Capftuio 9

Dinamica de grupos en desastres

introduccién al

Se dice que las situaciones poco comunes traen o
meijor ¥ lo peor de |z gente. Un dasastre es
probablemente el ¢aso extremo de una situacion
poco comun. Ei director dabe opserar an un ambiente
donde las presiones y evenos forjan en la gente
combinaciones poco usuales pars provéer de ayuda
a los sobrevivientes, La situacion y las motivaciones
de los trabajadores en desastres se pombinan
presentando al director ante situaciones de personal
gue son unicas. Gon el fin de ser efactivo an &l
manegjo de parsonal bajo estas circunstancias, el
director debe iratar de antender log aspecios poco
usuales de la dindmica de grupos craada por
dasastres.

Factores a considerar

Un niimero de factores en desastres crean las
condiciones de trabajo. Estos incluyen:

1. Tension. Lo mée natural de una situacidn de
amergencia es la tensidén. La presion esta
constituida por demandas de los
sobrevivientes, demandas del gebiemo
anfitrién, demandas de los patrecinadores de
las agencias, y demandas creadas por ol
sentido personal de urgencia enire los
trabajadores. En operaciones tratando
directamente con situacionas quea ponen en
peligro ia vida, {as presicnes son aim mas
fuertes y pueden tenar efecto sobre 12
unificacién de 1a gente en la operacion de
S0COITO.

2. Inexperlencia de los trabajadores. Poco
personal laborando en desastres ha tenido

experigncia previa. Por eslo, terminologia, 5.

métodos de operacidén, y tecnologias seran
poeo cohocidas. Esto da lugar a mas confusion
en las etapas iniciales de la operacion.

Percepciones. Trabajadores en desaslres con
poca experiencia guardan conceptos ‘
equivocados acerca de los desastres, el tipo de
asistencia requerida y las maneras que se
necesitan en ia distribucién de 1a ayuda o
prestacion de los servicios. Por ejemplo, un
trabajador inexpertc puede pensar cue ia
vacunacién masiva es necesaria para la
prevencién de la transmisién de la enfarmedad,
que el alimento debe ser proporcionado a toda
las victimas y que deben ordenarse liendas
para dar techo y abrigo en la emargencia. El
director de desastres experimentados, por
supuesto, sabe que estas apraciacionas son
emdneas; pero tratando con grupo de
trabajadores que no han tenido experighcia
pravias en desastres, sobrellevar estos mitos
puede ser una taraa mayat.

Condiciones de trabajo. L as condicionas de
trabajo en ¢l drea atectada durante &l caos
posterior al dasastre a veces son rudimentarias
¥ las conveniencias normales y equipos que
facilitan las operaciones modernas del manejo
no estan presentes. Con frecuencia el personal
de socormo se ve obligado a laborar por
muchas horas sin adecuada iluminacién o
comunicaciones en adificios que son
demasiado frios 0 demasiado calientes en
localidades poco seguras. Se van obligados a
usar cantidades minimas de materiai y equipo
de oficina. Afiadiendo a @510 la naturaleza
altamente transitoria del personal. Usualmente,
hay una répida rotacién de personal y la gente
bajo presién a veces no tiene la capacidad
para el trabajo que estan tratando de
desempefiar. Estas condiciones se combinan
para ejercer uha mayor tensién sobre gl
director y la gente en el grupo de trabaio.

Reacclones del trabajador ante el desastre.
Cada individuo reacciona ante un desastre de
diferente manera. La gente que ha vividc a lo

large del desastre ¥ ha sutrido sus efectos
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reaccionarz de manera diferente a aguellos que
han liegado recieniemante. El sobreviviente o
refugiado debe enfrentarse ante las perdidas
personales, panas y algunas veces heridas
personales. Algunos encontraran una salida a
estos sentimientos en ef trabajo; elles pueden
conseguir mayores oportunidades en af servicio
y 8N ¢i trabajo gn base a mayor numero de
horas. Otras seran capacas de desempenar
sclamente las tareas mas humildes y pararén
por un tiempa dificil concentrandose en al
trabajo hasta gue no hayan sldo capaces de
scbrellevar sus penas. Sobrevivienies y
refugiados pueden hallar dificil participar en
actividades de grupo o tomar parte en la
atmosfera da compafierismo que es a veces
parte de los ambientes de trabajoc de grupo.

El forastero es por fo comin mas orientado hacia el
trabajo que al sobrevivisnte o refugiado. La razén de
Iz gente de afuera para participar es cocperar en el
cumplimianto de la labor y et o lia serén capaces de
tratar mas facilmente con las amplias tareas técnicas
y aspectos administrativos del trabajo. Al mismo
tiempo, el forastero también pusda verse afectado
per los sfectos resultantes del desastre. Para la
mayorfa, #sta experiencia supera su sentido de
dedicacién y urgencia; pero para algunos, la
magnitud de un desastra y el sufrimiento de las
victimas pueden causar inmobilidad tamporal. En
todos excepto en muy pocos casos, sin embargo,
esla etapa pasa muy rdpidamente y ments que ia
sifuacién continue ¥y se empaore, casi todos los
trabajadores pueden alcanzar muy rapidamene
niveles de maximo desempeft dentro del ambiante
del grupo,

Algin grado de conflicto con frecuencia se crea
entre la gente de afuera {sean exiranjercs ©
naciorales del pals huesped) y los trabajadores de
la cornunidad afectada. Los forasieros a veces
desarrallan un sentido de orgullo y cumplimiento el
trabajo en un desastre y esto puede traducirse en
expresiones de felicitaciones mutuas y camaraderia;
los trabajadores de la comunidad afectada pueden
interpretar este tipo de comportamiento como
“escandalose” € insensitivd. Las reacciones
diferentes de cada una de las facciones pueden
hacer tensas las relaciones de trabajo dentro dei

grupo.

Motivaciones entre los
trabajadores en desastres

La gente participa en labores de desastres por
michas y diferentes razones. A la mayoria de
agencias de socorro les agrada describir a su
personai como telafmente dedicado y humanitario
quienes san voluntarios en el servicio al pobre o
victimas de desastres sin intereses personales en
sus propias necesidades y sin ningun pensamieny
en la recompensacion. El director en desastres que
crea en ello esta listo para un rudo despertar. Los
trabajadores de socorro estan motivados por
muchas razones y el director en desastres debe
reconocer [a multitud de motivaciones posibles en
su trato con el parsonal.

Algunas de las mayores motivaciones de los
trahajadores son:

1. interéds humanitario. Interés humaniario es
prebablemente la principal motivacion entrs ia
rmayoria de los trabajadores en desastres,
aspeclaimente aguelios de fuera del drea
afectada.

