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INTRODUCCION

El programa de reforma administraciva tlene
como propdsito fundamental imprimir mayores niveles de
ericiencia, Y coinyruencia a lasg acciones de la
administracién publica federal, con objeto de satisfacer
adecuadamente las complejas cemandas que impone el 1impulso
al desarrollo sociocecondmico y por consecuencia el,
mejoramiento de los niveles de viaa de Lla poblacidn del
pais.

Desae los primeros intentos normativos para
llevar a cavno la reforma de la Aaministracidén Piplica en
1965, se tuvo plena conciencia de que ésta no se podria
realizar plenamente si no se tumaba en cuenta al personal
como el elemento mas importante el cual necesita de una
preparacidn, capacitacidn y motivacidén a través de conocer
las necesidades de los trabajadores.

De nada serviria reformar las estructuras,
los sistemas y los procedimientos, si no se campbian también
las actitudes y aptitudes de Los seres humanos, de los
funcionarios y empleados encargados de instrumentarlas,de
convertirlas en servicios a la ciudadania.

En este sentido la Calificacién de Méritos
del Personal hace ia funcidn necesaria para la motivacidn
del trabajador.

Con respecto a lo anterior, la quinta etapa
del actual plan de reforma tiene como propdsito estaplecer
un Sistema de Administracidn y Desarrollo del Personal
Piblico Federal, que al mismo tiempo que garantice los dere-




chos de los trabajadores, permita un desempeflo honesto y
eficiente en el ejercicio de sus runciones, para contriouir
a la consecucién de los objetivos y metas delL Gopierno
Federal.

Entre los programas de accidén de esta atapa
destaca el referente al estaplecimiento de un subsistema de
aesarrollo del personal que propicie el mejoramiento
individual y colectivo de los trabajadores, para la mejor
prestacién de los servicios publicos. Por lo tanto, el
presente estudio esta orientado a sugerir un esquema que
permita sistomatizar la funcidn de la Calificacidén de
lMéritos de Personal al interior ue las dependencias vy
entidades Plblicas y facilitar el cumplimiento de todas las
disposiciones hechas por la Secretaria de Programacidn vy
Presupuesto, asi como las del C. Presidente.




CAPITULO I

CONCEPTOS vVE ADMINISTRACION

DEFINICION

LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA O TECNICA

NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION, FINALIDAD
Y CARACTERISTICAS.




1, DEFINICION

EL  desgluse etimoldgico de la palabra
Administracidn es: del prefijo “aa", nacia, y de
“ministrato " esca Udltima viene a su veez de “"minister",
vocablo compuesto de "minus', comparativo de inferloriadaa y
dei sufijo “"ter" que sirve como término de comparacién.

La definicidén etimoldgica da idea de
direccidn y ae jerarquia, como también de una funcidn que
se desarrolla pajo el mando de otro.

Conociendo ya el significado etimoldégico ae
la palabra Administracidén, se «efinird lo que es
Administracidén, para ello se mencionan a continuacién
varlas definiciones aadas por conocidos autores:

El francés Henri Fayol (l), en su libro
Administration Industrialle et Générale, define la palabra
a "La Administracidén como el proceso de planear, organizar,
ordenar, coorainar y controlar las actividades industriales
para ootener un objetivo comin", Como se pueae ver, para
Fayol la Administracidn consiste en un proceso que incluye
diferentes actitudes tisicas y mentales, yue [inalmente,

(1) Henri Fayol, Administration Industrialle et
Générale, 5.R.L. bonad, Paris, 1908.
{(2) Oliver Sheldon, The Philosopny of

Management,
"Sir Isaac Pitman and Sons", London, 1430,




viene a resultar en principios para llevar a etecto el acto
ue aaministrar,

Oliver Scheldon (2), prominente escritor
inglés, en su libro Tne Philosophy of Management,; tiene el
mismo concepto de la administracidn,

Para Sneldon, aaministracidn "us la funcidn
industrial responsable del establecimiento de las normas o
politica comercial a seyuir, ae la coordinacidn de los me=-
dios econdmicos con la produccidn y distribucidn, de la or-
ganizacidn, y, por d4ltimo de los sistemas de control".

Como se puede apreciar, la administracidn,
de acuerdo con Fayol y shelaon, responde a la aplicacidn ae
cliertos principios industriales indispensavles para lograr
un opjetivo,

Harlow 8. Person (3), expone los mismos
conceptus delineados por Fayol y Sheldon, sin embargo Per-
son expone y va mds a fondo, para aclarar que "Administra-
cidn no es sdlamente un grupo de actividades, sino que
también estd relacionada con el concepto de la linea jerdr-
guica industrial". Person, desgraciadamente 'no desarrolla
edtensamente este concepto,

De acuerdo con Webster Robinson.(4),"Adminis

(s) Harlow S. Person, Scientific Management in American
Inaustry, Harper & Brothers", New York, 1929.

(4) Wevster Robinson, Fundamentals of Business Organization,
Mc Graw Hill Book Company.




tracién se refiere a los elementos legislativos vy
judlciales ae la organizacidén". Lo gque necesariamente de
acuerao con Roninson, significa que la Administracién ciene
dos respondabilidades que cumplir:

La primera son las Funciones Ejecutivas; la
segunda son las Funciones de plano mayor para conseguir a
suvalternos. En otras palabras, la dministracidén se
refliere u ia linea jerdrquica de plano mayor responsable ue
ver gue el objetivo establecidv por los Accionistas y Junta
de Directores se vea realizado.

Anderson y Scnewenning (5), dan un resumén
de los aiferentes signitficados dados a la palabra
Administracidn, tales como:

1, “Administracidén es sindnimo y eguivalente de
control.

2. Administracién es equivalente a ccntrol y
aireccidn.

3. Administracidén es equivalente a control,
coordinacidn, oryanizacidn, normas y contra-
tos plblicos.

4. Administracidén es eguivalente a control,
coorainacidn.

(5) BE.U, Anderson y G. T. Schwenning, 'The Science of
Pruduction Organization, "Jonn Wiley and Sons", Inc.
London, 1938, pdg. 17.




5. Aaministracidn es eguivalente a gerencia,
organlzacldén y normas.

6. Administracidn es equivalente a ejecucidn y
planiticacidn,

7. Administracidn es equivalente a las funcio-
nes ejecuivas y juaiciales".

Agustin Reyes Ponce la define como "La
técnica gue pusca ioyrar resultaaos de maxima eticiencia en
la coordinacidn de las cosas y personas gue lntégran una
empresa". Utiliza a la coordinacidén como medio ipportante
en el proceso administrativo.

Para Arthur Anderson (6), en el libro
Inaustrial Management define a la Administracidén como la
funcién industrial responsable de la determinacidén de las
normas de la corporacidu, de la coordinacién econdmica, ae
la produccidén y distribucidn, del tipo de organizacidn
agecuauo y ael control ejecutivo.

George Prundle (7), para él la
Administracién "es la funcidén de un individuo o grupo de
individuos responsables de la ejecucién de las drdenes,
tdecisiones o normas estableciaos por la gerencia ". Lo que

(6) Arthur Anderson, M.J. Mandeville y J.M. Anderson,
Industrial Management, "tne Ronald Press company", New
York, 1928, pdyg. 72

{7) George Trundle, Managerial Control of dusiness, "John
Wwhey and Sons", Inc. New York, 1Y48, pag. 79



significa que para este escritor la administracidén es
sindnimo de supervisidn.

Después del andlisis de las diferentes
definiciones aportadas, podria expresarse una delLinicidn
considerando los aspectos mas importantes, quedando
expresada de la siguiente manera; Administrar es planear,
organizar, coordinar, dirigir y controlar los recursos
humanos, materiales, técnicus y econdmicos, asi como las
actividades del organismo social para llegar a un objetivo
comin anteriormente planeado.

De manera personal entiendo a la
Administracién como la coordinacién de los recursos
humanos, econdmicos y materiales como de las activiaades
que lintegran un organismo social.




2. LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA O TECNICA

Al referirse a la "Administracidn
Cientifica" es con base a que proceda con principios y con
rigidez en un acto, ademds con el supuesto de yue toao
conocimiento sistemitico es una ciencia. Pero en la
prdctica se puede 1inferir ae la existencia de dilerencias
entre ciencia y técnica. Algunas diferencias son:

- "La cliehcia tiene como objeto el valor
"verdad", en tanto-que la técnica busca la realizacién del
valor wutilidad.

- AL cientifico le interesa saber "lo que
@s", sea Util o hasta inconveniente, sin pretender, en
ningln caso que sus reglas e instrumentos sean mds o menos
verdaderos que otros.,

- De lo anterior deriva que la ciencia estd
formada por un conjunto de principios, o al menos se basa
2n ellos; la técnica se compone de un conjunto de reglas e
instrumentos.

- Precisamente por lo antes asentado, lo que
constituye una ciencia es de suyo inmutable, o por lo menos
materialmente establece, ain cuando varien las
circunstancias, y, consiguientemente, la aplicacidén de 1los
principios.

- En cambio las técnicas son esencialmente
cambiantes, pues, tan pronto como se encuentra una técnica
mejor para hacer algo, la anterior se abandona como
inservible total o parcialmente.



- Otra caracteristica de diferenciacién, con-
siste en gue ios principios que forman una ciencia "Se des-
escupren” en tanto que las normas e instrumentos que consti-
yen una tdécnica "se crean”.

- Cuando un cientifico descubre un principio
o una verdad, jamds piensa en que él la cred; era una
relacién que ya existia, y su misidn se limité can sdlo a
enconcrar esa ley. ’

- Por el contrario, todo técnico tiene con-
ciencia de g.e un nuevo método, un nuevo sistema, una nueva
maquina, etc. fueron obra suya, su creacidn,

- De todo lo anterior resulta que la ciencia,
en cuanto tal, es eminentemente tedrica o especulativa, en
tanto que la técnica tiene un cardcter esencialmente prac-
tico y de realizacidn,

- Lo anterior no impide que existan ciencias
especualtivas y ciencias practicas, estas Gltimas en reali-
dad no son mas que la deduccidn de que una ciencia especula
lativa se hace, para formar una 0 varias técnicas tundadas
en aquéllas (8).

De todo lo expuesto se hace uh resumen para decir
que "La Administracidn no hace sino deducir de éllos las re-
glas y los instrumentos que la constituyen. ESs por tanto,
cientfrica en su base, aunque en su naturaleza Sea una
tecnica.,

(8) Agustin Keyes Ponce, Administracién de Empresas, Teoria
y Prdctica (la parte) México, Editoriali Limusa 198U, péag. 23




3.~ NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION

La naturaleza de la Administracidn es
eminentemente social, épor qué?; el hombre se na unido por
su insuficiencia ante los problemas gue confronta, ya que
por si solo no lograrfia lo que en forma coordinada y
sistemdtica puede lograr por un bien comin, y la unidén ae
los hombres forma una sociedad.

