta coma 
un factor al tomar decisiones de importancia que 
afectan a los empleados. Par ejemplo, es muy com6n 
tomar en cuenta la 61tima calificaci6n del individuo al 
decidir si merece un aumento de sueldo. Se subraya 
un factor, puesto que entran en juego otros, tales coma 
sus afios de servicio, conducta, etc. 

Es muy peltgroso basar todo en ]a califl'acl6n, 
porque representa un juico qtie puede ser err6neo. 
Aparte de los aumentos de sueldo, se usan las califica­
ciones al determinar el orden de las cesantlas. Tam­
poco conviene despedirlos tinicamente a base de los 
calificaciones. Hay que pesar tambi6n las destrezas de 
los individuos y conviene retener aqu6llos que-ade­
mis de tener buenas calificaclones-serfan los m6s 
6tiles a ]a empresa en el futuro. 

Otro punto: a veces se intenta justificar el ascenso 
de una persona a un cargo de mayor responsabilidad, 
par lo menos parcialmente, en su 61tima callficaci6n. 
Pero haber trabajado bien en un puesto no es ninguna 
prueba de que se va cumplir en la misma forma en 
otro m6s importante. Por esto, hey no se recomienda 
tal usa de las calificaciones. Sin embargo, no existe 
ningfin motivo par el cual no pueden ser tomadas en 
cuenta en las otras decisiones discutidas arriba. 

Segundo, se usan las calificaciones coma m6todo 
de ayudar a los empleados a mejorar su rendimiento. 
De hecho, algunas personas croon que este uso es mrs 
importante que et primero, y realmente tienen mucha 
raz6n. El prop6sito de aprecinr I(- servicios de tin 
subordinado no es para averiguar si es necesarlo 
castigarlo. Tampoco es para dulcifcarlo con palabras 
melosas de elogio. 

Bien se sabe que los empleados no son perfectos y 
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quc, por lo mnos, cometen algunos errores. A vcces, 
ellos mismos sc dan cuenta de ello; en otras ocasiones, 
no lo saben. De todos moros, se supone que el jefe 
es el mais indicado para observar su actuac16n y 
hacerles sugerencias constructivas. 

Cuando un nuevo elemento ingresa en la depen-
dencin, representa ya ima invers16n para ella. Vale la 
pena hacer todo lo posible para cosechar buenos 
frutos do tal inversi6n, y cso conlleva la necesidad de 
ayudarle a rcndir todo lo quo pucda. Si, a fin de 
cuentas, es includible la conclusi6n de que no sirve, 

complicados. Presentarcnios iestro anldisis en tal 
forma que ellos pueda' sacar conclisiones que lc, 
sean 6tiles al aprcciar los servicios de sus ayndantes. 
La seticlllez es requisito esencial de cualquier plao. 
Debe ser ffcil de administrar, porquc si rcquicre de 
masiado papeleo, no serd accptado por los superviso­
res. Si ellos no lo aceptan, no podrA tenor 6xito. 
Cuando los jefes no estlin convencidos del valor del 
sistema, cumplinn mecAnicamente con ]a labor de 
falificaci6n, pero no lo harAn con el inters y el 
cuidado que son tan esenciales. 

]a decisi6n do despedirlo-aunque penosa-habra' 
seguido un largo perlodo do csfuerzos intensos por 
evitar tal contingencia. En realidad, si se escogen los 
hinevos empleados con tin minimo de cuidado, normal-
mente no es necesario ilegar a tal extremo. De todos 
modos, el objetivo debe ser sefiar al emploado los 
puntos en que sii actuaci6n es floja, y ensefiarle c6mo 
climinar estas deficiencias. Uno de los papeles del 
supervisor es ser maestro; ]a calificaci6n peri6dica de 
sus ayudantes es un m6todo eficaz para estinilarles a 
mejorar su rendimiento. 

Tercero, tin buen sistema de calificaciones puede 
promover mejores relaciones entre e! jefe y el subal-
terno. Esta debe ser ]a meta: establecer vinculos de 
amistad y do cooperaci6n entre ellos. El jefe se into-
rosa por el ayudante y acepta la obligpei6n de 
adiestrarlo y de prepararlo para posibles ascensos a 
puestos de mayor responsabilidad. Calificar los servi-
cios de los subordinados es un aspecto de la supervi­
si6n y constituye una tarca mis para el jefe en su papel 
de maestro y de adiestrador. Al propio tiempo, el buen 
subalterno agradeceri Ias pc.labras de consejo del jefe 
en sa condici6n de calificador. Cuando ambos se 
juntan para discutir el rendimiento de aqu6l, debe ser 
una relaci6n de provecho inutuo y toner el resultado 
do cimentar aun mis los lazos de afecto entre ellos. 

