CAPACITACION Y DESARROLLO

Determinacion De Las Necesidades:

Al introducir un programa de capacitacion, principalmente se deben evaluar las

necesidades de los empleados y de la organizacion.

Una empresa debe satisfacer necesidades presentes, prever y adelantarse a necesidades
futuras, por lo tanto, se deben establecer en primer término las necesidades presentes y a
corto plazo y posteriormente necesidades a mediano y largo plazo. Sin una investigacion
previa de las necesidades, nunca se podra pensar en la programacion de ningln curso.
Por lo tanto la capacitacion tiene dos razones de ser: satisfacer necesidades presentes de
las empresas con base en conocimientos y actitudes, y prever situaciones que se deban

resolver con anticipacion.

Las necesidades de capacitacién son aquellos temas, conocimientos o habilidades que
deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la calidad del trabajo y la

preparacion integral del individuo en tanto colaborador con la organizacion.

Algunas de las fuentes para determinar las necesidades de capacitacion son las
siguientes: El analisis, descripcion y evaluacién de puestos, Evaluacion del nivel de
desempefio de los empleados, Rotacion de puestos, Promociones y ascensos de
personal, Informacion estadistica derivada de encuestas, cuestionarios entrevistas,

Quejas, Evaluacion de cursos, crecimiento de la organizacién entre otros.

Algunas de las técnicas utilizadas con mas éxito para obtener informacion sobre las
necesidades de capacitacién son las siguientes: Entrevista individual, Entrevista en grupo,
Aplicaciébn de cuestionarios, Aplicacibn de evaluaciones o pruebas, Opiniones de

consultores externos.

Las necesidades de capacitacion se pueden clasificar de la siguiente forma: las que tiene
un individuo, un grupo, las que requieren una solucién inmediata, una solucién futura, las
que la compaiiia puede resolver por si misma, las que un individuo puede resolver por si
solo, las que piden actividades informales de entrenamiento, las que requieren actividades
formales de entrenamiento, las que un individuo puede resolver en grupo, las que

precisan instruccion fuera del trabajo.
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Objetivos De La Capacitacion:

Los objetivos de la capacitacion son:

Productividad: Las actividades de capacitacion de desarrollo no solo deberian aplicarse

a los empleados nuevos sino también a los trabajadores con experiencia.

La instruccién puede ayudarle a los empleados a incrementar su rendimiento y

desempefio en sus asignaciones laborales actuales.

Calidad: los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente disefiados e
implantados también contribuyen a elevar la calidad de la produccién de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor informados acerca de los deberes vy
responsabilidades de sus trabajos y cuando tienen los conocimientos y habilidades

laborales necesarios son menos propensas a cometer errores costosos en el trabajo.

Planeacién de los Recursos Humanos: la capacitacién y desarrollo del empleado puede

ayudar a la compainiia y a sus necesidades futuras de personal.

Prestaciones indirectas: Muchos trabajadores, especialmente los gerentes consideran
que las oportunidades educativas son parte del paquete total de remuneraciones del
empleado. Esperan que la compafila pague los programes que aumenten los

conocimientos y habilidades necesarias.

Salud y Seguridad: La salud mental y la seguridad fisica de un empleado suelen estar
directamente relacionados con los esfuerzos de capacitacion y desarrollo de una
organizacién. La capacitacién adecuada puede ayudar a prevenir accidentes industriales,
mientras que en un ambiente laboral seguro puede conducir actividades mas estables por

parte del empleado.

Prevencién de la Obsolescencia: Los esfuerzos continuos de capacitacion del
empleado son necesarios para mantener actualizados a los trabajadores de los avances

actuales en sus campos laborares respectivos.
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La Obsolescencia del empleado puede definirse como la discrepancia existente entre la

destreza de un trabajador y la exigencia de su trabajo.

La Obsolescencia puede controlarse mediante una atencidn constante al prondstico de las
necesidades recursos humanos, el control de cambios tecnoldgicos y la adaptacion de los

individuos a las oportunidades asi como los peligros del cambio tecnoldgico.