"La Aaministracidn es la ciencia del poaer,
as decir, de las reglas funcionales que hacen posiple el
acierto y la eficacia en la adopcidén e decisiones,
2levdndolos hacia mas altos niveles de respeto a la
dignidad numana y a la justicia social",

La Administracién es accién y decisién
guiada por el conocimiento y no sélo quehacer instrumental.

La Administracién es saber no tedrico e
inoperante, sino que llega al mupndo de los demds,
determinando cambios en modos y puntos de conducta, cosas y
procesos.

La Administracién es un nuevo dominio
resultante de la sintesis entre conocimiento y accidn
aplicada a la toma de decisiones que encauzan la
interaccidn,

La Administracidn aplica los conocimientos
de las ciencias naturales y soclales a resolver, mediante
acciones concretas, las necesldades fundamentales que la
interaccién de los grupos plantea,

La Administracién es la forma como la socie-




dad sintetiza el conocimiento y la accidén para alcanzar las
decisiones que permitan resolver las neceslcaues de
empresas, gobiernos, instituciones educativas y organizacio-
nes ae defensa,

51 la Administracidn se fundara exclusivamen
te en el conocimiento tedrico fracasarian los intentos por
resolver las necesidades concretas de los diversos grupos.
S5i se hacen exclusivamente en acciones instrumentales y
programiticas faltaria a este esfuerzo, signiticado, direc-
ccidén, sentido, es decir, eticacia operativa y coherencia de
propdsito.

La Administracién representa, desde el
punto de vista de la teoria ael <conocimiento ©
epistemologia la resultante fecunda de la integracidén de
las dos vertientes de la expresidén humana: conocimiento
(aprenensidn cognoscitiva del objeto) y accién (modificacidn
del mundo externo), integrados en la unidad de los actos de
toma de decisiones o actos administrativos.

La Administracién es un puente tendido
entre la teoria y la préctica, ya que se funda en las
ciencias del mundo externo y en los conocimientos relativos
al hombre y a la sociedad, a la vez que en la tecnoliogia en
todas sus formas.

Administrar es a la vez un "saber", "saber
hacer" y un "tomar decisiones", un "hacer que otros hagan"
correctamente lo que tienen que hacer. La administracién

(9) Pinilla Antonio, Principios de las Relaciones Sociales
y Adminiscrativas. Editorial ETA, SA Espalla 1972

- 10 -




exige por liyual saber tedrico y capacidad de traducir este
saber tedrico en accidn e interaccidn numana correcta", (9)




4. PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS

Principio ae Autoridad y Responsabilidgad,
[ ]

Autoridad es legitimo poder de influir la
conducta individual y la interaccidén al dar drdenes que son
cumplidas.

Responsabilidad es asumir el riesgo y las
consecuencias de la accidn colectiva y de la conducta
individual de todos y cada uno de los subordinados que se
dirige. La autoridad y la responsabilidad se fundamentan y
limitan reciprocamente. Sin éllas no hay oraen justo en la
interaccidn humana.

Principio de Factibilidad.

Bismarck dijo "La politica es el arte de 1lo
posible”, Posible o factible es algo que se puede hacer.
Dentro de lo que se pueae realizar, ciertas alternativas
tienen premiencia sobre otras. No debe nunca pretenderse
alcanzar alternativas gque no son factibles. Esto quiere
decir, no acometer 1lo imposible. Encontrar el justo
término entre lo posinle, lo probable y lo deseable, es
condicidn de toda Administracidn eficaz.

Principio de Divisidn del Trabajo.

La magnitud y complejidad de todo trabajo
exige separarlo en varias partes. Un solo hombre no aebe
asumir la totalidad del trabajo, se demora demasiado y los
costos son muy altos.




Principio Normativao.

Se dirige a la interaccidn humana nacia el
cumplimiento de finalidades especificas a través de normas
inteligentes, iddneas, claras y justas.

Principio de Disciplina.

La disciplina es la libre aceptacidn de la
autoridad legitima y el dnimo y la prdctica de cumplir sus
disposiciones. Es condicidn necesaria para la existencia
de la administracidn.

Principio de Continuidad Administrativa.

La continuidaa administrativa es la
condicién necesaria de la eficiencia operativa y de la
subsistencia ae las instituciones y consiste en mantener a
los administradores durante lapsns razonablemente amplios y
preveer la sucesién en el carju adiestrande: al sustituto
anticipadamente.

Principio de Unidad de direccidn.

La Administracién es imposible sin un
centro unitario de toma de decisiones. La pluralidad es lo
opuesto a la unidad. Cuando hay varios jetes se pierde ae
hecho el mando, porgque no son obedecidos. Esto es un
hecho. Es caso insdlito en que uno mds uno sea igual a
menos dos. La fuerza e influencia del jefe desaparece por
las grietas de la pluralidad de mandos.

La unidad de accién se alcanza a través de
un centro de comando Gnico., Este define los objetivous




generales y las normas especiticas destinadas a encauzar la
accidn. E1l comanao aepne lograr que los fines comunes se
conviertan en motivos de la accidn individual de cada uno
de los inteygrantes del grupo.

La direccidén debe emanar de un centro
Gnico. Se manda Yy dirige, no por coparticipacidén o
cogobierno, sino por delegacidén, es decir, por deliberaaa
sesién temporal de la facultad de mandar. Esta sesidn se
hace conforme a pautas especificas. Esto es asi debido a
que cuando un individuo o un grupo obedece a mas de un
jefe, en la practica no obedece a ninguno.

La enfermedad mds grave  que puede
sobrevenirle a un organismo o institucidn que persigue
fines definidos a través de un cierto tipo de interaccidn
es perder unidad de direccidén, es decir que se rompa la
cohesi6n que asegure la unidad de mando.

Principio Teleoldgico,

ElL fin de una situacidn es lo esencial de
ella, coyunta y motivo y de la accién conjunﬁa, criterio
para decidir y evaluar, racionalizar y estructurar la
interaccidn.

Concepto de Coordinacidn .- "Co-~ordinar,

implica el oraenamiento simultaneo y armonioso de varias
cosas".

Supone, por 1lo mismo, que hay diterentes
personas y medios diversos, orientados todos ellos a la
realizacién de un fin udnico; independientemente de 1la
bondad mayor o menor de cada uno de esos medios, la forma




misma de agqruparlos, de estructurarlos, de combinarlos, de
ordenarlos, simultdnea o sucesivamente, eu una palaora ae
coordinarlos, estd sujeto a reglas y de esa coordinacidn
depende la eficacia de 1los resultados, en alyqunos casos,
quizd en mayor proporcidn queda la bondad de cada medio.

El buen administrador no lo es precisamente
por ser buen contador, buen ingeniero, buen economista,
puen abogado, etc., sino por cualidades y técnicas que
posee especificamente para coordinar a todos esos elementos
en la forma mds eficiente.

"La coordinacién es considerada por ello,
como la esencia misma de la Administracidn, por la mayor
parte de los autores de importancia”.

Por lo tanto el término de coordinacidén es
el que responde mejor a la esencia de la administracidn
porque abarca:

a) La accidn de quien estd administrando.

b) La actividad misima que resulta ae la
Administracién o en la que ésta se traduce
ya se hagan planes, ya se uirija o mande, ya
se organice, etc., en el fondo siempre se
estdn coordinando casos, acciones, perso-
nas, fines, intereses, etc.

c) Sobre todo, el fin perseguido; tratdndose
de lo que tiene naturaleza prdactica, como ocurre en la
Administracién, el fin debe ser decisivo, lo que se busca
al administrar, es obtener coordinacidén, etc., todos ellos
son nuevos medios, instrumentos, etc., para obtener la coor-




dinacidn; no se coordina para dirigir, sinoc que se dirige
para coordinar.

Principio de Andlisis.,

Es uno de 1los principio ae organizacidn
responsable del examen minucioso de 1los problemas a
resolver. Por lo tanto, el andlisis supone un estudio
microscépico para determinar la realidad de los hechos.
Este estudio analitico debe abarcar en la sintesis del
problema y en el establecimiento de las conclusiones. En
otras palabras el andlisis consiste en la determinacidn y
estudio de todas las partes que componen una f£uncién o
problema, con el fin de mejorar la actividad o resolver el
problema.

Principio de control.

Control es el método usado para determinar
la eficiencia con que las operaciones y responsabilidades
asignadas son desarrolladas. Se puede decir que control es
el patrdn con que miden o se comparan las actividades
realizadas; una industria o cualquier clase de negocio, no
podria operar satisfactoriamente si no nubiera un sistema
de control adecuado para determinar la calidad del trabajo
ejecutado.

Solamente mediante los controles puede
realizar la administracidén clertas responsabilidades en la
gerencia, y ésta en los escalones inferiores de la
produccidn, hasta el obrero.

- 16 -




5. IMPORTANCIA, PINALIDAD Y CARACTERISTICAS DE
LA ADMINISTRACION.

La importancia de la Administracidn estad
dada principalmente en runcidn del peneficio que aporte a
los organismos sociales, a las personas y en total al
desarrollo de un pais. El éxito ae una organizacidén social
depende en forma directa 0 indirectamente de una buena o
mala administracidén de sus recursos.

En el mercado existe mucha competencia y
para que las empresas pequelas y medianas pue .an competir y
subsistir es necesario aumentar la calidad de sus productos
y servicios y ésto se logra \uUnicamente con una buena
administracién gque les proporcionard técnicas eficientes
para ello,

En la industria, la alta productividad sin
altos «costos ha sido la preocupacién y el objetivo
fundamental; ésto se logra con una buena administracidn de
la empresa, asi cada departamento sera mas eficiente vy
productivo y el conjunto formado por éllos tendrd que serlo.

Para los palises en desarrollo es ae gran
importancia mejorar o} elevar la calidad de 54
administracién publica, ya gque necesitan crear la
capitalizacién, mejorar 1la calidad de mano de obra,
desarrollar una mejor calificacién de los empleados y
trabajadores que son la base para el desarrollo 'y por ello
necesitard crear mds técnicas eficientes ae coordinacidn
para todos los elementos.

La Administracién se da en todo organismo
social y se vuelve mis necesaria cuando es mds grande, pues




se eleva su complejidad y necesitan técnicas. Es necesario
e indispensable para las empresas grandes la presencia de
la Administracidn, pues por su magnitud complejidad no
seria posible llevar a cabo ninguna tuncidn,

Caracteristicas.