Desgraciadamente, a veces ]a implantaci6n de un 
plan de calificaciones ha servi:lo, al contrario, para 
aumentar las tensiones entre ambos y hasta para crear 
nuevos puntos de conflicto. Sin duda alguna, se corre 
este riesgo. No obstante. puede decirse categ6rica­
monte que esto sucede i'nicamente cuando el sistema 
que se usa es insatisfactorio o, aunque bueno, es admi-
nistrado mal. Echar la culpa para todo al plan de 
calificaciones es una teiv1encia notoria. Mejor que los 
jefes p'ensen mis en c6mo podrfan mejorar su ac-
tuaci6n como calificadores. 

Dos tipos de planes 

Esto nos conduc.- a ]a discusi6n de los distintas 
tipos do planes. H laymudos, pero ya algunos han 

a la historia y no se usan ms. Concentremospasado 
nuestra atenci6n on dos sistemas que se utilizan en 
muchas empresas, tanto pfiblicas como privadas, 

El primero-calificaci6n de rasgos, eso es, de earac-
teristicas de personalidad-es el que mis se usa. Tiene 
sus partidarios, pero tambi6n los tiene otro sistema 
al cual se estA dando bastante 6nfasis recientemente-
ci basado en normas de rcndirniento. 

Se describen ambos planes a continuaci61, pero 
descamos poner en clara que sabemos que muchos 
do los lectores tendrAn un nu'mero reducido de subal-
ternos y por eso no tendrin inter6s en sistemas 

Sistema de rasgos 

Un enfoque para ]a evahiaci6n de los servicios del 
empleado s mediante ]a calificaci6n de sus cualidades 
personales, tales como cortesfa, presentaci6n, pun­
tualidad, tacto, iniciativa, inteligencia, y voluntad do 
trabajo. Se le califica en trminos de si ha demostrado 
o no estas caracteristicas al Ilevar a cabo sus tareas. 
En este sentido, es una apreciaci6n del rendimiento 
del individuo, pero inicamente desdc ese punto de 
vista. No se miden ni ]a calidad m la cantidad de su 
trabajo. De hecho, se concentra la atencion en 61 come 
persona y no cn su trabajo. 

So ha dicho quo es el sistema que ms se usa. Debe 
tener marcadas ventajas, y las tiene. Ante todo, es 
fAcil de administrar. Para crnmprobar esto, v6ase el 
cuadro que sigue: 

EJEMPLO DE UN SISTEMA DE
 
CALIFICATION DE RASGOS
 

Actitud an el trobajo 

Se quela o so muestra Indlfergnto 
A veces Indiferente; trabala medl entuslasmado El 

M odontems; o d 

Muestra inter6s definitivo en el trabalo El 
Entusiasmado, nuy Interesado 

El supervisorpone un choque al lado 
del encasillado que meor describa ta 
actuac16n del empleado. 

No es una hoja completa sino ]a parte para ]a apre­
claci6n de un s61o rasgo. A veces, la hoja completa 
incluye una docena o mis de rasgos para calificar. Par 
ejemplo, antes de 1950 el Gobierno Naclonal de los 
Estados Unidos usaba un plan uniforme mediante el 
cual todos los jefes calificabn a sus subalternos a base 
do veinticinco rasgas. 