Desarrollo Personal: No todos de los beneficios de capacitacion se reflejan en esta
misma. En el ambito personal los empleados también se benefician de los programas de
desarrollo administrativos, les dan a los participantes una gama mas amplia de
conocimientos, una mayor sensacion de competencia y un sentido de conciencia, un
repertorio mas grande de habilidades y otras consideraciones, son indicativas del mayor

desarrollo personal.

Formulacion Y Contenidos Del Programa:

Fase 1: Detectar necesidades de capacitacion (DNC)

Los gerentes y empleados de recursos humanos deben permanecer alerta a los tipos de
capacitacion que se requieren, cuando se necesitan, quién los precisa y qué métodos son

mejores para dar a los empleados el conocimiento, habilidades y capacidades necesarios.

La evaluacion de necesidades comienza con un andlisis de la organizacion. Los gerentes
deben establecer un contexto para la capacitacién decidiendo donde es mas necesaria,
cdmo se relaciona con las metas estratégicas y cual es la mejor manera de utilizar los
recursos organizacionales. El analisis de tareas se utiliza para identificar los
conocimientos, habilidades y capacidades que se requieren. El analisis de personas se

emplea para identificar quiénes necesitan capacitacion.

Fase 2: Disefio del programa de capacitacion

Los expertos creen que el disefio de capacitacion debe enfocarse al menos en 4
cuestiones relacionadas:

* Objetivos de capacitacion

* Deseo y motivacion de la persona
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* Principios de aprendizaje

» Caracteristicas de los instructivos

Objetivos de capacitacion:

Resultados deseados de un programa de entrenamiento.

Disposicion y motivacion de la persona:

Dos condiciones previas para que el aprendizaje influya en el éxito de las personas que lo
recibiran. La buena disposicidn se refiere a los factores de madurez y experiencia que

forman parte de sus antecedentes de capacitacion.

Para que se tenga un aprendizaje 6ptimo, los participantes deben reconocer la necesidad
del conocimiento o habilidades nuevos, asi como conservar el deseo de aprender
mientras avanza la capacitacion. Las siguientes 6 estrategias pueden ser esenciales:

« Utilizar el refuerzo positivo

* Eliminar amenazas y castigos

* Ser flexible

» Hacer que los participantes establezcan metas personales

* Disefiar una instruccién interesante

« Eliminar obstaculos fisicos y psicolégicos de aprendizaje.

Principios pedagdégicos de aprendizaje:
Los Principios de aprendizaje (llamados también principios pedagoégicos) constituyen las

guias de los procesos por los que las personas aprenden de manera mas efectiva.

Mientras mas se utilicen estos principios en el aprendizaje, mas probabilidades habra de
que la capacitacion resulte efectiva. Estos principios son los de Participacion, Repeticién,
Relevancia, Transferencia, Retroalimentacion.

Caracteristicas de los instructores:

» Conocimiento del tema

» Adaptabilidad

* Sinceridad

» Sentido del humor
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* Interés
 Catedras claras
« Asistencia individual

» Entusiasmo

Al disefiar un programa de capacitacion, los gerentes deben tomar en cuenta dos
condiciones previas para el aprendizaje: disposicion y motivacion. Ademas, es preciso
considerar los principios de aprendizaje a fin de crear un entorno que conduzca al
aprendizaje. Estos principios incluyen el establecimiento de metas, la plenitud del
significado, el modelado, las diferencias entre las personas, la practica activa, el
aprendizaje desmenuzado frente al global, el aprendizaje distribuido, la retroalimentacion

y las recompensas y refuerzos.

Fase 3: Implementar el programa de capacitacion

Existe una amplia variedad de métodos o técnicas para capacitar al personal que ocupa
puestos no ejecutivos. Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:
* La efectividad respecto al costo.

* El contenido deseado del programa.

 La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

* Las preferencias y la capacidad de las personas.

* Las preferencias y capacidad del capacitador.

* Los principios de aprendizaje a emplear.

Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el trabajo, porque
proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como una oportunidad de desarrollar
una relacion con el superior y el subordinado. La capacitacion de aprendices y los
programas de internado revisten especial eficacia porque brindan experiencia en el puesto
y fuera de éste. Otros métodos fuera del trabajo incluyen las conferencias o discusiones,
la capacitacion en el aula, la instruccion programada, la capacitacion por computadora, las
simulaciones, los circuitos cerrados de television, la capacitacion a distancia y los discos

interactivos de video.