La Administracidn es un fendmeno que se da
en toda sociedad u organismo social, el cual no puede
prescindir de que exista coordinacidn en todos los recursos
humanos, materiales y econdmicos, la administracién se da
en el Estaco, en el ejédrcito, en la empresa, en la familia,
etc., esta es la caracteristica de la universalidad.

A la Administracion siempre va a ir
acompallada de otras funciones, por ejemplo en una empresa
va a ir acompalada ae funciones econdmicas, productivas,
financieras, mecdnicas, juridicas, etc., pero la
administracién siempre va a hacer especifica porque es
distinta a la gque la acompalan, ejemplo, un magniftico
ingeniero de produccidén como técnico en su especialiaad, y
un pésimo administrador, esta caracteristica es de
especificidad.

En la Administracidén se distinguen etapas,
fases y elementos del fendmeno administrativo, aunque se
den estos fendmenos administrativos es dnico y por lo
mismo, en todo momento ue la vida de una empresa se estan
dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de
los elementos administrativos. Asi por ejemplo al hacer
los planes, no por eso se deja de mandar, de controlar, de
airigir, etc., ésta e la caracteristica de unidad temporal,




Todos cuantos tienen cardcter de jefes de
un organismo social, participan en distintos yrados vy
modalidades de la misma administracidn. Asi por ejemplo en
una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el
Gerente General hasta el {ltimo mayordomo. A esta
caracteristica se le da el nombre de unidad jerdrquica,

La Administracidn busca en forma directa
precisamente la obtencidn ae resultados de maxima eficien-
cia en la coordinacidn.
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ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La Administracidén de los Recursos Humanos
tuvo su origen en la investigacidén de los resultados que se
obtenian en las empresas, cuando se creyd que por medio de
la creacidn de el derecho laboral que por exigencia de los
trabajadores nacié, éste hablaba de los conceptos
referentes a sueldos, contrataciones, prestaciones,
indemnizaciones, etc., con estos preceptos legales se pensd
que a su aplicacidén estricta los resultados iban a ser
mayores; y no fue asi, se necesitaban de otros conocimien-
c0s mds y no simplemente de una improvisacidn.

Cuando surgid Fayol y Taylor que fueron los
que pusieron las bases de la Administracidén a través de los
principios de coordinacidén y direccidn que mejoraron el
empleo de 1los recursos humanos que intervienen en el
trabajo. Taylor, al ver la gran importancia del &rea creé
las "Oficinas de Seleccién" ésto y la organizacidn
funcional trajo la aparicidén de especialistas en las dreas
de finanzas, de mercado, produccién, etc. en forma igual
comenzaron a  aparecer en los Estados Unidos los
departamentos de Relaciones Industriales, como consecuencia
de la necesidad de poner en manos de expertos una funcidn
tan importante y dejar de improvisar en tal 4rea. '

En México la informacién de los aaelantos
habidos por libros extranjeros de este mismo concepto hizo
sentir la inquietud por el mismo,

Se percibié, al igual que en otras partes,
gque esta funcién no consistia Unicamente en la elaboracién
de néminas y pagos al seguro social, sino que dia a dia se
hacian mis complicados y que no bastarfa con el Jete de




Personal que pretendia ser amigo de todos. Se hacia
necesario unir muchisimos conocimientos para poder realizar
esta funcidn. Puede declrse que la Administracién de los
Recursos Humanos es multidiciplinaria, pues requiere de
miltiples conocimientos.
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QUE SON LOS RECURSOS HUMANOS

Los Recursos Humanos son el esfuerzo o 1la
actividad humana, existen otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad o esfuerzo humano, éstos son:
conocimientos, experiencia, motivacion, intereses
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, educacién, salud, costumbres, religidn,
ecc.,

Los Recursos Humanos son de una
importancia, éstos no se compraran con la importancia que
los Recursos Materiales y Técnicos puedan tener, pues éstos
los podemos mejorar y perfecclonar tanto en su desempe56
como de su diséﬁo, lo cual no sucede con l0s Recursos
Humanos.,




CARACTERISTICAS DE LOS RECURS05 HUMANOS

Los Recursos Humanos con que cuenta un
organizacidén no pueden ser de su propiedad, a diferencia de
los Recursos materiales, técnicos y econdmicos, Las
personas tienen conocimientos, habilidades, experiencia,
etc. que son parte del patrimonio personal. Los Recursos
Humanos implican una posicidén voluntaria de la empresa. No
existe esclavitud, nadie podrda ser obligado a prestar
trabajos personales sin la justa retribucidn y sin su pleno
conocimiento (salvo la pena impuesta por autoridad
judicial, las funciones censales y electorales, el servicio
militar y el jurado y los puestos de eleccidén popular de
acuerdo a las leyes respectivas) y a nadie podrd
impedirsele que se dedique a la profesidén, industria,
comercio o trabajo que le acomode, siendo licitos (arts
2°,4° y 5°constitucionales).

Cuanao las personas celebran un contrato de
trabajo por el hecho de existir éste, la organizacidén no va
a contar con el mejor esfuerzo de sus trabajadores, esto no
sucedera asi, solamente contara con él, sabe o percibe que
de alguna manera su comportamiento o actitud va a resultar
provechosa en alguna forma, si los objetivos de la
organizacién valen la pena y concuerdan con los objetivos
personales, las personals pondrdn a disposicién de 1la
organizacidn su mdximo esfuerzo.

Se infiere que ademas de un contrato legal,
exista también un contrato psicoldgico que su existencia

estd en funcidn a lo anterior expuesto,

Las experiencias, los conocimientos, 1las
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habilidades, etc., son intangibles se manifiestas sdlamente
a través del comportamiento de las personas en las
organizaciones, Los miemoros de ellos prestan un servicio
a cambio de una remuneracidén econdmica y efectiva. La
intensidad de tal servicio depende generalmente ae 1lo
agusto y acorde con que estén sus intereses personales con
los de la empresa. Esta intangibiiidad na causado serios
trastornos, Generalmente se ha pensado que los Recursos
Humanos no cuentan nada y que no tienen conotacidn econdmi-
ca alguna; por tanto, han sido lu que menos atencidn y
dedicacidon han recibido en comparacidén a los otros dos
tipos de Recursos; sin embargo la situaciin empieza a
cambiar. Asi los economistas hablan ya de Capital Huwano
y algqunos contadores empiezan a realizar esfuerzos a f£in de
que sus estados financieros, que tradicionalmente se ocupan
de los recursos materiales, reflejan también las
inversiones y los costos de los Recursos Humanos.

En un pais o una organizacidn el total de
los recursos humanos en un momento dado puede ser
incrementado, bdsicamente existen dos formas para tal fin:
aescubrimiento y mejoramiento., En el primer caso se trata
de poner de manifiesto a aquellas hapbilidades e intereses
desconocidos o poco conocidos por las personas; por ello,
un auxiliar valioso con 1los tests psicoldgicos y 1la
orientacidén proftesional. En la segunda situacién se trata
de proporcionar mayores conocimientos, experiencias ¥y
nuevas ideas, etc., a través de la educacidén, la
capacitacién, y el desarrollo, desafortunadamente 1los
Recursos Humanos también pueden ser disminuidos por la
enfermedad, los accidentes y la mala alimentacidn.

LOos Recursos Humanos s5on escasos, no touo
mundo posee las mismas habhilidades, conocimientos, etc.,




por ejemplo no cualquier persona es un buen cantante, un
buen administrador o un buen matematico.

El conjunto de caracteristicas que hacen
destacar a las personas en estas actitudes sdlo es poseido
por el numero inferior del total. En este sentido se dice
que los Recursos Humanos sOon escasos, entonces hay personas
u organizaciones a cambiar dinero u otros biene por el
servicio de otros, surgiendo asi los mercados de trabajo.
En términos generales, entre mds escasos resulten los
Recursos, mds solicitados serdn, estableciéndose asi una
competencia entre los que conforman la demanda, gue se
traduce en mayores ofertas de bienes o dinero a cambio del
servicio,




EL APROVECHAMIENTO E INCREMENTO DE LOS RECURS05 HUMANOS EN
BENEFICIO PARA EL INDIVIDUO LA ORGANIZACION Y LA SOCIEDAD.

Las personas gue posean algun atributo gque
sea escaso podrd obtener mayores beneficios como serian
mayores ingresos econdémicos y materiales que seria obtener
un mejor nivel dae vida. Las personas que tengan algin
atributo, si éste lo aprovechan y lo incrementan lograran
mayores satisfaciones personales, Las organizaciones
pueden beneficiarse porque van a ootener mayores servicios
de sus miembros, a través de los conocimientos que posean
éstos, puedelr. obtener técnicas que les permitan alcanzar
sus objetivos mds eficazmente, en tiempos mas cortos, con
metodos mds econémicos, etc.. Y por lo tanto, el pais se
beneficiaria por diversas razones. Sus habitantes pueden
contar con una mayor integracién psicoldyica, en virtud de
que generan mds, asi gastardn y ahorrardn mds y ésto
origina crear nuevas fuentes de trabajo, y asi ganar més.
También tendrdn gque pagar mds impuestos y por tanto se
podrd dedicar mds dinero a obras que mejorardn el nivel del
pais como la infraestructura, la educacién, los servicios
médicos, los servicios de salubridad y asistenciales, etc.,
los mayores conocimientos y experiencia pueden conducir a
la creacidén de tecnologia propia para que se impida la fuga
de divisas, por el pago de patentes; mejores sistemas de
produccidén permitiria abatir costos y competir en los
mercados internacionales; mejores sistemas de control de
calidad, etc.

Definicién. "Asi pues, la Administracién
de 1los Recursos Humanos es el proceso administrativo
aplicado al acresentamiento y conservacién del esfuerzo.
Las experiencias, la salud, los conocimiento, las
habilidades, etc., de los miembros de la organizacidn, en
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benericio del inaividuo, de la propia organizacidn y del

pais en general" (9)

(9) Arias Galicia Fernando.
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1. A QUE LLAMAMOS CALIFICACION DE MERITOS

La expresidn "Calificacidén de Méritos" es
nueva pues anteriormente los supervisores habian valorado
la capacidad de sus hombres, ésto lo realizaban
empiricamente por medio de apreciaciones de donde inferian
en su juicio y asi poder decir que el tranajador es mas
eficaz, quien es mds puntual, etc.

Los supervisores siempre en forma material
han establecido un criterio de comparacion, ya que tiene
(que apreciar si los trabajadores que estén a sus Oérdenes
hicieron bien o mal su trabajo y si estan aplicando bien
sus aptitudes y esfuerzos para 1la obtencién de una
recompensa o0 mérito de la empresa.

Los hombres confiados para su inspecidn por
los supervisores, les calificaban a base de aproximaciones
y sin ningdin fundamento en sistema alguno, pues se basaban
exclusivamente en apreciaciones supjetivas, en un andlisis
global, indeferenciado e impreciso del <conjunto de
cualidades que requiere un obrero para hacer un buen
trabajo, sin tener un tiempo definido para su calificacidn
y no se consignaban ni se registraban.