Es ffcil de administrar, porqu% se puede leer la 
hoja y poner los cheques en los encasillados blen 
ho N porlos e s en los aos 
rapido. No importa si sos eis a veinticnco los rasgos: 
csi simp n so nes euchesan La­
chequcs tionca vaiorcs quo so expresan num6rica­
mnte o, A1no, el calificador apunta una cvaluaci6n 

,final do "sabresalientc", "muy bueno", "lueno", etc. 
Con todo, el plan posce ]a virtud de la sencillez, Pero 
tiene algunas desventajas, algunas do carActer scrio. 
,Qu6 es "actitud en el trabajo"? Quicro decir esto 

que el empleado so muestra siempre satisfeeho y 
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nAnea se queja? dEs 6sta ]a deflnici6n do una buena 
actittid? dAl contrario, si pregunta de cuando en cuando 
acerca de sus dedechos y privilegios, 8debemos consi-
derarlo un rebelde o, de tolos modos, un indeseable? 
SI sonre muche y no pide nada, merece la callficaci6n 
do "entnsiasta"? Se ve que los rasgos se prestan a 
diversns interpretaciones. Lo que para uno es eviden­
cia de una buena actitiid no convcncerA en nada a 
otro jefe. 

So tropieza con Ia misma dificultad en el caso de 
los dem6s rasgos. Si el jefe manda a un ayudante en 
tones bruscos y 6ste cumple pero con patente hostili-
dad, 8esti justifidado aqu6l si lo califica bajo en "vo-
luntad de tral)ajo"? Yqu6 us puntualidad? 8Es serio on 
atraso de dos minutos? Esto depende (el criterio del 
jefe-calificador. Nfuy dificil es que los calificados re-
ciban in trato uniforme cuando los jefe tienen tan 
:,mplio margen (Ie discreci6n. 

Se podrian presentar otros ejemplos, pero queda 
bien obvio que el sistema de rasgos tiene el gran 
defecto de ser muy subjetivo. 8Cutil es la definici6n 
precisa de Ia ultima palabra? Dice el diccionario de 
]a Real Academia: "Subjetivo: relativo a nuestro modo 
dc pensar o de sentir, y no al objeto en si mismo." 
Esto es justamente Io quo suele acaecer con las califi-
caciones do rasgos. El jefe se olvida del "objeto en si 
mismo" y califica a base de sis impresiones generales 
do su personalidad. Por eso, se dice que los jefes no 
son justos. Desgraciadamente, algunos no lo son, poro 
per lo general no podemos achacar sus fallas como 

calificadores a defectos dC eanicter. Es (lil cl sistuma 
do rasgos es la fiiente de lis (lificultades. Ofrece muy 
poca orieitici6n a] jefe que quiere juzgar cl rendi­
miento del empleadi a base do factores concreti-s 

Normas de rendimiento 

En busca de tin plan menos subjetivo, los peritos 
han desarrollado otro: la calificaci6n a base do normas 
do rendimiento (a veces se (lice do eficiencia-es la 
msma cosa). Se ha tenido larga experiencia con este 
iltimo mttodo en el Estado Libre Asociado de Puerto 

Rico, y por eso es conveniente usar este ejemplo. 
dQu 6 es una norma de rendimiento? Dicen los Regla­

mentos d la Oficina de Personal d Puerto Rico: "son 
medidas o instrumentos de medici6n que sirven de 
ejemplo para establecer ]a diferencia entre lo que es 
aceptable y lo quo lo no es". Esto quiere dccir que, 
para cada puestc, se preparan tales "instrumentos de 
medicion" para poder comprobar si el empleado estA 
cumpliendo satisfactoriamento o no con sus responsa. 
bilidades. 

dC6mo s. expresan? Principalmente. en t~rmipos de 
]a cantidady de la calidad del trabajo que se espera 
del individuo. Tomemos el caso de una mecan6grafa. 
Despu6s de analizar las clases de cartas quo tiene quo 
pasar a la mfquina, se liega a la conclusi6n do que 
debe completar por lo menos veinte cada dia. En­
tonces, constituye 6sta una da las norrias de rendi­
miento. Desde luego, tiene importancia tambi6n la 

NORMAS DE 

Empleado:
Supervisor:
Puesto: 

Mensalero 
Divisi6n: 
Admlnistraci6n 

TAREAS 

1. Recibe corrospondencia, solicitudes, n6mlnas 
y otros documentos y estampa Ia hera do 
recibo on los mismos. 

Lleva r6cord de Ia correspondencla recibida 
y entregada. 

2. Da informaci6n rutinaria a los visitantes. 

3. 	 Distribuye correspondencia do Ia Oflcina del 
Director a las distintas divislones do Ia Oflclna 
de Personal. 

4. 	 Lleva cartas y paquetes do Ia Oflcina do Per-
s.,nal al correo y viceversa. Tramita en Ia 
oflcina do correo Ia certiflcaci6n de cartas. 