Ocurrencia. La mayoria de los trabajadores
panicipan en operaciongs de socomo
simplemente porgue ellos suelen estar
presantes en 1a escena cuando el desastre
ocurre, 0 cuando los refugiados arriban. En
desastres naturales, muchas actividades de
socorro son llevadas a caba por las mismas
victimas del desastra y los forasteros
constituyen una pequena fraccién de ia
otalidad del personal involucrado en una
operacion de desastre. Ejemples de personas
atrapadas denro de esta situacion son los
rezidentes del drea damnificada,
representantes de las agencias de desarrollo
laborando dentro del area, oficiales del
gobierno y organizaciones de socorro con sub-
unidades o personal dentro del area. Mientras
ser4 reconocido que estas gentes sin mayor
duda poseen interds humanitario, con ioda
probabilidad, muy pocos estarian parucipando
si ellos no se hubieran éncontrado en el area
antes del suceso.

Emocion. Muchos trabajaderes de socor,
aspeciaimene forasteros, son motivados por [a
emocién. Algunos observadores han ligado las
operaciones de emergencia a las maniobras
miltares; helicdptercs voiando alrededor,
camienes y personal relumban en las cailes, y
cientoz y adn miles da gentes aglutinadas por
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Capftuio 9

una causa comin. Para algunas gentes, esto
proporciona una salida para exprasarse y la
oportunidad de hacer afge fuara de k ordinario.
Este tipo de motivacion no necesanamente
serd considerado negativo, y de hechg,
personal motivado de esa forma pueden sar
altamente efectivos como trabajadores de
socorroe en un periodo de emergencia, dado
gue ellos estan recibiendo adecuada
supervision y estan ubicados an posicionss
donde su entusiasmo y sentido de la urgencia
puede ser utilizado. Se debe tener cuidado, sin
embargo, en evitar la colocacidn de este tipo
de persona en situacionas de trabajo donds
hay muchos sobrevivientes guignes estan
tratando de venir a términos con su pena.

Pena. La pena puede ser un poderose
motivador para muchas viclimas. Tal como se
menciond previamente, el frabaje ayuda & la
gente a despejar sus menies de la pena que
estan pasando y les proporciona tiempo para
desarrollar macanlsmos que contribuirdn 2
enfrentar sus pérdidas. Cada parsona mangja
sus penas en su propia manera. La caniidad de
tiempo que es necesario para sobreponerse a
la pena y la cantidad de tiempo en que el
trabajador sera efectivo mientras se scbrepone
a su dolor puede variar inmensamente,

Cuipabliidad. Muchos trabajadoras da socorro
estan motivados por un senlido de culpabiildad
que puede derivarse de varios factores. Mucha
gente esia perturbada por e! hecho de no
haber sufrido perdidas cuandc amigos y
parientes las sufrieron. Esto se raduce en una
necesidad de remediar ¥ esta necesidad se
expresa trabajando en fa operacidn de socomo.

Un segundo sentido de culpabilidad phaarvada
con frecuencia en desastres ocurridos en el
“Tercer Mundo” es aquei donde las personas
més ricas de las comunidades reconocen Gue
los pobres han sido afectados
desproporcionadamente por el desastre.
Frecuentemente jévenes profesicnales se
lanzan por si mismes en las labores de socorro
como un medio de dar fuerza al reconocimiento
de las desigualdades soCiales dentro de la
sociedad. Estos trabajaderes con frecuencia
vienen a ser la base para actividades continuar
y la dedicacién que la gente tiene bajo estas
circunstancias puede ser duradera. Directores
de socorro buscaran por gsie {ipo de personas
y ofrecerles tanta autoridad y oportunidad de
ganar experiencia come sea pesible, ya que

ellos puedsn constituir el kderazgo an
proyectos de desarrollc en ef futuro.

Oportunismo. Desafortunadamente, muchos
trabajadores de socomro estan motivados por
una oporiunidad para superar su posicién o
mejorar sus propias circunstancias. Este
oportunisma puede expresarse de diferentes
maneras. En ia pecr de ellas, los trabajadoras
pueden encontrar faciles oportuniclades para el
robo v el pillaje o para obtener ganancias de la
distribucidén de materiales de ayuda. Formas de
oportunismo subrepticias son mas dificiles de
identificar. Elamentos del grupo en el poder de
un pals pueden ver el trabajo de socomo como
un medic de extender su influencia o control
sobre segmentos de una poblacién. Algunas
familias pueden tratar de “colocar” un miernbro
de 13 tamilla dentro de la organizacién para
conseguir contratos hacia la empresa de la
familia. Gente de la localidad en la comunidad
afectada pueden proyectarse a si mismos
daniro de las operaciones de asistencia con el
fin de formar una base de poder particular para
ellos mismos y sus vecings. Algunas gentes
puaden saniir gue trabajando para una agencia
extranjera, resuitara en las oportunidades para
subdr de status, dinero ¢ aln de inmigracidn.
Directeres de la asistencia deben tener cuidado
¥ estar seguros que los cportunistas sean
répidaments identificados y si su motivagion
contiens un problema potencial para ia
crganizaciin, ellos deberan ser removidos de
posiciones de responsabilidad o autoridad.,

Dinamica de grupos

£n un desastra, dos tipos de dindmica de grupos
deben ser considerados: La dindmica de grupos
dentro de la comunidad afectada v la dindmica de
ks grupos de trabajo dentro de una organizacion.

La comunidad damnificadsa

Los socitlogos han registrado los procesos de
dinZmica de grupos que ocurren en una comunidad
en el caos posterior a un desastre mayor. Estos
tienden a evolucinar en la siguiente manera:

En &l caos inmediato, las normales distinciones de
caricter social y econdmics se inhiben antre las
victimas de un dasastre y las barreras sociales que
segmenrtan unz comunidad jemporalmente se
disuelven conforme la gente s¢ une para sobrellevar
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la tragedia comiuin. La situacién resultante es
conocida como la “comunidad en desastre.”' En
este ambiente, los lideres naturales sen
inmediatamenie reconocidos y le es permitido
asumir responsabilidades para el bien comuin.

Grupos sociales dentro de la comunidad {tal como
familia secundaria, grupos religioses, gobiernos
lecales ¥ otros) vienen a ser la linea frontal de ia
estructura organizacional que provee de un camino
para la accién, Estos grupos Son CoNocioos como
mecanismas de defensa y en el caos inmediato,
ellos mismos se transforman para permitir
flexibilidad en la respuesta d las demandas de Ia
comunidad.?

En esie ambients, l1a iniclativa individual es bien
recibida y prioridades obvias reciben inmediata
atencion. Se forman grupos de trabajo informales y
“naturales” de acuerdo a las necesidades y los
lideres naturales usualmenta son capaces de operar
con &l apoyo y consentimiento de io miembros del
grupo.