La valoracién de los méritos de los
trabajadores ha sido en tiempos pasados un capitulo
importante para dicidir si un empleado concreto Juaebe
ostentar determinado caryo o de ser merecedor de algln
mérito que la compafifa otoryga.

Para evitar en lo gue sea posible 1los
inconvenientes de la apreciacidén subjetiva la calificacidn




técnica de méritos se ayuda de todos los medios que
permitan valorizar separadamente para un periodo preciso, y
con la mayor objetividad y facilidaa posibles, el
desarrollo de aquellas cualidades personales del trabajo
que influyen en sus lavores.

La calificacién de méritos constituye la
valoracién separada de cada una de las caracteristicas del
trabajador que con lo cual se elimina lLa apreciacidén global
y por lo mismo vaga e imprecisa, ya que un obrero puede ser
excepcional respecto de alguna cualidad y mediano o hasta
malo en otras cualidades.

Asi entonces la recopilacidén de datos sobre
elementos como unidades productivas, por trabajadores,
errores gque comete, material que desperdician aciertos e
inovaciones que logra, secuencia en el trabajo, puntualidad
etc., orienta mejor el juicio de quien lo califica, esto
constituye bases objetivas que son aprovechadas
técnicamente en la calificacidén de méritos.

La calificacién de méritos se refiere
dnicamente a una persona concreta Y determinada,
contrariamente a 1o que sucede en el andlisis y evaluacidn
de puestos, que describen y miden la unidad impersonal de
trabajo (el puesto).

Se le da este nombre al método o sistema
que permite valorar la capacidad de los empleados hecho por
su supervisor, jefe inmediato o alguna otra persona que
conozca bien el desempefio de su trabajo del empleado en
cuestidn.

"Ninguna empresa puede eludir el calificar




a sus trabajadores, pues su é€xito depende de que éstos
realicen sus labores de acuerdo con las normas
establecidas, lo cual implica juzgar aguellas cualidadaes
que influyen en la ejecucidn del ctrabajo". (10)

(L0) Ayustin Reyes Ponce. Administracién de Personal
sueldos y Salarios (segunda parte) Editorial LIMUSA S.A.

México. 1980.
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2. FINALIDADES D& LA CALIFICACION DE MERITOS

En un estudio dado a conocer en The
Managemet Record (ll1) se hizo wuna lista dae quince
aplicaciones diferentes de los Sistemas de Valoracidn de
méritos, pero en general, éstos fines se reducen a dos
categorias principales: 1la "Administrativa" y la de
"perfeccionamiento Inaividual" ( o clinico ). En la segunda
categoria, se hace hincapié principalmente en ayudar a los
empleados a gque comprendan sus buenas cualidades y su
defectos, de manera que tengan cierto punto de arrangue
para mejorar y perfeccionarse,

Haciendo un resdimen de la finalidad de los
distintos sistemas de calificacién de méritos los mas

importantes son:

Promociones y Ascensos

Es probable que ésta sea la aplicacién mds
importante de caracter administrativo de la calificacidn de
méritos de los empleados. La promocién de los empleados a
los cargos y puestos en que son mas eficientes pueden
desplegar sus talentos y capacidades interesa tanto a la
gerencia como a los empleados.

Un sistema de calificacidon de méritos
debidamente desarrollado y administrado puede ayudar a
determinar qué individuos son los gque hay gque tener en
cuenta para posibles ascensos,

La calificacién de méritos deve marcar las

(11) Trabajo resumido en "Appraisal of Job Pertormance"
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diferencias que existen ante el trabajo desarrollaao por el
indiviauo en su empleo actual y las posipilidades que
revela para un trabajo de mids alta categoria. Porqgue la
capacidad demostrada en una actividaa no quiere decir
necesariamente que el empleado en cuestidn esté capacitado
para responsabilidades superiores. Estas potenciales deben

valorarse aparte.

Otros destinos del Pesonal

Hay ocasines en que es necesario lievar a
cabo en la mayor parte de las compafiias ciert:.s operaciones
relativas al personal, tales como traslados, eliminaciones
y despidos. En algunos casos hay que obrar asi deoido al
trabajo deficiente del emleado en el oficio que actualmante
deseimpeha.

En otros casos es preciso tomar estas
decisiones por condiciones econdmicas que no dependen de
la compafia, o por los cambios introducidos en los procesos
de produccidén. Aunque la mayor parte da las compafiias hacen
lo posible por evitar este tipo de medidas, muchas veces no
tienen mds remedio que apelar a la eliminacion, despido y
traslado del empleado de rendimiento deticiente, en estos
casos, debe obrarse con objetividad y mano firme. Cuando
los interesados, lo mismo que los demds, ven claramente
que la justicia y la consideracién son caracteristicas
fundamentales de la politica que sique la empresa con
respeto al personal, este tipo de decisiones suele ser
recibido con menos criticas que cuando la firma opera
exclusivamente por motivos practicos y de utilidad.

Si la Calificacidn de Méritos se marca como
es debido, pueden servir de base para este tipo de medidas




justas y considerables.

Administracidén de Salarios y Sueldos

En algunas compaflias, 1la valoracidén de
méritos sirve de base para aumentar los sueldos y salarios
de un empleado.

Hay casos en que se tienen en cuenta tanto
los méritos como la veterania y antiguedad para verificar

dichos aumertos en la compensacidén econdmica.

El Adiestramiento

Cuando el Sistema de Calificacién de
Méritos estd bien orientado, puede ser Util do dos maneras
a efectos de entrenamineto y preparacidn del personal. En
primer lugar, puede ayudar a descubrir los campos en que la
habilidad o conocimientos técnicos de muchos empleados no
estdn a la altura del trabajo exigido, seflalando asi los
defectos de adiestramiento de cardcter general que
posiblemente pudiera ser corregidos realizando una
enseflanza suplementaria.

En sequndo lugar las calificaciones pueden
ayudar a la identificacién de los individuos que necesitan

preparacidén técnica, o un adiestramiento adicional,

Perfeccionamiento Personal de los Empleados

Para que el Sistema de Calificacidén de
Méritos cubra este objetivo, es necesario que cada empleado
conozca la opinidén que de él tiene su supervisor. Esto
supone la celebracidén de entrevistas entre el supervisor o




algun otro representante de la empresa y el empleado er
cuestidn,

Es muy dificil para algunos supervisores
establecer una conversacidn con un empleado particularmente
~uandc el trabajo de éstos es deficiente. Una entrevista
dirigida equivocadamente puede ser contraproducente, es
decir, puede hacer mds mal que bien.

El perfeccionamiento  personal de los
empleados es un propdsito de Lo mas loable, pero la empresa
tiene gue pensar a fondo si le conviene adoptvar un programa
gque puede fracasar o dar buenos resultados segin 1l:
capacidad de los supervisores o de las personas a quienes
se confiere esa misidn.




3. SISTEMA DE CALIFICACION DB MERITOS

De acuerdo a los distintos sistemas sobre

la forma de calificar los méritos de lus trabajadores,

éstos pueden reducirse a tres grupos, que por orden

creciente de su perf?ccién son los siguientes:
(12) 1. Sistemas ae Comparacidn.

2. Sistemas de Escalas.

3. Listas Checables.

Sistemas de Comparaciodn

Estos son los sistemas mds elementales,
cuales deben de calificar las cualidaues de
trabajaaores en forma separada para tratar de ser lo
objetivos posible, de no hacerlo asi caerian en
comparacidén Glohbal s ne  se diferenciarian deo
calificacidn empirica.

los
sus
mas
una

Los principales métodos de comparacién son:

a) Alineamiento

b) Comparacidén Pareada

c) Distribucidn Forzada

a) Alineamiento.- El Comité, o por lo menos el

(12) Agustin Reyes Ponce.




supervisor inwediato, listan en oruen de importancia a

todos los trabajadores del dgrupo o seccidn que se estd
calificando, en razdn de cada una de las dewds caracteris-
ticas brevemente definida, De igual manera se hace el
alineamliento de los mismos trabajadores en razdn de cada
una de las demds caracteristicas, separadamenete.

Para este método debe auxiliarse ae
tarjetas con los mombres de los trabajadores, formas para

recoger el alineamiento, etc.

Ventajas y Desventajas

Es un método muy sencillo, que todos los
supervisores pueden entender.

Exige que los tranajadores gqueden en
distinto nivel, siendo que, tratdndose de caracteristicas
subjetivas, en realidad muchas veces habrd varias personas
de idéntica calificacidn.

b) Comparacidn Pareada. - Se hace un

alineamiento de los trabajadores de un grupo o seccidn, por
cada caracteristica, pero a base de una previa comparacién
de estos trabajadores de dos en dos.

Ventajas y Desventajas

Es sencillo, aunque implica ya la
formulacidn de pares para cada grupo y por cada
caracteristica; en cada cambio del trabajador hay que
cambiar las listas.

Tiene ademds la ventaja de que se comparan




muy objetivamente los trabajadores persona a persona, es
todavia bastante elemental.

c) Distribucidn Forzada.-Este sistema se
supone aplicable sdlo para grupos mds o menos ¢grandes, se
funda en el principio de la curva normal de Gouss.

Con base en ella, se da por supuesto que en
cada caracteristica, el total de los trabajadores debe
quedar distribuido de la siguiente forma:

Con calificacidén infima 10%
Con calificacidn mala 20%
Con calificacidn promedio 40%
Con calificacidn buena 20%
con ¢r7:.1~acidn dptima L0%

Se obliga al calificador a distribuir a los
trabajadores de cada grupo.

ventajas y Desventajas

No puede aplicarse sino cuando haya grupos
bastantes grandes y homogéneos.

Fuerza la distribucidn del personal en
categorias predeterminadas, 1o cual no simpre serd exacto.
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Sistemas de Escalas

Se entiende por escala una linea horizontal
que representa una caracteristica o una cualidad que se
trata de valuar. Uno de los extremos corresponde al grado
minimo de dicha caracteristica, y el otro al grado maximo,
con el fin que la sola colocacién de una marca en
determinado sitio indique el grado en gque a Jjuicio del
calificador, posea el trabajador calificado la cualidad
respectiva.

Hay dos clases de escalas

Continuas: Son aquéllas gque no tienen
dimensiones de tal manera que al paso de un grado de la
cualidad al siguiente se hace de un modo insensible.

Para facilitar la colocacidén de la marca
sobre la escala se emplean, las escalas de mdximo y minimo,
la alfabética, de porcenta;zc y ae >.labras.