CAPACITACION Y DESARROLLO

Todos estos métodos pueden suponer una aportacion al esfuerzo de capacitacion de un
costo relativamente bajo en relacién con la cantidad de participantes que es posible

acomodar

Fase 4: Evaluacién del programa de capacitacion

Existen 4 criterios basicos para evaluar la capacitacion:
* Reacciones

* Aprendizaje

» Comportamiento

» Resultados

Criterio 1. Reaccion:
Los participantes felices tienen mas probabilidades de enfocarse en los principios de

capacitacion y utilizar la informaciéon en su trabajo.

Criterio 2. Aprendizaje:
Probar el conocimiento y las habilidades antes de un programa de capacitacion
proporciona un parametro basico sobre los participantes, que pueden medirse de nuevo

después de la capacitacion para determinar la mejora.

Criterio 3. Comportamiento:

El comportamiento de los participantes no cambia una vez que regresan al puesto. La
transferencia de la capacitacion es una implantacién efectiva de principios aprendidos
sobre los que se requiere en el puesto. Para maximizar se pueden adoptar varios

enfoques:

* Presentar elementos idénticos.
» Enfocarse en los principios generales.

* Establecer un clima para la transferencia.

Criterio 4. Resultados:
Con relacién a los criterios de resultados, se piensa en términos de la utilidad de los

programas de capacitacion. Tal es el caso del modelo Benchmarking, que es un
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procedimiento para evaluar las practicas y los servicios de la propia organizacion,
comparandolos con los de los lideres reconocidos, a fin de identificar las areas que

requieren mejoras. Dicho proceso propone a los gerentes:

* Planear
* Hacer
» Comprobar

 Actuar.

Métodos De Capacitacion:

Después de determinar las necesidades de capacitacion y de establecer los objetivos de
capacitacion de sus empleados, se puede llevar a cabo la capacitacion. Las ventajas y

desventajas de las técnicas de capacitacion mas comunes son las siguientes:

Capacitacion en el puesto:

Contempla que una persona aprenda una responsabilidad mediante su desempefio real.
En muchas compafias este tipo de capacitacion es la Unica clase de capacitacion
disponible y generalmente incluye la asignacion de los nuevos empleados a los
trabajadores o los supervisores experimentados que se encargan de la capacitacion real.
Existen varios tipos de capacitacion en el puesto. Probablemente la mas conocida es el
método de instruccion o substituto, en la que el empleado recibe la capacitacion en el

puesto de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo.

En los niveles mas bajos, la instruccién podria consistir solamente en que los nuevos

trabajadores adquieran la experiencia para manejar la maquina observando al supervisor.

Sin embargo, esta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de alta gerencia. La
rotacion de puesto, en la que el empleado (generalmente una persona que se entrena en

administracion) pasa de un puesto a otro en intervalos planeados, es otra técnica de CEP.

En el mismo sentido, las asignaciones especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo

nivel la experiencia de primera mano en el trabajo con problemas reales.
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La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas:

Es relativamente econdmica; los trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo que
producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera del trabajo como salones de
clases o dispositivos de aprendizaje programado. ElI método también facilita el
aprendizaje, ya que los empleados aprenden haciendo realmente el trabajo y obtiene una

retroalimentacion rapida sobre lo correcto de su desempefio.

Capacitacion por instruccién del puesto (CIP):
Requiere de hacer una lista de todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno en su

secuencia apropiada.

Junto a cada paso, se lista también un punto clave correspondiente (si lo hay). Los pasos
muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave muestran como se tiene que

hacer y por qué.

Conferencias:

Dar pléaticas o conferencias a los nuevos empleados puede tener varias ventajas. Es una
manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos a grupos grandes de personas en
capacitacion. Como cuando hay que ensefar al equipo de ventas las caracteristicas
especiales de algun nuevo producto. Si bien en estos casos se pueden utilizar materiales
impresos como libros y manuales, esto podria representar gastos considerables de
impresién y no permitir el intercambio de informacién de las preguntas que surgen durante

las conferencias.