La "comunidad en desastre” empleza por romperse
a medida que los cortactos con el exterior son re-
establecidos y aumentan en frecuencia. La jerarquia
social y econdmica anterior al desastre se reinsti-
tuye y organizaciones tormales comienzan a tomar
cargo de las actividades previamente conducidas
por grupos de trabajo informales. Los lidgres
naiurales son reemplazados por parsonas con
“legitima” autoridad ¥ los mecanismos tradicionales
de accidn gon supiemantados por organizaciones
mds formaies a una escala mayor. Desgraciada-
mente, las arganizaciongs “formales” con frecuencia
subestiman la posibitidad de incorporar estos
mecanismos tradicionales an sus proyectos. Esto no
e¢ dificil de hacer y mejoraria grandemente sus
capacidades.

Dingmica inter-organizacional

Organizaciones de socoro exisien dentro de este
gran ambiente. En unos pocos casos, las organiza-
cionas de asistencia de por si e encuentran en la
cormunidad y empiazan su operacion mientras 1a
informal “comunidad en desastre” esté en efecto.
Pero en la mayoria de los casos, 8l solo estableci-
rmiznto de un programa formal de asistencla sirve
para acelerar ta eliminacion de la "comunidad en
desastre”. Esto no quiere decir que las organiza-

ciones de ayuda no deberan empeazar sus acciohas
durante ! paricdo de emergencia; en iugar de ello
es una reflexién sobre gue |a “comunidad an
desastre” solo se mantiene por un periodo muy
corlo.

Para la agencia que opera en una emergencia, la
dinamica de gruposg entre su parsonal esta
caracterizada en mucho de la misma manera. Con
el rapido flujo de voluntarios y personal, los fderes
naturales répidamente se dan a conocer y son
reconocidos por el grupo como encargados
temporales. Debido a la tensién y al santimienio de
mutua inexperiancia, gl personal usualmente tratara
de cooperar y trabajar juntcs. Lineas de autoridad
establecidas pueden interponearse a la no debida
preocupacion socbre las formalidades.

El perfodc de emergencla y formativo de una
operaciin de sccorro normaimenta pasa mas o
mencs rapide, raramente excediendo mds de varias
semanas. Durante el perfodo transicional, lbs
individuos dentre del grupo pasan por una
transformacion y muchos de los ambientes de
trabajo que fueron tolerados en las etapas
tempranas llegan a ser inaceptables al grupo como
un todo. Los lideres naturales quienes demandan
demasiado a su personal son menos tolerados por
sus subordinades. Personal dentro de los grupos de
trabajo se ponen de acuerdo entre ehos mismos con
¢l fin de crear una mejor relacidn de trabajo entre los
miemtxros del grupo.,

Al misme tiempe, individuos dentro del grupo
revalorizan su dedicacién y responsabilidad en la
operacién. Los voluntarios evakian su dedicacion y
responsabilidad para decidir por cuanto tiempo més
ellos pamaneceran en la labor sin afectar su
ingreso de ocupacién regular. Sobrevivientes o
refuglados trabajando como parte de la operacisn
con frecuencia sufren una reaccién relardada a sus
pérdidas y un pariodo de infelicidad o depresién sa
puede establecer en elios. La dindmica de los
Ilderes puade ser percibida como menos GHl y en
algunas siuaciones, los grupos empiezan a
reaccionar negativamente a un liderazgo fuerie.

En el periodo final, conforme la reconstruccién de
largo plazo comienza, Ja organizacién viene a ser
mas profesional. Se establece una jerarquia farmal y
as ocupada por personal especializado. Muchos de
los voluntarios o trabajadores temporalas son
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Capitulo 8

subsgtifuidos con personal gue liene una dedicacion
y responsabilidad ante la organizacion a largo plazo,
mas formal y por un sueido. Grupos ds trabajo
funciinan més dentro de la estructura
organizaciénal y menos como una relacion ad hoc
de trabajo. Personal en grupos de trabajo que gllos
consideran poco favorables o ¢on poco apoyo
buscaran cambiarias ¢ dejar la operacion.

Implicaciones para los directores

A través de |a observacién de la dinamica de grupo,
los directores pueden identificar aspectos de
conducta de grupo en desastres gue dan orientacidn
en el manejo de personal. Los mas importantes
aspeclos son:

1. Los clelos presentes eon desasires. Por
ejemplo, durante ! perfodo de la “comunidad
en desasire”, serfa muy pocg inteligante tratar
de estructurar una orgarizacion formal; en
lugar da ello, el director simplements permifira
a los llderes naturales evolucionar y hacerse
cargo de la satisfaccidn de las demandas an
las emergencia.

2.

Desarrolla de personal. Un director quign
reconoce lag atributos y metivaciones de
voluntarios y lideres dindmicos reconoceran
que su Mas irmportante contribucidn sera an
operaciones de emergencia y que ellos serdn
colocaclos en operaciones a corto plazo en
lugar de a largo plazo. Personal de fuera y
personas quienas son mas cuidadosas,
correctas y metadicas serédn colocados en
emplen a largo plazo ¥ en trabajos que
requieran menos tipos de dindmica en el
hderazgo y requieran de menos supervision
directa.

El manager reconacera que un desastre axige
distintos tipos de relaclones de trabajo en
diferentes puntos durante el cicio del
desastre. El director también reconocerd gue
es importants instituir una rutina de trabalo que
pueda satisfacer una variedad de demandas y
que los grupoes de trabajo tienen que estar
estructurados, de manera tal que sus
miembros puedan recibir ciertos tipos da
satisfaccidn mas alld del cumplimiento de los
cbjetivos del proyscto.

! Charles E. Friz, "Disasler, Conlemporary Social Problems (Robert K. Merton y Robert A. Nisbat, Editores), Harcourt, Brace &

World, 1861, pp. 651-694.

2 Margaret Kiefisr, Disasters and Coping Mechanism In Cakchlquel Guatemals: The Cultural Contest, INTERTECT, Dallas,

Taxes, 1977,
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Capitulo 10

Manejo de grupos de trabajo

En cada organizacidn, el personal es asignado a
grupos que descmpafian tareas que individualmants
no podrian ser realizadas. Algunos grupos de
trabajo son partes formales dentro de la estruciura
de la organizacién. Algunos son grupos ad hoc
establecidos para cubrir algdn objetivo al cono
plazo. Adn mds, otros son arreglos informalss de
trabajo que evolucionan para satisfacer las necesi-
dades varias de ia organizacion y que consisien en
individuos que laboran por una meta comun.

Hay ambos aspectos, positivo y negativo an al
empleo de grupos de trabajo. Si los directores estan
para evitar los aspectos hegativos, es importante
para ellos entender la dindmica de los grupos de
trabajo y las ventajas y limitaciones de emplearia en
el cumplimiento de los dilarenies tipos de tareas.
Tarnbién, &s importanta darse cuenta Gue un grupo
de trabajo influye fuertemente sobretodo en el
comportamiento y desempeho de los individuos
miembros det grupo.