Las escalas continua tienen la ventaja de
permitir una mayor flexibilidad en el julcio del valuador,
en cambio, el afinamiento execivo que representan, no
refleja la realidad, ya que es casi imposible percibirlo
con tantan perfeccidn.

Discontinuas.- Las escalas discontinuas
estdn dotadas de divisiones verticales con el objeto de
formar unos cuantos grados definidos dentro de la
caracteristica. En consencuencia, el paso de un grado al

siguiente se hace de una manera brusca. Suele escribirse
abajo de cada grado la definicidn correspondiente.




Estas escalas representan mayores ventajas
porque son mds faciles de usar, y elaborar, tanto para
gquienes califican como para los trabajadores calificados.
Por ello son actualmente las que se encuentran mas en uso.

Pueden usarse todas las caracteristicas con
un valor igual, ¢ bien ponderarse.

Sistema de Listas Checables,

Estos sistemas tienen por objeto evitar,
hasta donde ez posible, el problema de lenidad o mala f£é en
la calificacidn.

La calificacidn necesariamente deoe hacerla
el supervisor inmediato, que es el U4nico que conoce a
detalle cémo se realizd el trabajo.

Este supervisor estd expuesto a cometer
injusticias, aln irconscientemante, S © Facilicacg

" -

toma buena o mala voluntad a un trabajador, sabrd de él1
buena o mala opinién, etc.

Las listas checables buscan que el supecrvisor,
al calificar no pueda darse cuenta, al menos exacta, de
cudl serd el resultado de su calificacidn.

Hay dos clases de listas checables:

a) Listas Ponderadas

b) Listas de Preferencia.

a) Listas checables Ponderadas.- Consiste en




una lista de

trabajo, preparadas

frases o afirmaciones calificadores

distintas para cada grupo de trabajo.

10.

1L,

12.

Como ejemplo de dichas frases son:

Utiliza efectivamente su drea de trabajo.

Muestra moderado interés en su trabajo.

No es muy cuidadoso con su equipo,.

Trabaja sistemidticamente.

Trabaja con ritmo lento, pero estable.

Se ausenta con frecuencia de su trabajo.

Dificilinente cambia su modo de nacer las
sas.

Cambia a otros trapmajos sin perder mucha
rapidez.

Busca cambiar de trabajo.

A menudo requiere de alguna orientacion
adicional.

Cuida la limpieza y el estado de su ropa
de trabajo.

Pide licencias con frecuencia.
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con gran cuidado y en forma técnica,
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13. "Trata de inculpar a otros,
1l4. Acepta bien las criticas constructivas.
15. Es muy cuidadoso de su equipo.,

El nimero de frases nunca es menor de 285,
ni mayor de 100. Se entrega wuna lista a quien va a
calificar por cada tarbajador que se vaya a calificar con
el nomore de éste, pidiéndole que ponga una marca en
aquéllas ftrases ge considere puedan ser aplicadas al
trabajador en cuestidn, durante el periodo que se estd
calificando.

Asi el supervisor podrd darse cuenta de un
modo vago de la forma buena 0 mala como estd calificando,
pero 1gnora el valor de cada marca, ya que no todas las
frases lo tienen igual, y ademds, unas destruyen o aminoran
al menos el valor de las otras ya sea en sentido de
calificacidén alta o baja.

Estas listas se formulan con gran cuidado y
haciendo uso de técnicas psicoldgicas y estadisticas

complicadas.

Listas Checables de Preferencia

Este sistema se inicié en 1los Estados
Unidos para la calificacién de los miembros del Ejército,
ha perdido la confianza que las empresas habian puesto en
esta técnica. Por otra parte resutan costosisimas vy
aificiles de aplicar en México.
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4. POSIBLES LERRORES EN LA CALIFICACION DE
MERITOS .

En la calificdcidn de méritos existen
limitaciones y riesyus y la mayor parte se le atriouyen a
determinadas tenadencias por patte del calificador, En
realidaa algunos de los métodos califcadores se han
desarrollado y preparado principalmente pata evitar o
reducir la influencia de la parte subjetiva que en la
puntuacidn pueden ponet los calificadores. Estas
tendencias se identifican alin mds en las escalas de
puntuacidn.

El efecto del Halo.- Hace mids ae 30 alos

Theorndike observd a través de sus experiencias personales,
que el calificaaor suele acusar una tendencia constante al
calificar al individuo en mucnos factores, mds alto o més
bajo que lo que se merece porque sabe 0 le parece que dicho
sujeto es descuidado o por lo contrario es muy cuicadoso.

En otras palabras, es dificil para
cualquier calificador, sobré todo si no tiene mucha
experiencia en aislar y puntear separadgamente las distintas
caracteristicas de un empleado.

La calificaciédn técnica de méritos ayuaaran al
capataz o al jefe a realizar un juicio analitico ae las
personas a su cargo. Pero aln en condiciones favorables,
el efecto del halo se manifestaré y acusard su influencia

hasta cieto punto, soore todo si se trata de calificadores
que desconocen la existencia de este fendmeno psicoldyico.

EL etecto del halo se puede evitar recomendando

hacer gque cada supervisor califique a todos sus




trabajadores en una sola caracteristica antes de pasar a la
sigujente y valorar ésta antes de ponerse a puntear otra, y
asl sucesivamente,

El error constante.- Algunas calificaciones

rlenden a calcular las puntuaciones con benevolencia, ésto
es, tienden a calificar por lo alto a los empleados. Otras
hay que prefieren ser rigurosos y otorgan calificaciones
considerablemente bajas.

Si no se corrige debiacamente esta
tendencia heterogénea de los distintos calificadores no
podrdn compararse las puntuaciones conceaidas por distintos
jueces con criterios desiguales.

Influencia de otros factores en las Califica-

ciones,- A veces los calificadores se dejan influenciar,
sin darse cuenta de las circunstancias y en algunos casos,
por factores que no aebian influenciar en absoluto en
dichas valoraciones. Entre ellos estan las diferencias de
departamento, las diferencias de trabajo, las de eadad, o
lo largo de su experiencia.

Diferencia de los Departamentos.- El resultado

de 1las puntuaciones de diferentes departamentos es muy
diferente no concuerdan y ésto se debe a la mala
interpretacién de la escala de méritos que hacen 1los

patrones. Para entenderse mejor, un ejemplo de tres
departamentos dentro de una planta, como puede ser el de
ingenieria, el de conservacién y el de proteccién de la
planta. Una puntuacién de méritos de 350 seria muy baja
para un individuo que perteneciera al departamento de
ingenieria. Esa misma puntuacidén seria aproximadamente la
media de un individuo que trabaja en el dapartamento de




conservacidén y resultaria muy elevada para eiL empleado de
el dapartamento de proteccidn ae la planta.

Como uno de los objetivos principales de 1la
calificacidn de méritos es indicar 1la perfeccidén del
tranajo que estd desarrollando en comparacidén con los demas
empleados, depe establecerse una base justa y razonable
para comparar las puntuaciones de los distintos individuos.,

l.as diferencias en el trabajo.- Cuando a los

empleados de una determinada actividad se 1les otorga
constantemente calificaciones altas que a la de otros
oficios, deben tenerse en cuenta las diferencias en el
trabajo al valorar 1las puntuaciones de un daterminado
empleo.,

La edad de los empleados.- La edaa del empleado
es otro factor que con mucha frecuencia influye en la

puntuacién de méritos que se le otorga.

(13) En un conjunto de Y,000 empleados se hizo
una calificacién de méritos y se obtuvo gue en ella se
apreciéd gque el empleado gue esté entre los treinta vy
treinta y cinco aflos, en igual de circunstancias, obtendrd
probablemente una puntuacién mayor de méritos que los
empleados de menor edad mds jovenes que ellos.,

Otros factores.- Los factores antes mencionados

que deben tenerse en cuenta al valorar los méritos de los
enpleados es para dar una idea de las clases de valores que

(L3) Ti1ffin Joseph, McCormick J. Ernest. Sicologia
Industrial, pdg.243.
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muchos investigaciones han demostrado tener relacidn con la
calificacién de méritos; y hay otros factores que pueden
influir en las puntuaciones de méritos, por ejemplo, la
duracidén de los individuos en el trabajo actual.

REQUISITOS PARA LA FORMULACION Y ENTREGADA DE
LO5 RESULTADOS DE LA CALIFICACION DE MERI1TOS.

Sobre qué debe calificarse., La calificacién
de méritos debe tratar soore aquellas cualidades que
influyen en la realizacidén de un trabajo y ae la actuacién
del obrero dentro de la empresa.

Estas cualidades conocidas técnicamente con
el nombre de caracteristicas, pueden dividirse en ao0s
grandes grupos: objetivas y subjetivas,

Las objetivas son las que admiten una
cuantificacidén directa, comparable por meaio de los
registros o estadisticas llevadas en la empresa vigentes
entre puntualidad, asistencia, cantidad de trabajo, etc.

Las subjetivas son aquéllas que no admiten
una cuantificacidén directa y precisa, sino exclusivamente
una apreciacién subjetiva, que sdélo en forma indirecta
puede medirse o ponderarse, vigente entre sentido de
responsabilidad, honradez, don de mando, etc.

Algunas caracteristicas seran objetivas y
subjetivas de acuerdo con los datos estadisticos que se

lleven en la empresa.

Un principio basico en 1la calificacidn
consiste en procurar que el mayor numero posible de
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caracteristicas sean objetivas y para ello adoptar, hasta
donde sea posible, sistemas estadisticos sobre cantidad de
produccidn, control de <calidad, ausentismo, retardos,
sugerencias, etc,

Formulacién de hojas para calificar.- El

primer paso para formularlas, es dividir al personal en
grupos para su calificacién de acuerdo a las cualidades
especiales que requiere cada uno, Sse estructurardn
distintos tipos de formas.

Lo mids frecuente es adoptar estas cinco
categorias:

1. Personal de oficina y de taller.- Se

buscardn para €l aquellas cualidades relativas a un
comportamiento y a la eficiencia en su trabajo.

2. Personal de ventas y relaciones.- Hay que

tomar en cuenta las cualidades que requiera por su contacto
permanente con el puiblico.

3. Personal técino.~ Deben buscarse las

caracteristicas indispensables para su funcién de tipo
creativo.,

4,- Personal de supervisién.- Tiene especial
importancia en é1 las funciones relativas a la planeacidn y

distribucidn del trabajo y el manejo de hombres.

5.~ Personal Funcionarios.- Requieren todas las

caracteristicas indispensables para formular politicas para
la empresa.
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Quién_ aepe calificar.- Los trabajadores no

pueden calificarse por razones andlogas a los que
impeairian a los alumnos calificarse a si mismos.