Técnicas audiovisuales:

La presentacion de informacién a los empleados mediante técnicas audiovisuales como
peliculas, circuito cerrado de television, cintas de audio o de video puede resultar muy
eficaz y en la actualidad estas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los

audiovisuales son mas costosos que las conferencias convencionales.



CAPACITACION Y DESARROLLO

Aprendizaje programado:
Método sistemético para ensefiar habilidades para el puesto, que implica presentar
preguntas o hechos y permite que la persona responda, para posteriormente ofrecer al

empleado retroalimentacion inmediata sobre la precisién de sus respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de capacitacion
en aproximadamente un tercio. En términos de los principios de aprendizaje listados
previamente, la instruccidon programada puede facilitar también el aprendizaje en tanto
que permite que las personas en capacitacién aprendan a su propio ritmo, proporciona

retroalimentacién inmediata y reduce el riesgo de errores.

Capacitacion vestibular por simulacros:

Es una técnica en la que los empleados aprenden en el equipo real o simulado que
utilizaran en su puesto, pero en realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la
capacitacion vestibular busca obtener las ventajas de la capacitacion en el trabajo sin
colocar realmente en el puesto a la persona en capacitacion. Esta técnica es casi una
necesidad en los puestos donde resulta demasiado costoso o0 peligroso capacitar a los

empleados directamente en el puesto.

Transferencia De Lo Aprendido. Retroalimentacién:

Transferencia

A mayor concordancia del programa de capacitacion con las demandas del puesto
corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las tareas que
conlleva. Por ejemplo, generalmente los pilotos se entrenan en simuladores de vuelo,
porque estos aparatos semejan en gran medida la cabina de un avién real y las
caracteristicas operativas de una aeronave. Las similitudes entre el avién y el simulador
permiten a la persona en capacitacion transferir rpidamente su aprendizaje en su trabajo

cotidiano.

Retroalimentacion
La retroalimentacién proporciona a las personas que aprendan informacién sobre su
progreso. Contando con retroalimentacion, los aprendices bien motivados pueden ajustar

su conducta, de manera que puedan lograr la curva de aprendizaje méas rapida posible.
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Sin retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible que pierda

interés.

Evaluacién Del Desempefio:

El procedimiento para evaluar el personal se denomina comunmente Evaluacién del
desempefio y se lleva a cabo generalmente a partir de un sistema formal de evaluacién
basado en una razonable cantidad de informaciones respecto a los empleados y a su

desempeiio en los cargos.

Cuando se habla de evaluacion del desempefio se elude a la forma en que el trabajador
realiza su trabajo, con que grado de eficacia y eficiencia, se pretende medir por una parte
la calidad y cantidad que el empleado realiza y por otra los habitos de disciplina laboral y
aptitudes del trabajador hacia la empresa.

La evaluacién del desempefio consiste en el examen periédico que el empresario debe

hacer del rendimiento y comportamiento de sus trabajadores.

Usualmente el termino evaluacién genera temor e incertidumbre ya que se asocia con una
actividad de enjuiciamiento y critica. Por eso es preciso cambiar la imagen de los
procesos evaluativos para que los trabajadores lo sientan no como enjuiciamiento y

castigo, si no como un medio para:

« Reconocer e identificar méritos

* Detectar errores y visualizar las medidas de superacién de los mismos

Mediante la evaluacion de desempefio el empresario demuestra intenciones de ser
“objetivo” frente a sus trabajadores, busca que ellos lo perciban como una persona que

intenta ser justa y ecuanime con los méritos y desméritos de cada uno.

El que los trabajadores perciban una administracién “justa” aleja las posibilidades del

conflicto
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Para que esto sea efectivo, cada trabajador debe conocer de antemano los aspectos en
gue va a ser evaluado, en otros términos, las reglas del juego deben estar claras para

todos antes de comenzar.

Para realizar una evaluacién adecuada, deben considerarse dos aspectos principales:
1) La evaluacion del desempefio de la tarea especifica que el trabajador realiza

2) La evaluacion de las caracteristicas personales del trabajador

En la Evaluacion de la tarea se examinan los siguientes aspectos:
» Cumplimiento de la cuota de trabajo

» Habilidad demostrada en realizacién del trabajo

* Dominio de la técnica necesaria

* Interés demostrado en el trabajo

* Uso de elementos, materiales maquinas de trabajo, etc.