Por regla general, las mejores ideas surgen cuando
un nimero de gents trabaja scbra un problema por
saparado que cuando se trabaja cara a cara dentro
de un grupo. Esto es probablemente debido a que
situacionss de grupo pueden inhibir 1a generacién
de ideas de los miembros que son méas caliados.
Entonces porque formar grupes? Primerp, los
grupas tomaran mas rissgos (probablemente debido
a que la responsabiliad se comparta y por lo tanio
&s Menos rlesgoso}. Los grupos pueden cometer
menos errores. Dentro de un grupo, hay en su
totalidad mas conociriento e informacion; con
frecuencia, al discutir la situacidn, un revisién mas
detallada puede ser obtenide y una propuesta en
especial puade ser reenforzada. Ain mas
importante, muchos problemas implican la toma de
decisiones que requieren de la participacion y apoyc
de un numero de personas. Organizando a ks
individups en grupos, un mayor nomero de

miembros aceptaran una decisién basada sobre
solucidnes grupales de problemas que cuando una
sola persona o resualve. Aln mas, ia comunicacion
en relacion a la decision se agiliza en el proceso
grupal; se redugen las oportunidades de rupluras en
la comunicacidn cuande ks individugs quienes
{iznen que ejecutarias han participado en las
dacisiones,

Clasificacion de los grupos de
trabajo

Los grupos de trabaje pueden ser clasiticados en
dos categorias: formal e informal. Grupos de trabajo
formaies son establecidos por una crganizacidn
para el cumplimiento de una o mas tareas. Grupos
de trabajo informales son formados por la gente en
la sHuacion de trabajo. no por la organizacion. Estos
grupos pugden estar formado con el propdsito de
cumplir una tarea especifica ¢ pueden surgir en
ferma natural con el fin de satistacer ias
necesidades de un grupo de gente en particular que
trabajan dentro de la organizacian.

Grupos formailes
Los grupos formales incluyen:

1. Grupos organicos: Grupos organicos son
agrupaciones permanentes de personal defin-
ido dentro del diagrama organizacional. Los
subordinados se reportan directamente ante un
supervisor designado y las relaciones entre el
parsonal tiene alguna base de formalidad.

Grupos de tarea: Un grupo de farsa esta
formado por un cierto niimero de parsonal asig-
nado a trabajar juntos para completar un
proyecto. Usualmente los grupos de tarea
consisten de personal de dos o mas departa-
mertos y, asi, lineas departamentales
relacicnadas.
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Capitula 10

3. Comltés: Los comités son grupos de tarea
creados con un propdsito especial. En este
texto, el términc “comitd” se referird a un grupo
de gente cuyo trabajo consiste en definir los
parametros de las tareas, mientras que un
“gripn de tarea” es asignado al trabajo para el
cumplimiento exiteso de la targa. Los
propasiios de los comités son:

= intercambiar puntos dg vista e infarmacion
» recomendar la accion

» generar ideas

« tomar decisiones

Grupos informales

Dentro de un trabajo establecido, el personal se
puede juntar informaimente con el propésito de
cumplir un objetivo. Este objetive puede estar
relacionado al trabajo de la erganizacién; por
ejemplo, los fideres de equipo de varios
departamentos pueden decidir Hlevar juntos la
caordinacidn de un proyecto especifico sobre una
base informal. Cliros grupos se pueden formar a
causa de un interés particular compartido o por
razongas profesionales.

Probablemente, los grupos informales se desarrollan
cuando la estructura organizativa formal no permite
a las parsonas con los mismos intereses {rabajar
juntos formalmente. Por ejemplo, todos 10s
ingenieros dentro de una organizacién de socorro
pueden llegar a juntarse informaimente para
comparar notas y platicar acerca de los proyectos.
Tamibidn, grupos de intereses son forrnadas por los
trabajadores para promover unh interés en panicufar
o un punto de vista; dentro de una organizacidn,
estos son los grupos no formales mas importantes a
considerar por un director.

“Grupos de amistad” son asociaciones informales de
trabajadores desarrollados come una extension de
su interaccién y comunicacion en el ambiente de
trabajo. Ellos son iermados por una vatiedad de
razonas, incluyendo caracieristicas comunes (tales
como asignacién de tareas, establecimientc de otros
tipos de grupa de trabajo, ete.) influyen an los
patrones de interaccién y comunicacién entre
subordinados, provocando la afiliacién entre
individuos y asf los intereses y grupos de amistad
habran de emerger inevitablemente. Esi0s grupas
pueden tener ambas consecusnicias, negativas y
positivas para una organizacion y los directores

deben estar alerta sobre la manera en la cual estos
grupos de amistad informales afectan al desempefio
del trabajo come un todo en el desarrollo del programa.

Unidad en el grupo

Unidad en el grupo es un aspecto importante de la
dinamica de grupc de trabajo. Al establecer un nueve
grupo de trabajo, es imporiante cultivar en etapas
tempranas un sentimiento de unidad entre los
miembros del grupe. Varos factores han sido
identificados por su efecto en la cohesidn de un
grupo, incluyendo:

1. Tamafio: Conforme el tamafio del grupo
aumenta, su cohesién tiende a decrecer.

2. Logro de metas: La obtencidn de metas,
especlaimenta si ellas han sido fijadas por g
grupo, aumentan la cohesion,

3. Nivel del grupo: En general, mientras mds atto
es la posicion de un grupo dentro de la jeramula
de una organizacidn, mas fuene es su cohesidn.
Un grupo puede alcanzar més nivei por muchas
razones que incluyan:

= logrande un alto nivel de desempefio u
pbtaniendo otras formas de éxito dentro de
ia organizacion;

« logrando reconecimiento debido a que los
individuos dentro del grupo muestran un afto
nivel de habilidad;

= conduciendo trabajo que es peligroso o
que representan mayor reto que otras iareas;

= recibiendo mas compensacién malerial o
financiera que otros grupos;

»  raconocimiento de que miembras del grupo
han side considerados para promocién con
mas frecuencia o mas rapidamente gue
aquellos fuera del grupo.

{Debe notarse que un sentido de elitisma puada
cavsar fricciéon con otros grupos.)

4. Dependencia de los miembros en el grupe de
trabajo: Entre, mayor sea la dependencia
individual de ks miembros sobre el grupo, més
fuerte saran las fuerzas de atraccidn hacia el
grupo. Un grupo que es capaz de satisfacer un
numero de necesidades individuales aparecera
atraclivo para ese individuo. Estas necesidades
pueden incluir status, reconocimiento,
compensacion financiera o Ja capacidad para
hacer su frabajo més facilmente.
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Como conducir un grupo de
trabajo

En un grupe de trabajo, un lider es designado
normaimente por el director o la organizacion y s&
espera que coodine y dirija. E! llder con mas éxito as
aguel que entiende procesos de grupo. Las primeras
tareas son para establecer cbjetivos claros y mstas
para el grupo y estimular sus miembros a participar.
El lider debe luchar dure para mantener el grupo de
trabajo meoviendose hacia los objetivos sin
retrasarse por debates interminables, conflictos y
diferencias de persaonalidad.