El articulo 17 del cCddigo Laboral define el
contexto de trabajo como: "Aquél por virtud del cual una
persona se obliga a presentar a otros bajo su direccidn y
dependiencia un servicio personal", estd indicando que,
quien debe seflalar las modalidades conforme a las cuales
debe prestarse el servicio es el patrdn, de 1lo que se
deduce que sdélo €l puede calificar si la prestacidn se
ajusta o nc a lo seflalado y, en consecuencia, si es
correcta o incorrecta,

Conforme lo anterior el articulo 113, fraccidn
III del mismo ordenamiento al establecer como obligacidn de
los trabajadores "Desempefiar el servicio contratado bajo la
direccidén del patrdn o su representante a cuya autoridad
estaran sometidos en todo lo concerniente al trabajo.

Los supervisores quienes son los representantes
del patrdén sean quienes califiquen, ya que e¢s esencial e
indispensable que quien califica conozca de una menra
inmediata y permanente la forma como el trabajador realiza
sus labores,

Es recomendable la integracidén de un comité de
calificadores para disminuir las posibilidades de error y
las injusticias, tanto por la vigilancia que unos deben
ejercer sobre la conducta de los otros, como también por la
combinacidn del supervisor inmediato; debe ser
especialmente tomada encuenta.




Frecuencia y Revision de las Caliticaciones,

Las calificaciones no deben de hacerse en un
tiempo menor de un mes, ni mayor de un afio. La mayoria de
los planes se hacen trimestral, bimestral y bienal.

La revisién ae las calificaciones tien como
objeto exigir mayor jcuidado al formularlos y remediar sus
diferencias.

Ninguna revisién puede tener un cardcter
matemdtico ya que la mlsma clificacidn car:ce de él. Se
trata mas bien de cambiar el punto de vista o la actitud ae
juicio de quein hace dicha revisidn, para asignar mayor
efectividad.




CAPITULO IV

LA SECRETARIA DE TURISMO Y SUS ANTECEDENTES EN LA
CALIFICACION DE MERITOS

i. DATO5 HISTORICOS DE LA SECRETARIA DE
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3. PRIMERA CALIFICACION DE MERITOS Y
TABULADORES DE SUELDOS.
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1.~ DATOS HISTORICOS DE LA SECRETARIA DE ‘TURISMO

En 1929, la Repuplica Mexicana tue vistada por un
gran nimero de turistas extranjeros, 30,000 aproximadamente.
Estos turistas 1llegaroan a hnuestro pails espontaneamente
atraidos unicamente por lo que sabian acerca de las bellezas
naturales del pais y del wvalor de sus peculiaridades
culturales, como son las arqueoldgicas, histéricas,
etnoldgicas, etc. Esta gran afluencia ae turistas extranjeros
no fue motivada por promociones especificas que no las habia,
lo que atra)o a los visitantes ftue ésto, su interés, motivado
por lo singular de nuestro pais, los hizo venir.

Esto abrié los ojos del Gobierno Mexicano con
repecto de la vocacidén turistica de México, y comprendid los
beneficios que se podrian derivar del turismo internacional, se
creé la primera Institucién Gubernamental dedicada al fomento y
encauzamiento del turismo,.

Su evolucién es la siguiente:

1929 Creacién de la Comisidén Mixta Pro-Turismo,
dependiente de la Secretaria de Gobernacidn.

1930 Comisién Nacional de Turimo, presedida por
el Secretario de Gobernacién.

1933 Comisidén Nacional de Turismo, presediaa por
el Secretario de la Economia Nacional.
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1934 Oficina de Turismo, dependiente de la

Secretaria de Economia Nacional,
funcionando paralelamente a la Comisidn
Nacional de turismo.

1935 Comisidén de Turismo, nuevamente aependiente
de la Secretaria de Gobernacién.

1935 Comisién Nacional de Turismo, Consejo
Patrocinador Consejo Consultivo y Comité
Ejecutivo.

La Comision Nacional de Turismo de la cual eran
6rganos los Consejos Yy el Comité mencionado, trabajé en
vinculacién con las Secretarias de Gobernacién, Relaciones,
Hacienda, Economia, Comunicaciones y el Departamente de
Salubridad, que constituian su Consejo Patrocinador.

El Consejo Consultivo estaba integrado por
representantes de empresas, bancos y grandes comercios., El
Comité Ejecutivo esta compuesto por un Presidente, un
Secretario y un Asesor nombrados todos por el Secretario de
Goberncidén. La Oficina Federal de Turismo era dependencia de la
Secretaria de Gobernacidn.

1936 Departamento de Turismo, dependiendo de la
Secretaria de Gobernacidn.

1939 Consejo Nacional de Turismo, integrado por
un Patronato Oficial, Comisidn Nacional vy

Comisiones Locales.

1947 Comisidén Nacional de Turismo, Consejo
Nacional y Comité Ejecutivo.,
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1949

1956

1959

1974

1976

1980

1983

Direccién General de ‘furismo y Consejo
Nacional de Turismo, dependientes de la
Secretaria de Gobernacidn.

Fundacién del Fondo de Garantia y Fomento
del Turismo.

Departamento Auténomo de Turismo, cuyo
titular en igqualdad de circunstancias a los
secretarios de Estado, reportaba
directamente al Presidente de la Replblica.

Con fecha 31 de diciembre de ese afivo, el
Departamento  Autdénomo de  Turismo se
transformé en ls Secretaria de Turismo. El
primer Secretario de Turismo fue el C.
Julio Hirschfiel Almada.

El lo. de diciembre de ese afio asumid sus
funciones como Secretario de Turismo el C.
Arg. Guillermo Rossell de la Lama.

El 14 de agosto fue nombrada Secretaria de
Turismo la Dra. Rosa Luz Aleygria Escamilla,

En la actual administaracidén fue nombrado

Secretario de Turismo el C. Lic. Antonio
Enriquez Savifia.
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2.~ QUE BS LA SECRETARIA DE 'TURISMO

La Secretaria de Turismo es una depenaendia del
Poder Ejecutivo Federal que participa en el desarrollo del
pais, fomentando y pomoviendo el tirumo a nivel naclonal e
internacional.

A nivel nacional, estimula a los mexicanos el
interés por conocer, antes gque al extranjero, las beilezas
naturales de nuestro pais vy, para el ertecto, proporciona
informacidn referida al acceso a zonas arqueoldgicas, a centros
de recreo y a todo tipo de centros de interés turistico.

A nivel internacional, el turismo se promueve con
los medios de comunicacién masiva, para despertar en el &nimo
de 1los extranjeros el deseo de conocer y distrutar de 1los
atractivos naturales y culturales de nuestro pais.

Por qué es importante el Turismo

Todos los paises del mundo gque poseian oferta
turistica de interés para el viajero, le conceden mucha
importancia a la actividad turistica.

La razdén de ello radica en que el turismo es
actividad que aporta weneficios econdmicos al pais, a la regién
0 a la ciudad receptora y favorecida por las aflucencias
turisticas.

Y es natural que asi sea; los residentes venden
servicios y productos y los visitantes pagan esos servicios o
productos que consumen.




El turismo, entonces, cuando se refiere a
visitantes procedentes del extranjero equivale a comercio
exterior, pero un comercio exterior particularmente productivo
por cuanto el comprador extranjero compra en el mismo sitio de
la proauccidén sin que haya necesidad de transportar productos y
gastos en fletes.

Mirando desde otro &ngulo el turismo beneficia al
hombre, por cuanto acerca a los hombres de diferentes naciones,
razas y costumbres, derrivando barreras de nacionalidad,
sistemas politicos, color, piel, idiosincrasia e idioma,

Por esso es importante el turimo para México. Por
eso el Gobierno Mexicano incluye entre sus Dependencias a la
Secretaria de Turismo.*

* Esta dependencia gubernamental, entre sus muchas
atribuciones, tiene la de regular las acciones de los
prestadores de servicios turisticos en lo que se refiere a
presién y calidad de los mismos, y a los turistas que viajan
por carretera, prestarles en forma gratuita, informacidn,
auxilio mecdnico, radiocomunicacién y primeros auxilios en
todo el territorio nacional, facilitando as{ su recorrido.

[




En las ciudades fronterizas con lLos Estados Unidos,
este servicio es ue cardcter urbano. Este es un sevicio dnico
en el mundo.

3.~ PRIMERA CALIFICACION DE MERITOS
TABULADOR DE SUELDOS

La Secretaria de Turismo es una de las de mas nueva
creacién, deb.ao a ésto no existian politicas bien definidas en
materia de sueldos y a medida de que iba creciendo se observéd
la urgente necesidad de resolver esta situacidén ya que atdn no
se establecian los puestos tipo, y no se cumplia el principio
de que atrabajos iguales aeben corresponder salarios iguales.

Considerando este problema y en base a las
politicas determinadas por 1la Coordinacién de Estudios
Administrativos ae la Presidencia de la Replblica, se elabord
un Tabulador de Sueldos en el que se incluyeron todos los
puestos existentes en esta Secretaria, el cual después de unos
ajustes pertinentes fue aprobado por la Secretaria de
Programacidn y Presupuesto, asi también se regularizaria el
crecimiento de la Secretaria de Turismo en cuanto a 1la
Administracidn de su Personal.

Ahora bien, para no incurrir en errorres o
injusticias al aplicar dicho tabulador de modo arbitrario, se
formulé un andlisis y evaluacidn de todos y cada uno de 1los
puestos con gque contaba la Secretaria, cuyas finalidades
principales eran las siguientes:
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1l,- (13) Determinar objetivamente la
importancia de los distintos puestos que
integran la Secretaria, para asi establecer
pagos aiferenciales justos, en funcidn de
la jerarquizacidén obtenida, evitando con
ello la injusticia en la remuneracidn dae
los tracajadores.

2.~ Unificar tendencias de suelaos en los
diferentes puestos tipo, para apreciaciones
subjetivas o particulares y lograr iguales
las percepciones al tabulazdor aprobado,

3.= Inplantar una nueva estructura de salarios
en la Secretaria.

4.- Auxiliar a la Direccién General de
Administracidn, concretamente a la
subdireccién de Recursos Humanos, con
informacién obtenida por el andlisis de
puestos, para establecer programas de
capacitacién y desarrollo.

5.~ Auxiliar en el reclutamiento de seccidn ue
empleados, proporcionando informacién
objetiva sobre los requerimientos de cada
puesto
(13) Documentacién del archivo del Departamento de

Servicios Personales de la Subdireccién de Recursos Humanos de

la Secretaria de Turismo.




Precisar y exigir las responsabiliaades de
cada empleado en un puesto.

Facilitar la realizacién de ajustes y la
distribucidn del trabajo en cada
departamento.

Coordinar el sistema de Calificacién de
Méritos del personal.