5. 	 Lleva correspondencia y paquetes a las dis-
tintas agenclas del Servicio Insular y flrma par 
Io que recibe de elias. Ayuda en Ia conduc-
ci6n do paquetes de ex6menes a los contras 
do ex6menes. 

r e ' 30: septlem OCtubra 1958 	 -, 

EFICIENCIA 
Agencla: 
Qflcina do Personal 
Status: Regular 

NORMAS DE EFICIENCIA 

1. Est6 slempre en su puesto y es atento y cort6s 
con los quo traen correspondencla, etc. Pone 
fechas do reclbo correctas y no deteriora, en­
sucla, a extravia ls documentos quo le son 
entregados. 

2. 	 Es atento y cort6s con los que vienen a buscar 
informaci6n. So toma Inter6s an quo Ia Infor­
maci6n que ofrezfa sea c€rrecta. 

3. 	 Cada divisi6n recibe su corrnspondencla sin 
demoras y do igual modo Ia corrospondencla 
de Ia Oflcina del Director Ilega a Intervalos 
regulares. No hay quea do correspondencla 
extraviada. 

4. 	 Las cartas y pequotes Ilegan al correo y do 
6sto a In Oflcina do Personal con prontitud. 
Protege Ia correspondencia y los paquetes 
quo le son conflados conlra posible p4rdida o 
deterioro, y los conserva inviolables. 

5. 	 Las cartas y paquetes Ilegan a su destine sin 
demoras Inexcusables. Se reintegra a su 
puesto tan pronto coma dela su misi6n cum­
plida. 
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calidad de s1 irabajo. Por tanto, sC fijaotra norma: 
que no so delbe cometer mstde cierto nitmero de 
etrores dC maquina. Del mismo inodo, se forinthin 
otras, tales como la claridad de los ariginales, la legi­
bilidad de las capias, etc. 

La mejor forina de poner esto en clara eq mediante 
tin ejemplo de las normas de rendimiento para tn 

puesto dado (v6ase elIeia|cro en la pifgina). 
8C6mo se hace la ealificaci6n, utilizando las narmas 

seg6n este ejeinjlo? ConsIltese ]a hoja de califica­
ci6n en la pAgina. N6tesc qu, para dar nna idea clara 
de c6mo sC evaltia cl rendimiento (1e1 eimplcadn, se 
han lienada todas la colimnas. Desde lIego, es tin 
caso ficticio. 

En ]a primel a caltimna, aparece una lista de todas 
]as tareas (lel trabajador. Esta es nna (le las ventajas 
de este sistema: exige que el jefe y el snbalterno 
lileguen a tn acuerdo sobre el contenido (10 puesto, 
Demasiadas veces, el empleado no sabe por cierto 
cuilcs son siis responsabilidades. Calificarlo a base de 
requisitos que no se le ban explicado no es justo. 

En ]a segunda columna, vemos las normas de efi­
ciencia. Son ]as misinas del primer ejemplo. 

La ponderaci6n de cada tarea so pone cn la teicera 
columna. En cualquier puesto, no todas las tareas 
tiencn igual importancia. En el plan do Puerto Rico, 
para tomar esto en cuenta, so les asigna pesos que 
fluctuin en valor de uno a cuatro. N6tesc que la pri­
mora tarea del mensajero Ileva un peso de cuatro, por 
ser la mis iniportante. La segunda no es tan signifi­
cante, per lo cual merece una pondcraci6n de 3. Las 
dein's, por ser de menor importancia aun, valen dos. 

Llegamos a la columna para las calificaciones. Se 
analiza el rendimiento (de empleado respecto a cada 
tarea, utiliz'indose cinco calificaciones, do A a F. Cada 
calificaci6n Ileva cierto n6mero de puntos (ve~tse los 
nuimeros dcbajo do has letras). 

En la colnmna final, se Ilega a la puntuaci6n para 
cada tarea, poni(ndose el producto do la calificaci6n 
y su peso. Se repite esto para todas las tareas, y se 
suman las dos columnas, Ia de los pesos y la do los 
productos. Finalmente, so divide ]a suma de los pro­
ductos por ]a de los pesos. Consultando el espacio 
para "Valores De Las Calificaciones", encontramos 
qno, en este naso hipot6tico, el mensajero tiene tin 
in(lice de eficiencia de 2.46, que equivale a una califi­
caci6n final de C. 