Alguna gula gue puade ayudar a los lideres de
grupo son;
1. Escuchar con atencién detzllada y mariener
una mente abieda.

2. Permiiir a cada miembro del grupo expresar
opinicnas.

3. No imponer sus opiniones sobre la de otros.

4. Tratar de maniener a todos y cada uno en ias
actividades de grupo.

5. Mosirar un interés activo en los cbjetivos del
grupo y en las ideas de sus miembros.

6. Ayudar al grupe a centrarse sobre |a 1area en
mane y dar constante retroalimentacidn acerca
de los avances.

La toma de decisiones como grupo invariablemente
ejerce preslon sobre cada uno de ios miembros,
especiaimente scbre el lider de gnipo. Dos fuerzas
estan en juego. Una es el deseo del lider y del grupo
como un todo de presentar el mejor trabajo posibla
bajo Ias circunstancias dadas. Este deseo puede
actuar en direccién contraria hasta cierte grado por
la necesidad de catla miembro individual de ser
aceptado y ser paricipanie couperative. Es el deseo
que tiende a reducir e! desacuerdo individual a favor
del acuerdo. Asi, si la mayoria es firme, su decisién
usualmente sard aceptada como adecuada, alin
cuando individuos dentro del grupo crean que son
disponibles mejores soluciones.

Es importante que el lider del grupo reconozca
cuando una solucion poca adecuada es aceptada
por la mayoria y hace un infento por “desviar" al
grnipa hacia una mejor solucién, El dilerna, sin
embargo, no es tanto que ia solucién sea o No
mucha mejor, tal que vale la pena que el lider ponga

e peligro el proceso de grupo con tal de obtenerla,

Como motivar un grupo de trabajo

La motivacion de grupos de trabajo es figeramente
mas dificil gue motivar individuos, debido a que el
grupo come un todo deba responder a fos estimulos
de motivacion. Por otra parte, el rango de opciones
de motivacion es menos debido a qus, para la
mayor parte, solo estimulos pasttivos han de
trabajar; medidas negativas, tales como coarsién o
reprimendas usualmente tienen solamente un mayor
efecto debilifado scbre el frabajo del grupo. {(Esto no
quiere decir que {a critica constructiva, ni que la
acclén correctiva tormada para mejorar la calidad de
trabajo del giupo no sean vélidas.)

Los principaies motivadores en situaciones de
trabajo de grupo son:

1. Reconocimiento de los logres.
2. Slatus (para el grupo).

3. Un sentide de cumplimiento (para e} grupo asi
como para los miembros dentro del grupo).

4. Recompensacignss (financieras, privilegios,
beneficlos, etc.).

5. Enriquecimiente (hacer sentir al grupo do que
elies han contribuids y personalmente ha
beneficiado con su participacién al iogro da la
tarea).

Coma regla, todos estos pueden ser empleados
para motivar un grupo aunque, en sffuaciones de
SOCOITo, reCoMpensacion no es tan efectiva como
las olras. Para volumarios y perscnal de nuevo
ingrese, cumplimianto y enaltecimiento son buenos
motivadores. Para personal experimentado,
cumplimiento, reconocimiento y pesicién pueden
ser agentes da motlvacion mas efectivos.

Como reconocer y remediar
problemas en grupos de trabajo

Para un director as impertante entender a como
tdentificar y remediar problemas en grupos de
trabajo, 8s importante entender la dindmica de los
grupos, ias funciones gue desempenan los
migmbros y las posibilidades de conflicto intemo en

el grupo.
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Funciones dasampofiadas dontro de un grupo

Dentro de cada grupo hay un Ifider, un “experto” del
grupo, un servidor del grupo, una “personalidad” del
grupo, v “trabajadores” del grupo. Debe notarse que
cada una de estas funciones desempefiadas son
informales y han sido conferidas colectivamente por
el grupo y no por la organizacion. El lider de grupo,
por supuesto, puede ser asignado formalmente. Sea
gue la persona realmente conduzca en tados los
aspectos de las funciones de! grupo estara
subconscientemente decidide por & grupo y no por
la organizacion,

Lin especialista en manejo que estudio las funcianes
desempefiadas de miembros de grupo descubrio
que el indivicuo que tiene las mejores ideas y la
mayor arientacion fueron clasificados por el grupo
como el “especialista del grupo en el trabajo,”
mientras la persona mas aceptada fue vista por el
grupo como el "especialista del grupo en relaciones
humanas." ' Es importante que ambos, el director
encargado de establecer un grupo de trabajo y el
lfider del grupo entiendan las funciones de cada una
de estas dos personas. Este entendimiento ayuda al
diractor a asignar tareas técnicas y tareas de
coordinacion al individuo indicado dentro det grupe.

En una organizacién formal, el personal adquiere
status debido 3 sus posiciones en la jerarguia de la
organizacién. En un grupo de trabajo, especialmente
grupos informales, a los individuos el grupo les
confiare status de acuerdo a las funciones que ellos
desempefian. Hay un nimero de factores que
influyen sobre el status acordado por el gnipo.

Estos son:

* la destreza de un individuo en el desampefio
de un trabajo;

* ia habilidad de una persona para relagionarse
bien con sus compafieros de trabajo; v

» antiguedad o deferencia otorgada aun

miernbro por sus companearcs de trabajo en
base al respeto.

Por medio de saber las funciones asumidas por la
gemte dantro de grupes, el director tiene una bass
para anaiizar el porque un grupo estd o no esta
desempefnandose bien. Si ef desampefio es pobre,
cambiando una o dos gentes puede a veces mejorar
la situacion. Por otra parte, transfiriendo a una

persona desempefiando una funcion clave (tal como
lider o encargado de las relaciongs humanas) puede
provocar el fracaso de un grupo. {Es importante
recordar que la gente puede jugar diferentes
papeles en grupos diferentes, Asi, un lider enun
grupo puede ser un simple trabajador en otro.)

La emergencia de lideres

En un grupe formal de trabajo, los lideres por o
comin son seguidos por sus compafieros debido 2
que se les ha dado autoridad por la crganizacién y
tianen poder para regutar las recompsnsaciones
olorgadas & grupo. En grupos informales, los
lideres emerger de entre los miembros de! grupo.
Las caracteristicas personales de lideres de grupo
pueden resumirse como sigue:

1. Ellider &5 un individue guien posee los
atributos percibidos por los miembros como
criticos para la satisfaceién de sus
hecesidades.

El lider contiene los valores del grupo y es
capaz de definirlos y organizarlos dentro de
tina filosofia aceptable para el grupo ¥
articularios para los no miembros.