Todo lo0 anterior expuesto fueron antecedentes vy
base para gque la Secretaria de Turismo llevara a cabo por vez

primera también,

una Calificacién de Méritos para todo su

personal, esta primera Calificacién se realizé en agosto de

1979.

Asi

evaluacidén de

Calificacién de

lo"

2-"

3."

5-"

una vez que se termind el andlisis y la

puestos, se 1llevd a cabo el sistema de
Méritos. Las finalidades principales eran:

Determinar en forma ordenada el valor del
empleado ante la Secretaria.

Medir la efectividad de los procedimientos
de preseleccidén de personal.

Identificar a los empleados que estan mal
acomodados en sSus puestos.

Ayudar a los jefes a conocer mejor a sus
empleados.

Descubrir los aspectos en los que hay que
entrenar mds a los empleados.
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6.- Iuentificar a los empleados que son
merecedores de recibir un ascenso o
incentivo econémico.

7.- Ayudar a otorgar a los empleados el
adecuado reconocimiento individual 1%
también en el desarrollo de personal
competente para llevar a cabo en £forma
eficiente los objetivos y metas de la

Secretaria.

8.~ Por medio de esta calificaciédn establecer
en cual de 1las tres alternativas del
tabulador (minimo, medio, mdximo) debe

colocarse la asignacidén y/o nivelacidén de
percepciones.

METODOLOGTIA

Se elaboré un formato para la calificacién en el
cual se pusieron nueve categorias que eran: calidad, volimen de
trabajo, confiabilidad, criterio, actitud al trabajo,
presentaciédn, personalidad, iniciativa, puntualidad Y
asistencia. El1 formato contenia cuatro rangos que erans
superior, bueno, regqular,inferior,(ver cuadro 1l.).

En seqguida se elabord un instructivo para la
aplicacién de 1la hoja de calificaciones de méritos. Este
instructivo contenia en su primera parte la definicién de los
objetivos tanto el general como el especifico: después se daba
una descripcién del formato y a continuacién la forma de
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aplicacién

aonae definian también cada categoria.

HOJA DE

( CUADRO NO.1 ).

CALIFICACION bE
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CUADRO NO,2

TABLA PARA CALIFICACION DE MERITOS.
TARLA DARA CALIFICACIGH DI MHRITCS
) ————
FACTOR SUPERIOR BUENO REGULAR INFERIOR
CALIDAD 16 11 8 0’
CANTIDAD 16 11 8 0
CONFIADILLDAD 16 11 .8 0
CRITERIO 10 8 5 0
LCTITUD £\3TA .
_ EL TRILAJO 10 8 5 0
PPUSINTS LON
PLUESONAL 10 8 5
INICTATIVA /10 8 5 0
puntbrLIoAD 6 5 3 0
ASISPENCIA 6 5 3 0
100 75 50 0
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El valor que se did a cada rango fue:

Para el rango inferior de 0 a 45 puntos,
Para el rango regular de 46 a 70 puntos,
Para el rango bueno de 71 a 90 puntos,

Para el rango superior de 91 a 100 puntos.

Se elaoord la tabla para calificacién de méritos

{(ver cuadro No.2).

También se disefid un formato de vaciado, en donde
se codificarian los resultados.

Teniendo ya las hojas de calificacidn de méritos,
instructivo, tablas de calificacidn y los formatos de vaciado,

se prosiguid a:

ln"

Se les proporciond a los Delegados
Administrativos el formato y su respectivo
instructivo, para que sea aplicado en la
Unidad Administrativa que corresponda.

La hoja se le aplicd a todo el personal que
integran las Direcciones, considerando
Gnicamente hasta jefe de Departamento.

Una vez realizada la calificacidén se revisé
y se aprobd po el C, Director de la Unidad
Administrativa y se tramiltd debidamente
relacionada a la Direccidn General ge
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Administracién.,

Con la documentacidn requisitada, 1la Diteccidn
General de Administracidén analizd y determind el rango fiscal
conforme a la valorizacidén asignada a cada caracteristica y al
valor de los rangos que ellos establecieron.

La calificacidén de méritos obtenida fue factor
determinante en la ubicacidn correcta en losiimites de
percepcién fijados en el tabulador aprobado, segin la funcién
que desempefien.

Como politica de ese afio se establecié que al
personal de base se les otorgara un incremento no menor de
------ $1,000.00 pesos mensuales.




.= 4. - SEGUNDA CALIFICACION DE MERITOS

TABULADOR DE SUELDOS

En septiembre de 1980 se hizo la segunda evaluacidn
de Calificacién de Méritos en la cual yo participé:

Por segunda vez se le asigné esta funcidén al
Departamento de Servicios Personales de la Subdireccidn de
Recursos Humanos.

En esta ocasidn se elaboréd un sistema de
Calificacién de Méritos con el objeto de conocer los atributos,
habilidades, aptitudes y actitudes de los empleados y asi poder
valorar a cada uno de ellos lo mds objetivamente posible para
asi tener los medios que nos permitan tomar decisiones sobre la
cantidad de dinero que se dard al empleado.

En virtud de las politicas tomadas el afio pasado
por la Coorainacién de Estudios Administrativos de la
Presidencia, se volvié a hacer un andlisis y evaluacidén de los
puestos y se elabord otro nuevo catdlogo de puestos al igual
que un nue&g tabulador de sueldos ya mis perfeccionado: de
acuerdo a las necesidades de esta Secretaria, se mandd a la
Secretaria de Programacidén y Presupuesto para su aprobacidn. Se
recibié un nuevo Catilogo de Puestos autorizado y el tabulador
de sueldos también autorizado.

En este mismo tabulador reformado se seguia

persiguiendo la nivelacidén de los sueldos seguin su categoria y
funcidén de los empleados pues existe una disparidad de salarios,
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El principal objetivo de esta nueva valoracidén de
méritos fue la nivelacién de sueldos Unicamente. Pues meilante
esta calificacién tenariamos las bases para saber darle a los
empleados de esta Secretaria un aumento a su sueldo que iba de
$ 1,000.00 , $ 2,000,000 y $ 3,000.00, segin su puntuacidn
obtenida, ésta podria ser: superior, buena, regular o inferior.

Le metodologia que se siguid fue la siguiente.

1l.- Elaboracidén de un formato para el levantamiento
de la informacién correspondiente, el cual consta de las
siguientes partes:

a) Datos para identificacién del empleado
junto con la ubicacidn gel puesto que ocupa
y funcidén principal que desempefia.

b) Enumeracidén de ocho factores para la Cali
ficacién de empleados operativos; asi como
la definicidn de cuatro grados ae
valoracidn por cada uno de dichos factores.

c) Establecimiento de siete factores para la
calificacién de empleados con mando y sus
respectivos gyrados de valoracidn.

2.-Elaboracidén del instructivo para la aplicacidén
del formato que contiene la descripcién del mismo de las tres
partes de que constaj as{ como la forma en que deberd aplicarse
por los rangos jerdrquicos inmediatamente superiores al del
empleado que se califica,

A los jefes de departamento y a los empleados
operativos, sus jefes de oficina.
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3.- Se elabordé una grdfica para programar el
estimado por cada una de las actividades previas

tiempo
a la

calificacién ae méritos y a la nivelacién de salarios. (ver

cuadro no.3).

CUADRO

NO. 3.
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Las actividades fueron:

a) El primer paso consistia en realizar un
tiraje de 3,300 copias de el formato para
la calificacidn.

b) Preparar el borraador del oficio que seréa
enviado por el C., Oficial Mayor a todos los
Directores de las Unidades Administrativas
de la Secretaria.

c) Esta actividad consiste en hacer los
paguetes con el nlUmero de formatos que
requiera cada una de las Unidaaes
Auministrativas de la Secretaria.

d) Realizar una revisién ae caracter
informativo con los Delegados
Administrativos de todas 1las Direcciones
para autorizarles 5us paquetes
correspondientes Yy explicarles las
instrucciones para el levantamiento de 1la
informacién.

e) Esta actividad le correspundio realizarla a

los mandos inmediatos superiores al del
empleado, objeto de 1la calificacién vy
dnicamente se ha establecido el tiempo

, estimado en que deberdn realizarlo, el cual
es de cindo dias hdbiles.

£) Esta actividad <consite en recoger vy
concentrar las cédulas de las califcaciones
que han sido aplicadas en cada una de las




Unidades Administrativas.

g) En este punto se procedié a realizar el
vaciado de la informacidén a las cédulas de
concentracién previamente elaboradas para
cada una de las Unidades Administrativas.

4.- Nivelacidn de Salarios; en esta etapa se
siqguieron las sigquientes actividades:

a) En esta actividad consistié en sacar
duplicados de todas 1las plantillas de
personal de cada una de las Direcciones en
las que se encuentran registrados nombres,
claves, funciones y aascripcién de 1los
empleados correspondientes a las mismas.

b) con la informacidén anteriormente mencionaaa
se procedid a la comparacidn y veriticacién
de las funcidn asignada. Asi con los aatos
correspondientes a la ubicacidn y

adscripcidén, también se establecid el rango
ae calificacidén previamente fijado segin el
resultado registrado en la cédula de
calificacién.

c) con base en el concentrado de la
informacién se procedid a-la nivelacidén de
sueldos, dentro de los limites que fija el
nuevo tabulador autorizado.

d) Con las asignaciones de incrementos a que

se hayan hecho acreedores los empleados,se
procedié al célculo para lLa elaboracidén del
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oficio de moaificacidn presupuestal.

Descripcidn del formato:

En la segunda valoracién de méritos 1la hoja
elaborada para este fin estuvo integrada por tres partes.

1.~ La primera de elllas estuvo destinada al
registro de datos del entrevistado, asi como de la Unidad
Administrativa a la que pertenece, era de gran importancia
anotar el puesto y clave que le corresponden, horario y aflos de
servicio. También se tenia que anotar el nombre y firma del
entrevistador y la fecha en que se aplicé el formato.

2. - La segunda parte de la hoja la integraban
los factores de calificacidn y los garados de la misma. Esta
seccién estaba destinada a valorar los méritos del empleado
desde un nivel jerarquico inferior al de jefe de oficina, es
decir, analista, oficiales administrativos, técnicos,
secretarias, oficiales de mantenimiento, empleados de servicios
genarales,etc.

3.~ La tercera y Ultima parte del formato
estaba integrada por los factores de calificacién y los grados
de la misma, pero especialmente seccionados para calificar al
persocanal con mando, es decir, desde un nibel jerdrquico de
jete de departamento hasta el jefe de oficina y responsable de
seccidn.

Debido a este nuevo diseflo de formato hubo gque
crear dos diferentes tipos de rangos, uno para los empleados
sin mando y otros para los que tenian a su cargo algunas
personas. (ver cuadro no.4).
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En esta segunda valuacidén de méritos se observé que hizo falta
la suticiente informacién sobre lo que es la Calificacidn ue
Méritos y para qué es a todos los niveles estructurales, para
que hubiera una conscientizacidn sobre ello y tuviese los
mejores resultados.