Ahora bien, dcufiles son los m6ritos de este tipo do 
pla? So cree que es m~is defendible, porque se corn­
para el rendimiento del empleado para cada tarea 
con las normas do eficiencia correspondientes. Tam­
bi6n, el empleado mismo participa en ]a formulaci6n 
do sos "irnstruinentos de medicion". Adems, qnien lo 
califica par eada tarea evita la tentdencia-siempru 
presente cuando se califica a base do rasgos-de (Ie­
jarse impresionar por una sola caracteristica del in­
dividuo. Por ejcmpln, es muy fitcil creer que tin 
ayudante que posee mucho tacto debe ser nitty efi­
ciente. No obstante, hay rnichos con csa cnalidad 

que no lo son. 
En otras palabra%, se controla inis ha subjetividad. 

No se la elimina por conpleto, por ser esto imposiblc. 
VWase ]a primcra norma ieeficiencia para cl mensa­
jero. Empie/a por decir, "'esta siemprc en sti puesto". 
Probablemente, no sera dificil ayeriguar esto, atique 
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GOBIERNO DE PUERTO RICO--OFICINA DE PERSONAL 

Callflcacl6n de oflclenca 

1. Perlodo de ................................... a ..............................
 

4. Titulo do Claslflcaci6n: 5. Status:
2. Nombre del Empleado: 3. Nimero del Empleado: 

1.317 Mensajero Contratado
Juan P6rez 

8. Nombre y Tilulo Funcional del Supervisor:
6. Agencla: 7. Dlvisl6n: 

J. B. D. (Intendente)Oficina de Personal 

NOTA: Al asignar el peso que ha de dar a coda tarea, considere la imporlancia, [a dificultad
9. CALIFICACION: 

o el tiempo que se dedica a la misma en relaci6n con las dem6s tareas. 

CALIFICACIONES 
(1-4) A B C D F roul 

TAREAS QUE EJECUTA EL EMPLEADO NORMAS DE EFICIENCIA Peso CALIFiACduclN 
4 3 2 1 0 

es 4 V
1. Recibe correspondencia, solicitudes, 1. Est6 siempre en su puesto y 

los que traen corres­n6minas y otros documentoi y estampa la atento y cort6s con 

hora de recibo en los mismos. Lleva pondencia, etc. Pone fechas de recibo
 
r~cord de la correspondencia recibida y correctas y no deteriora, ensucia a ex­

tiavia los documentos que le son entre­entregada. 

gados.
2. Da informaci6n rutinaria a los vi-

2. Es atento y cort6s con los que vienen 3 v 6
sitantes. 

de a a buscar informaci6n. Se to-na interds en
3. Distribuye correspondencia 

las distintas divi- informaci6n que ofrezca sea co-
Oficina del Director a que la 


siones de la Oficina de Personal. rrecta.
 62 V3. Coda divisi6n recibe su correspon-
4. Lleva cartas y paquetes de la Ofici-


no 
 de Personal al correo y viceversa, dencia sin demoras y de igual modo la
 
la certi- correspondencia de la oficina del Director


Tramita en la oficina de correo 
Ilega a intervalos regulares. No hay queja

ficaci6n de cartas. 
do correspondencia extraviada.

5. Lleva correspondencia y paquetes a 6
4. Las cartas y paquetes Ilegan al co- 2 Y 

las distintas agencias del Servicio Insular 

y firma par Ioque recibe de ellos. Ayuda rreo y do 6ste a la oficina de Personal 
con prontitud. Proteje la correspondenciaen la conducci6n de paquetes de ex6me-
y los paquetes que le son conflados contra nes a los centros de ex6menes. 
posible perdida a cterioro y los conserva 
inviolables. 

5. Las cartas y paquetes Ilegan a su 2 V 6 

destino sin demoras inexcusables. Se re­
integra a su puesto ton pronto coma deja 
su misi6n complida. 

TOTAL: 32VALORES DE LAS CALIFICACIONES I TOTAL: 13 

3.6-4.0 C- Satisfactorio .............. 1.6-2.5 32 1 13

A- Excelente ................ 


0.6-1.5 INDICE DE EFICIENCIA _2.46 
B-Muy bueno ........... 2.6-3.5 D-Deficiente ................ 