El lider es capaz de racibir e interpretar
comunicackin relevante al grupo y puede
transmitir informacidn importante para los
miembros del grupo.

{En muchos paises, a los llderes se les otorga el
“deracho” a conducir debido a razones tribales,
tradicionales o politicas, en lugar de por su habilidad
para dirigir; & pesar de elk, ellos influyen y
“liderean” a sus seguidoras.)

Normas de trabajo de grupo

Una norma de grupo es un acuerdo (fermal o
subconsciante) dentro del grupo que establece
como se comportaran los miembros y los
estandaras para su desempefio. Los grupos de
trabajo emplean normas para provocar un
desempeno en el trabajo que sea aceptable para el
grupo. En una sltuacion ideal, estos astandares son
aitos y exigen maximo rendimiento de cada uno de
los miembros. En el peor de log casos, etos
estandares son bajos e inhiben la iniciativa de parte
de cada uno de los miembros.
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Las normas de la dindmica de grupos son complajas
y a vaces confunden a la persona de fusra. Muchos
factores diferentes ejercen vbediencia con normas
de grupo, especialmente presidn del compahero. Es
impontante reconocer gue los individuos que
vaiorizan su membres(a y sianten que sus
necesidades personaies se satisfacen formando
parte del grupo pueden parmitir presiones del
companero para influir sobre su comportamianto y
desempefio.

Si el comportamiento del grupo es pobre y el
director determina que ello se debe a gue ias
normas o estandares de grupe son pobres, lo mejor
que se puade hacer es reamplazar ¢ abolir &l grupo.
Si ello ho es posible, se identifica al lider, al
preveedor y a 12 “personalidad” de! grupo y se los
remuevarn.

Canflictos dantro de grupos

Diferencias de opinidn, actitudes, valores y
creencias craan confiictos intermos en el grupo. De
manara general, las narmas del grupo sirven como
un medio para manejar y enfreniarse a estas
diferancias y por lo general el confiicto €s controlado
internamente. En algunos casos, sin embargo, los
individuos no se pueden adaptar a tas normas de
grupo y llegan a estar insatisfechos con las
relacionas interpersonales del gnupo.

Si el desempefio formal de un grupo de trabajo ez
atectado por conflictos intemos, st director debe
puntualtzar el problema e intentar resolverlo. Los
remedios incluyen el cambio del liderazgo formal an
el grupo; removiendo a un miembro o raagrupar
dentro def grupo a los gue no se ajustan a las
normas dal grupo; reduciendo el tamatio del grupo:
y disclviendo el grupe por completo.

! RF. Baies, Intsractian Process Analysis: A Mathod Ior the Study of Smal Groups, Addison—Weskey, Cambridge,

Masgsachusetts, 1850,
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Evaluacion de personal

Personal bueno es muy valioso para la operacidn.
Trabajadores de pobre calidad pueden restringir y
dafar severamente a su programa. Por 1o qus,
tenemos que la evaluacién del personal s una
funcidn critica para los directores. La seleccion de la
persona correcta para un frabajo especifico es
crucial en ambas situaciones, normal y de
emergancta. En situaciones de pre-desastre, tales
corno mitigacién del desastre y programas de
preparacidn, ol tamafio def personal es ¢constante y
poco. Un director debe ser capaz de evaluar cada
persona y asignarie ia tarea apropiada. En amblente
de post-desastre, el personal del programa se
expande rapidamanta por la emergencia v se
contrae conforme se presentan las fases de
rehabilitacién y reconstruccidn. Por esta razdén, el
director debe evaluar constantemente at personal
para asegurarse de que cada proyecto esta siendo
sjecutado en forma adecuda. Cuando el tamafio de
la organizacion se reduce, el director debe evaluar
cuidadosamente al personal para determinar
quienes van a salir.

En &l mansgjo de desastres, hay dos propésiios enla
evaluacién del parsonal. Tener las bases para tomar
decisiones acerca del personal durante la transicién
antre las fases de un desasire y ayudar a2 mejorar el
funcionamiento de le operacidén por medio de
conocer que aspectos del trabajo individual de ia
parsona necesitan mejorarse. As/, evaluacién de!
personal es una importante técnica de control.

La tarea de evaluar la calidad del trabajo de otros en
forma justa, profunda y regularmente es una de las
maés dificiles, pero es indispensable para facilitar las
operaciones. Los subordinadps requieren conocer
como estan laborande; los directores necesitan
saber come se estan desempeihando los
subordinados; y las organizaciones necesitan

canocer si 8l personal esta sienda empleado
efactivamente.

Las evaluaciones de personal deben ser conducidas
cuidadosamente. Si es realizada pobremente o sin
tomar en consideraclén s sentimientos de 1a gente,
la evaluacién traera desorden y servird de poco al
propasita, si es que de algo. La labor de un director
as desarrollar un proceso de evaluacion sistematica
gue tenga significado, justa y amplia.

En la administracién modema, el término “valoracion
dei desempeno” es con frecuencia usado en lugar
de “avaluacion del personal”, por considerarse
mencs amenazante.

Propésito de la valoracion del
personal

En general, la valuacién del personal se usa para
influir sobre el desarrolio del empleado. Algunos de
los propésitos mas especificos de la vakeracidn dei
personal son:

1. Dar infermacion a la persona sujeta a la
evalzacidon. Con el fin de hacer mds positivas y
eficiertes contribuciones al desempeno, foda
persena requiere ser retroalimentada acerca de
su forma da trabajo actual.

Distribuir recompensaciones y sancionas. La
promocidn, fransferencia, aumentos mentorics
¥ despido pueden estar basados en la
valoracion de personal.

Servir como Infoermacién para determinar
necesidades de capacitacién, reclutamiento y
asignacion.

Predecir al éxito fuluro o utilidad de la persona.
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Criterios para valoracion

Los criterios empleados en el sistema de valoracién
ermnergara del trabajo mismo. Estos deben:

1. relationarse a los reguerimientos del trabajo;

2. ser comprendidos y aceptados generaimente
por ambos, el valuador y 1a persona a ser

valorizada.

estar basado sobre un concienzudo andlisis del
trabajo.

Adn cuando estos requerimientos sean satisfechos,
la subjetividad por parte del evaluador no pueds ser
totalments alfiminada. Para minimizar las
posibilidades de juicios pobres en las apreciaciones,
es esencial enfocarse sobre comportamiento que se
relaciona con estardares de desempefio. Entré mas
refationado al trabajo y criterios del desernpeno,
mayor la probabilidad de que el trabajador recibira
una valoracién significativa, justa y amplia.

3.