En la Evaluacion de caracteristicas personales se analizan aspectos tales como:
* Espiritu de colaboracion

* Espiritu de superacion

* Responsabilidad

* Iniciativa

* Actitud positiva

* Asistencia y puntualidad

* Disciplina en el trabajo

* Relaciones humanas con sus comparieros de trabajo

Quien debe evaluar el personal es el jefe directo, quien es mejor que nadie tiene

condiciones de hacer el seguimiento y verificar el desempefio de cada trabajador.

Ello le permite diagnosticar cuales son sus puntos fuertes, cuales los débiles, en que y

como debe mejorar.

Sin embargo, los jefes directos no siempre poseen el conocimiento especializado para
poder montar, mantener y desarrollar un programa sistematico de evaluacion de

desemperio de su personal.
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Un sistema de evaluacién de desempefio bien planeado, coordinado y desarrollado trae
beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los beneficios son todos los que participan en

la empresa.

Beneficios del sistema para el jefe. El jefe puede:

* Evaluar mejor el desempefio de sus subordinados, contando con un sistema de
variables y factores de evaluacion técnicamente disefiados, tendiendo en si a disminuir
fuertemente la discrecionalidad y a neutralizar la subjetividad.

* Proponer medidas con el fin de mejorar el patron de comportamiento de sus
subordinados

» Comunicarse con sus subalternos para hacer comprender la mecanica de evaluacion del
desempefio como un sistema “objetivo” y a la forma como se esta calificando su

desempeiio mediante ese sistema.

Beneficios para el subordinado. El subordinado puede:

» Conocer las reglas del juego, o sea, los aspectos del comportamiento y desempefio que
la empresa mas valoriza en sus funcionarios « Conocer cuales son las expectativas de su
jefe respecto de su desempefio y asi mismo segun él sus puntos débiles y fuertes

» Conocer cudles son las medidas que el jefe adoptara para mejorar su desempefio

destacan:

Preparacion De La Evaluacion:
El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluacion deben

estar directamente relacionados con el puesto y ser practicos y confiables.

Es necesario que tengan niveles de medicion o estandares completamente verificables.
Por directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema califica
Unicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la
evaluacion no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la
evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema
complicado puede conducir a confusiébn o generar suspicacia y conflicto. Un sistema

estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite practicas iguales y
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comparables. Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion del

desempefio:

» Estandares de desempleo: la evaluacion requiere de estandares del desempefio, que
constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas.

* Mediciones del desempefo: son los sistemas de calificacion de cada labor.

Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que determinan

el desempefio.

» Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del desempefo pueden
conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor
frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

1. Los prejuicios personales

2. Efecto de acontecimientos recientes

3. Tendencia a la medicion central

4. Efecto de halo o aureola

5. Interferencia de razones subconscientes

6. Métodos para reducir las distorsiones Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre
técnicas basadas en el desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el

desempefio a futuro.

Una evaluacion formal generalmente se desarrolla a través de cuatro etapas:

* Planeamiento de la evaluacién: Al principio del periodo en que se la aplicar4, que
consiste en:
- Constatacion de que quiénes habran de evaluar conozcan adecuadamente el
método a aplicar.
- Revision y actualizacion de los factores objetivos y subjetivos a tomar en cuenta
para evaluar cada puesto, asi como la escala de calificacién adoptada.
- Comunicacién a los empleados de las metas y factores adoptados, y didlogo con

estos para conocer su opinion y realimentar los aportes valiosos.
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* Revision de la evaluacion: Que consiste en un analisis en una fecha intermedia en el que
los superiores comunican a los empleados sus progresos y falencias, de modo de
posibilitar que éstos tomen conciencia de ellos, puedan corregir lo que sea necesario y

refuercen su motivacion para lograr un desempefio positivo.

 Evaluacion propiamente dicha: En la que se califica el desempefio de los empleados en

funcién de cada metay factor.

» Comunicacion de los resultados: Hay que tratar que no suceda lo que el principio de
Peter asume como inevitable: que “todo empleado asciende hasta alcanzar su nivel de

incompetencia”.