CALIFICACION.F-No Satisfactorio ................... 0.0-0.5 


Firma del Revisador Firma del Supervisor Inmediato 

Firma del Jofe do Ia Agencia a su 
HE RECIBIDO COPIA DE ESTA HOJA DE CALIFICACION EN: 

Representante Autorizado Focha 

Fecha Firma del Empleado 

G8.RVICIOS 
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no sablemos exactaniente qu6 interprotac16n dar a ]a 
palabra "siempre".

Sigamos: "Es at.nto v cort6s con los que tracn 
correspondencia, etc." 8No cs posible quo tina persona
lo encuentre "atento y cort6s" pero que otra reaccione 
de otra mancra, quizAs per creerlo poco serio e inso­
lente? Sc ve que tropezamos con la inisma dificultad 
de ia subjetiviclad. No hay Nda, puesto qtu,, -.!anali­
zar todas las normas que siguen, notamos que se usan 
frases que se prestan a diferentes interpretaciones, 
tales come "so toma inter6s en que h informaci6n que 
ofrezca sea correcta". 

No obstante, no estamos tratando dc probar que el 
sistema de normas de rendimiento no sirve para nad: 
Sencillamente que es imposible eliminar completa­
mente los juicios subjetivos. Comparindose los dos 
planes, el de rasgos es mucho mbs subjetivo. Peto no 
es tan diffecl de administrar. Pi~nsese en el trabajo de 
preparar normas de rendimiento para cada uno de 
miles de puestos. Se necesita mucho m.s tiempo, y es 
esencial adiestrar bien a los jefes en c6mo calificar 
seguln tal plai:. Desde luego, todo depende de los 
fondos disponibles y del inter6s que los dirigentes 
tienen en desarrollar tin buen sistema de calificaciones. 
Ning6n plan es perfecto; es cuest16n de escoger el 
que mas convenga. 

Es posible simplifcar un poCo el plan de Puerto 
Rico. Se podrfan eliminar los pesos y las calificaciones
 
num6ricas. En otras palabras, ]a hoja tendrA finlca­
mente las dos primeras columnas: tareas y normas.
 
Pero c6mo sedfa posible llegar a ]a califcaci6n final?
 
El jefe usarfa ]a hoja come una gufa, y, pensando en
 
cada tarea y su norma correspondiente, decidirA si el
 
empleado mereco una apreciaci6n de "sobresaliente",
 
"muy bueno", satisfactorio" o "deficiente". Con esto,
 
se elimina ]a parte matemitica, pero se confia que el
 
jefe basa su calificaci6n final en cada fase de la ac­
tuaci6n del empleado.


Realmente, aunque el sistema que so escoja tiene
 
importancia, el factor mds decisivo es ]a actitud del
 
jefe-calficador. Si coopera y se esfuerza por controlar
 
los juicios subjetivos, se habrA asegurado un 6xito
 
modesto por lo menos para el plan. Si, al contrario, es
 
impaciente y no quiere dedicar el tiempo necesarlo al 
trabajo de calificar a sus subalternos, lo mAs probable 
es que califique mal-y despu6s atribuya los malos 
resultados a los autores del plan.

Hay otros jefes que no son reacios a emplear el 
tiempo necesario pero no quieren dar una calificac16n 
baja a ning6n subalterno. De hecho, 6sta es una 
costumbre muy bien establecida. Se dicen, "Si yo diera 
una mala calificaci6n a uno de mis subalternos, c6mo 
podria mirarlo en la cara si mis colegas no se atreven 
a hacer lo mismo con sus ayudantes que no rinden 
bien?" Y realmente tiene toda la razon, si los demAs 
jefes se portan asi. dCu6il es la soluel6n? Persuadir a 
todos que digan ]a verdad y quo no teman nada. Si 
los dirigentes estAn preparados a recibir las quejas de 
los subalternos, si ning6n jefe tiene quo soportar las 
avalanchas de protestas por si mismo, ,por qu'e no dar 
las califlicaciones que corresponden a los hecos? 

Con todo, se ve que los jefes deben ser adlestrados 
con gran cuidado en c6mo calificar. Estimo que, si se 
les ayuda de este modo, se tendrA 6xito, sea eon un 
plan de rasgos o de normas do rendimiento. FIN 
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