Medidas de la calidad de trabajo

Las maedidas de desempefio estan clasificadas
comp objetivas o subjetivas.

tas medidas objetivas de lg calidad de trabajo se
anfocan sohra productos o resultados, tal comoe el
niimere de unidas repartidas, nimero de gente
atendida, etc. Sin embargo, estas medidas pueden
ser engafiosas; resultados numaricos pueden ser
influanciados por varios factores fuera del control del
trabajador. Por ejemplo, el nimero de gente
recibiende ayuda enun area particular puede estar
determinadeo por el tamafic de! area, de manera tal
gue una gvaluacion basada solamente en mimeros
no reflejara con precision el desempatio de un
trabajador.

Medidas objetivas pueden utilizar datos de perschal,
fales comd ausentisme, retardos, trabajo realizado,
tasa de reclamaciones y frecuencia de accidentes.
Es importante tener esta informacién pero es raro
tanerla disponible en forma funcional; sl datos de
personal van a ser apiicados en forms justay
precisa, as necesario cormnputar las estadisticas con
cuidado.

Medidas subjectivas del desempefo del trabajo
requieren el empleo del juicio personal por parie del
evaluader. La valoracion de! desempeho es hecha

comparandt una persona con otra (esfuerzo
aplicade en el trabajo, cooperacion can compaheros
de trabajo, planeacion del trabajo, etc.) 0 empleando
una escala de rango {por ejamplo: da 1 =
inaceptable a 5 = schbresalients). Obviamente fa
efectividad de las medidas subjetivas depende
bastante en el evaluador. Ello requiere
imparcialidad, una habilidad para juzgar sin pasidn
factores de persenalidad v desempefio, ¥ una
profunda familiaridad con los individuos baje
vaioracion.

Errores cometidos en valoracion
de desempefio

En la aplicacién de medidas abjetivas o subjetivas
de desempefio en el trabajo, con frecuencia resultan
errores por sesgo de pane del evaluador. Estos
errores comunes deban ser reconocidos y evitados:

Efecto "Aurecia™ Este error es tal vez el sesgo
mas difundido en apreciacion de desempefio. Ello
ocurre cuando el evaluador as/gna rangos o hace
juicios, los cuales esten influenciados por su
impresidn sobre las cualidades o desempeli¢ de uno
de los trabajadores an una simple dimensidn de
trabajo. L& imprasion general (¢ “aureoia” entonces
S@ acarrean sobre 105 rangos dados sobre otros
aspecios de la labor. El valuador talia en distinguir
entre los diferentes niveles de desempeafio sobre
cada aspecto diferents.

Los errores de “fecto auregla” pueden ser
minimizados por medio de definir claramante los
aspectos varios de un trabajo y por medio de
evaluar a todos ios trabajadores sobre un aspecto
antes de evaluarios sobre un segundo, luego un
tercero, y asl sucesivamente. Adn mas, la
capacitacién a evaluadores para reconocer la
tendencia a cometer srores aureola ayuda a
evilarios.

Bondad y Rudeza Muchos directores pueden sar
clasificados entre demasiada faciles o poco
amabies. Los de rango faci! dan calificaciones a sus
subordinados que son mayares al nivel de
desempafic promedio de subordinados. Por otra
parte, el poco amable da calificaciones que estan
por abajo del nivel de desempefio promedio para
subordinados en la escala.

82



Capitulo 11

Las siguientes sugerencias se ofrecen para
minimizar errores de bondad/risdeza: {1) obiigar af
evaluadeor a tasar a los subcrdinados, as/, un
porcentaje dado caera en categorias tales coma
allo, medio y bajo (aunque esta técnica por si sola
puede producir evaluaciones tendanciosas);

{2) raducir la ambiguedad de la escala de valores
por medio de definir con claridad las dimensiones
del sisterma de tasacion en términos tales que sean
tan descriplivos y significantes como sea posible; y
(3) establacer normas para cada funcién del trabajo
para ser emplaado por el evaluador como “garrote.”

Tendencia Central El arror da tandencia central
es la poca voluntad por parte del evaluador para
asignar rangos extremos — sea alto o bajo. El
tasador tiende a moverse alrededor del punto medio
en la evaluacién de desempeho de fos
subordinados. Aunque esta tendencia es lo opuesto
al sindrome bondad/rudeza puede ser minimizado
empleando las mismas medidas para
contrarrestario.

Reclente El desempefio reciente de un trabajador
pueds influir significativamente la valoracion. Si e
desempefio reciente crea precedanta an la mente
de! evaluador sobra e! desempefio a o largo dal
periodo compieto de valoracién, puede sesgar su
juicio. Por esta razén, los evaluadoras tienan que
cuidarse del buen, promedio y pobre desempelio
reciente que influye en forma desproporcionada a la
valoracién. Cotectando y evaluando el
comportamiento demostrado a lo largo del periodo
de apreciacidn, puede minimizar el error reclente.

En &l manejp de desastres, los direciores se
enfrantan ante una complicackin adicional: el
desampefio durante periodos de rutina puede ser
significaniemente diferente que el desempafio
duranie una emergencia. Por ejemple, una persona
puede estar bian preparada para labores de
preparacion, sin embargo estar lejos, en términos de
sus habitos narmales de trabaje, durante una crisis.
Contrariamente, gente que puede no ser eficiante u
organizada en situacionses normales de trabaja con
frecuencia se levarta ante el desafio de la
emargencia y se desempefia muy bien en el trabajo.
Al gvaluar parsonal bajo estas condiciones, el
director en desastres debe decidir si el cambio es
permanente y si la persona puede o debera ser
asignada a ctra posicion mds adecuada a su
habilidad para manejar la situacién de trabajo.

Un método de evaluacion por
directores en desastres

Muchos directores creen gue un programa de
evaluacion basado en resuttados es el mas eficiente
e informalivo, especialmente cuando es parte de un
programa motivacional y de desenvolvimiento
completo.

Un pregrama de valoracion basado en resultados se
enfoca sobre 1o logrado por el trabajador. Los
aspectos clave son los siguigntes:

1. Eldirector y el subordinado se reunen para
discutir y en forma conjunta establegen
objetivos a ser logrados por g! subordinadso
durante un perfodo especilicado de tiempo.

Ambos, el director y el subordinado, intantan
establecer objetivos que sean realistas,
desafiantes, claros y amplios. Los objetivos
estaran relacionados a las necesidades de
ambos, la organizacién y el subordinado.

Los estandares para medir y evaluar ios
objetivos concuerdan.

El diracter y et subordinado fijan fechas
intermedias de revisién, momentos en los
cuales los objetivos seran re-examinados.

Ef director juega mas un papel de instructor,
consejers ¥ apoyo que un papel de juez.

el proceso entero 52 certra sobre los
resultados y en asesorar al subordinado y no
sobre las actividades y requernimientos
organizacionales.