Fijacion De Estandares:

Los estandares representan el desempefio deseado; los criterios representan las normas
que guian las decisiones. Proporcionan medios para establecer lo que debe hacerse y
qué desempefio o resultado debe aceptarse como normal o deseable. Constituyen los

objetivos que el control debera garantizar o mantener.

La funcién méas importante del control es determinar cuéles deberian ser los resultados o,
por lo menos, qué esperar de determinada accién. Los estandares o normas proporcionan
un método para establecer qué debe hacerse. Los estandares pueden expresarse en
tiempo, dinero, calidad, unidades fisicas, costos o indices. La administracion cientifica se
preocupd por desarrollar técnicas que proporcionan buenos estandares, como el tiempo

estandar en el estudio de tiempos y movimientos.

Entre los ejemplos de estandares o criterios podemos mencionar el costo estandar, los

estandares de calidad y los estandares de volumen de produccién.

El proceso de control se lleva a cabo para ajustar las operaciones a determinados
estandares establecidos de antemano; funciona de acuerdo con la informaciéon que recibe.
Esta informacion permite emprender acciones correctivas oportunas, que son la base del
control. En consecuencia el control debe definirse de acuerdo con los resultados que se

pretende obtener con base en los objetivos, planes, politicas, organigramas,
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procedimientos. El control implica una comparacién con estandares establecidos
previamente para poner en marcha la accion correctiva cuando se presenta un desvio
inaceptable. Esta accion puede incluir el ejercicio de la autoridad y de la direccién, aunque

no necesariamente en todos los casos.

También pueden revisarse y modificarse los estandares fijados (si no fueron establecidos
de manera apropiada) para adaptarlos a la realidad de los hechos a las posibilidades de la

empresa.

La Objetividad En Las Mediciones Y Los Prejuicios Personales:

Las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan verificables por otras
personas. Por ejemplo, el nimero de metros cuadrados que cubre un pintor en su labor
diaria. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de indole cuantitativa.
Se basan en aspectos como el nimero de unidades producidas, tasa de ahorro de

materiales, el nUmero de unidades que resultan defectuosas, etc.

Las mediciones subjetivas del desempefio son las calificaciones no verificables, que
pueden considerarse opiniones del evaluador. Por ejemplo, un evaluador de la “simpatia”
gue provocan en su publico varios locutores radiales tiene escasas posibilidades de

servirse de algo méas que su percepcion personal.

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador
no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

* Los prejuicios personales.

* La tendencia a la medicion central.

* La interferencia de razones subconscientes.

* El efecto de acontecimientos.

 Efecto de halo o aureola.

Los perjuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una opinién personal
anterior a la evaluacion, basada en estereotipos el resultado puede ser gravemente

distorsionado. Por ejemplo, el evaluador de una persona judia que ocupa un puesto en un
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departamento de finanzas puede sentir prejuicio de que los judios son buenos financieros
(prejuicio favorable) o de que los judios son embaucadores (prejuicio desfavorable). En

realidad, esos juicios estan totalmente fuera de lugar.

La tendencia a la medicion central: Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones
muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se
acerquen al promedio. Al colocar a todos sus evaluados en los promedios de desempefio,
los evaluadores ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos, y

perjudican a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

Interferencia de razones subconscientes: Movidos por el deseo inconsciente de agradar y
conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes sistematicamente
benévolas o sistematicamente estrictas, si el evaluador juzga que “estos empleados no
han cumplido bien su tarea” o “si me muestro mas duro y hosco aumentaria mi autoridad
sobre estas personas”. El peligro de ambas distorsiones aumenta cuando los estandares

de desempeiio son vagos y mal delineados.

El efecto de acontecimientos recientes: Si se utilizan mediciones subjetivas del
desempernio las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones
mas recientes del empleado. Es mas probable que estas acciones — buenas o malas—
estén presentes en la mente del evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del

empleado puede servir para disminuir este efecto o hacerlo desaparecer.

El efecto de halo o aureola: Esta distorsion ocurre cuando el evaluador califica al
empleado predispuesto a asignarle una calificacibn adn antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le
produce. Este problema se presenta cuando al supervisor le toca evaluar a sus amigos o

a los que no lo son.