En este método hay ambos, beneficios y costos
asociados potenciales. Ei hecho de que presta
importancia a los resuftados es un beneficio que
también puede sar un problema. Centrindose
solamente sobre los resultados puede distraer la
atencidn del como cumplir con los ebjetives. Un
subordinado que reciba retro-alimentaclon acerca de
lo que se ha logrado, atin puede no estar seguro
acerca de como corregir su trabajo. Lin director
puede decirle a un subordinado de gue un objetive
no fué conseguido, pero este tipo de retro-
alimantacidn es incompleto; el subordinago necesita
retro-alimentacion u orientaciéh acerca de como
cumplir en la prdxima ocasién.
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(a)

(b}

{c)

(d)

(e}

(f

(@)

{h)

Algunos ejemplos de formatos de escala de valores

{l} Calidad del trabajo

Fusnte: Fundamentals of Management, pagina 175.

Figura 11-1 .
Algunos ejemplos de formatos de ascala de vakires

Calldad Alto | I J [ Bajo
Calidad  Alto | | v | | | Baio
5 4 3 2 1
Calldad | B v ) | ]
Excepcionzimente Trabajo usualments Calidad del El rabajo Trabajo
ahta calidad en ol hecho en manera trabajo dentro contiensg fallas raramesnta
trabajo supatior del promedio con frequencia satisfactodo
Calldad | | | | v’ |
Demasiados Scbre el Erroras Casi nunca
efrores promeadic ocasionalge comets eiTores
Caildad 5 @ 3 2 1
Factores de Grado de desempaiic
desempafio
Calidad: Consistaments Algunas veces Cenzistamente | Consistertemante
Pracisién superior supariol en gl promedio unsatisiactoria
Economla
Pulidez
Callded | 4| 2|3/ 4|5|8[7|8|9110 | 11]12]13]14]15 | 18|} [18]19|20 | 21 |22[ 22 |24|25
Pobre |Por abajo del Pramedio Sobre al Excalanta
promedio promadic
Calldad de! trabajo
15 13 @ 9 7 5 3 1
Recharos y etTores Usugimerto Trabajo aceptable: Errores frecusntas y
801 coneisternente trabajo correcto; necasita sar poca sarfedad; poco
rares cormete Grrores revisado con cuidado
raramente fracusncia

Considere sl cuidado en general y precisién an el trabajo: Pobra, 1-6; Promedio, 7-18; Bueno 19-25.
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Griéfica tipica de escala de valores

Nombre

Depto.

Fecha

Cantidad de trabajo

Voilimen de trabajo aceptable
bajo condiciones normales

Comentarios:

Calldad de trabaje
Profundidad, puliklaz y pracisién
an al trabajo

Comemtarios:

Conocimlento del trabajo

Claro entendimiento de los
hechos o factores pertinentes al
trabajo

Comentarios:

Calldades parsonales
Personalidad, presentacion,
sociabilldad, liderazgo, integridad
Camentarios:

Cooperaclan

Habilidad y voluntad para trabajar
con asociados, supervisoras y
subordinadas hacia metas
COMUREs

Comentarias:

Conflanza

Conscienta, profundo, praciso,
confiable

Comentarios;

niciallva

Dispesicion en la aceptacion de
major responsabilidad. Empieza
al migmo, sin temor al proceder al
sole

Comentarias:

Sabresallents Buano Sailsfactorlo

Ragutar

insatisfactoric

Fuente: William |. Glueck, Personnel (Dallas Business Publicatians, 1978), pagina 302 © 1978

por Businasa Publizations, Inc,

Figura 11-2
Grafica tipica ¢le escala de valores
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Qtra limitante a este métedo es que la comparacion
entre subordinados es diflcil. En programas
tradicionales de evaluacion de desempefio, todos
los subordinados son tasados en base a
dimensiones comunes. Dado que cada individuo
usualmente tiene un conjunio diferente de objetivos
en este método, es dificil hacer comparaciones
entre todo un grupo de subordinados. Los
superiores no solamente deben tomar decisiches
sobre la base de los obijetivos logrados, sino que
también deben evaluar los objativos por si mismos.

Realizacion de la evaluacion

En el manejo de desastres, la valoracion de
personal ocurnird cada vez que un programa haga la
transicién de una fase a otra. En periodos no
criticos, una valoracién por afio puede ser suficiente;
en un ambients de posidesastre, debido a que las
circunstancias cambian mas rdpidamente. las
valoraciones pueden suceder mensuaimente o adn
mds fracuentemente. Apreciaciones puedan estar
basadas en la duracidn del servicio, contrataciones
recientes son usualmente evaluadas més
frecuentemente que of personal mas antiguo. Esto
g8, 4n calendario de vakraciones dependerd de la
situacién y sobre el propdsite de la evaluacion.

Debera recordarse que si las evaluaciones del
desempalio estan muy separadas u ocuten con
demaslada freciencia, el trabajadar puede no ser
capaz de aplicar la retro-alimentacién recibida para
hacer mejores. El programa de evaluacién del
desempefio saré considerado como un proceso
continue que se centra en ambas, cumplimiento de
la 1area vy sobre desarrollo personal.

La entrevisia de evaluacion

Los directores pueden sentirse incomados sobre la
discusién de problemas o debildades de un
subordinado, de esa mangra algunas sugerencias

para preparar y realizar 1a enirevisia de evaluagién
se dan enseguida:

Preparacidn de la entrevista:

1. Socstenpa una discusidén de giupo con los
empleados a ser evaluados para describir fos
estandares generales para sus valoraciones.

2. Clarifigue cualquier diferencia en lenguale que
pueda existir antre [a evaluacién formal y ia
gntravista.

3. Siusted esta enojado con un empileado, habie
sobre ello antes de 1a entrevista, no duranie
elfa.

4. Tenga en conslderacidn los sergos propios al
juzgar a la gente.

5. Revise el plan de compensaciones dal
trabajador y este enterado sobre su historia de
salario.

8. Siusted ya ha dado ai trabajador un ndmere de
evaluacionas negativas, este preparado para
tomar un accién.

Conduciendp fa entrevista.

1. Centrarse sobre desempefic positivo en al
trabajo.

2. Recuerde que punlos debiles y fuertes
usuaimente resultan de las mismas
caracteristicas generales.

3. Admita que su juicio acerca del desempefo
contiene algo de subjetividad.

4. Ponga en claro que la responsabilidad por
desarrilio reside en el individuo siendo
evaluado, no con usted (el valuador),

5. Sea especifico al citar ejemplos. !

Si of intente de la evaluacidn es ayudar a mejorar el
desempefio, el evaluador proporciohars ratro-
aimaracion formal al trabajador. Sin retro-
alimeantacién, elella tandra dificultad en hacer los
ajustes necesarios para mejorar desempelio.

1 Fuents: John Cowan, "A Human Factors Appraach to Appraisals”, Fundamentals of Manengement Personal. {Noviembrs -

Diciembre, 1975), pp. 49-50