En esta calificacidén hizo falta, por parte de los
calificadores, un verdadero sentido de seriedad y puntualidad,
pues a muchos empleados se les calificd por intuicidn, por
falta de conocimiento del trabajo de dicho empleado, también
nubo impuntualidad en la entrega de las hojas de calificacidn,
hubo hojas mal llenadas a pesar de que se lco, inistid en ello.
Todo esto trajo como consecuencia atraso en el trabajo y en la
no obtencidén total de las metas que nos habiamos trazado tanto
en tiempo como en resultados.
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CAPITULO V

SISTEMA PROPUESTO DE CALIFICACION DE MERI'TOS

l.- Bases legales para la creacién de un
Sistema de Calificaciédn de Méritos para el Sector Publico.

a) -Programa de Reforma Administrativa Plblica
Federal Mexicana.

b) Objetivos, Politicas y etapas de la
Reforma.
c) Principales politicas para conducir la

Reforma Administrativa.

d) Programa de Reforma Administrativa.

e) Etapas de la Reforma Administrativa.
Restructuracién del Sistema General de
Administracidn y Desarrollo de Personal

del Poder Ejecutivo Federal.

2.~ Fuentes Generadoras de Necesidades de
Calificacién de Méritos.\

a).- Indicadores de Necesidades.
b)e- Tipos de Necesidades.

3.~ Objetivo General del Sistema.
4. - Meta del Sistema.
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Caracteristicas Generales del sistema.

Sistema de Evaluacidn.

Diseflo de [Formato.

Programacidn del Sistema.




1, BASES LEGALES PARA LA CREACION DE UN SISTkeA DE
CALIFICACION DE MERITOS PARA EL SECTOR PUBLICO.

a) Programa de Reforma Administrativa Publica
Federal Mexicana. (l5)

El actual programa de Reforma Administrativa forma
parte de las transformaciones bdsicas que se ha propuesto el
Gobierno de la Republica para impulsar el desarrollo econdmico,
social y politico del pais.

"La Reforma Administrativa, entendida como una
accién permanente Yy sistematica, pretende imprimir mayor
racionalidad y dinamismo al sector pulblico en todas sus areas y
niveles, procurando generar esfuerzos similares, tanto en el
sector social como en el privado. La eficiencia y coordincidn
Administrativa han de incrementarse tanto en el &mbito de los
poderes federales como a nivel estatal y municipal."”

La creciente complejidad del aparato administrativo
ha contribuido también al desconocimiento de diversas tareas
que tiene a su cargo el sector plblico, asi como de 1la
naturaleza y objetivos de las mismas, lo cual ha sido causa de
un exceso en los trdmites y en el papeleo.

(15) Secretaria de la Presidencia, Direccidn General de
Estudios Administrativos. Bases para el Programa de Reforma
Administrativa del Poder Ejecutivo Federal 1971 -1976, México,
D.F. 1973.
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El México independiente en 1821, la Administracidn
Pipblica Centralizada se integraba con estas 4 Secretarias de
Estado: Secretaria de Estado y del Despacho de Hacienda,
Secretaria de Estado y del Despacno Universal de Justicia y
Negocios Eclesidsticos, Secretaria de Estado y del Despacho de
Relaciones Exteriores e Interiores y Secretaria de Estado y del
Despacno de Guerras Yy Marina. El naGmero de personal gque
prestaba sus servicios en esas dependencias era muy reducidoa,

En la actualidad el poder ejecutivo cuenta con 17
Secretarias de Estado, dos Departamentos Administrativos y dos
Procuradurias de Justicia, que en total suman 21 dependencias
centrales del Ejecutivo Federal y en las cuales prestan sus
servicios casi dos millones de mexicanos en toda la Repuiblica.

Por lo que se refiere al Sector Paraestatal, su
crecimiento ha sido aln mayor, en la actualidad existen mds de
mil entidades, entre organismos descentralizados, fideicomisos
y empresas de participacidén estatal mayoritaria y minoritaria.

El crecimiento del aparato gqubernamental con el
propdésito de resolver los problemas cuando éstos se vuelven més
agudos y urgentes, propicié en algunas ocasiones, que la
creacidén de los nuevos organismos generase la superposicidn de
acciones y la duplicacidn de instancias, de responsapnilidades y
de funciones.

El programa de Reforma Administrativa tiene como
porpésito convertir la compleja estructura burocrdtica que ha
desarrollado la Administracién Pilblica, en un incremento con
responsabilidades claras y precisas que evite la duplicidad de
las funciones y que permita que las divisiones gubernamentales
se traduzcan, efectivamente, en los resusltados que demandan
los habitantes del pais.




En el periodo 1979-1980 se inicia el mayor esfuerzo
de Reforma Administrativa de la historia del pais.

Se inicia la fase de Ejecucidén Macro y Micro
Administrativos y se <crea , directamente dependiente del
Presidente de la Reptliblica, la Coordinacidén General de Estudios
Administrativos, encargada de promover, coordinar y evaluar las
acciones del programa de Reforma Administrativa en su conjunto.

La formulacién y ejecucién de las reformas
concretas se encomiendan a los propios responsables de las

depenaencias  entidades publicas.

1.2 . Objetivos, Politicas, Programas y Etapas de la Reforma(l6)

l.- Organizar al gobierno para organizar al
pais.
2.~ Adaptar la programacién como instrumento

fundamental de gobierno.

3.- Sistematizar la Administracién vy el
Desarrollo del Personal Plblico Federal.

4.~ Contribuir al fortalecimiento de nuestra
organizacidé politica y del federalismo en
México.
(16) Centro Latinoamericano de Adhinistracién para el
Desarrollo (LA) . Experiencias Nacionales en Reforma

Administrativa, Primer Coloquio, CEISA, México, D.F. 1979.
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5.~ Mejorar la Administracidn de Justicia.

1.3 Principales Politicas Para Conducir La Reforma Administrativa.

La Reforma Administrativa no se produce en el
vacio; forma parte de un proceso global de Reforma Social que
incluye la Reforma Politica, la Econdmica, la Fiscal y 1la
Educativa.

- La Reforma Administrativa es un proceso
Institucional, constante y renovado de
modernizacién y mejoramien'.o,

- La Reforma Administrativa es participativa
y recurre a la consulta y opinién de
quienes puedan resultar afectados y también
de la opinidn publica en general.

- No sdélo busca reducir la resistencia sino
cambiar radicalmente la cultura
administrativa para que sea mas humanista y
democritica.

- Tiene por norma no afectar los derechos
legitimamente adquiridos.
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1.4

Programa de Reforma Administrativa

Con base en los cinco objetivos globales,el

programa de Reforma Administrativa para el periodo 76-~82 se ha
desglosado en los siguientes 16 programas especificos:

1.

II.

III.

Iv.

V.

VI.

VII.

VIII.

IX.

XI.

Reformas a la estructura de organizacién vy
funcionamiento de la Administraci6n Publica.

Reformas a las bases juridicas de la Administracién
Pliblilca.

Reforma al sistema de financiamiento.

Reformas a los sistemas de planeacibn, programacidn
y presupuesto,

Reformas al sistema de ejecucidén del presupuesto.
Refromas al sistema de contabilidad gubernamental.

Reformas a los sistemas de informacidén, estadistica
y archivos.

Reformas al sistema de informdtica.
Reformas al sistema de evaluacidn.,

Reformas al sistema de orientacidén, informacién y
quejas.

Reformas a los sistemas de recursos materiales.
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XII. Reformas a los sistemas de administracién vy
desarrollo del personal publico.

XILL. Retormas administrativas para el fortalecimiento
del pacto federal.

X1IV. Reformas Administrativas de apoyo a la organizacidn
de los poderes legislativo y judicial y en
coordinacidén con el Ejecutivo.

XV, Reformas a la administracidn de justicia.

XVI. Comunicacién social de la reforma administrativa y
reformas al sistema de comunicacién social de la

administracién publica.

1.5 Etapas de la Reforma Administrativa

A partir de 1977, los cinco objetivos de la Reforma
Administrativa se han ido implantando en etapas,
convencionalmente establecidos,en el entendido de que no es
posible, hacerlo todo en el mismo tiempo,y que algunas acciones
requieren de la realizacidn previa de otras.

La divisién en etapas ha sido sdlo para efectos
convencionales, ya que la reforma es un proceso permanente Yy
sistematico que constitiuye un continuo, por lo cual una vez
iniciada cada etapa, su realizacidén se considera permanente y
simultdnea a las demds.

la. ETAPA.- 1Iniciada en enero de 1977, estuvo
bdsicamente orientada a instrumentar las reformas estructurales
en las dependencias del ejecutivo, precisando responsabilidades
y elminando duplicacidén y traslape de funciones.
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Su marco juridico viene a ser la emisidén, en 1976,
de la Ley Orgdnica de la Administracidn Pdblica Federal, la gue
vino a sustituir a la anterior Ley de Secretarias vy
Departamentos de Estado; en esta nueva Ley, se reasignan
funciones a cada una de las Dependencias y se crean otras, hubo
necesidad de transferir 59 unidades administrativas entre 16 de
las 17 dependencias centrales,

Ello significd la reubicacidén de 79 mil plazas, la
reqularizacidén de 3169 trabajadores y el movimiento de partidas
de gasto po. valor de 29 mil millones de pesos, todo 1lo
anterior se llevd a cabo sin lesionar los derechos sindicales o
individuales de los trabajadores aEectados,

Esta primera etapa tuvo como propdsito organizar el
gobierno para organizar al pais.

2a. ETAPA.- Llamada de "Sectorizacién de las
actividades de la Administracidén Plblica ", se inicié en julio
de 1977, en ella se asignaron responsabilidades de coordinacidn
sectorial a los titulares de las Dependencias centrales en su
calidad de "cabezas de sector" y se establecieron instrumentos
para integrar sus sectores y facilitar su operacidn articulada.

con lo anterior se pretende que las dependencias
con responsabilidad secotrial se encarguen de la planeacién y
conduccidn de las polfticas a seguir en cada sector de
actividad, mediante la coordiancién de 1los organismos
descentralizados, las empresas de participacién estatal y los
tideicomisos gque integran los sectores respectivos. Para
reglamentar la integracién de 1los sectores Yy normar su
coordinacién se emitié el acuerdo Presidencial de Sectorizacidn
el 17 de enero de 1977, quedando integrados doce sectores de
activiaad,
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3Ja. BTAPA Se inicid a fines de 1977, se denomina de

"Cruces Intersectoriales o de Coordinacidn Intersectorial" vy
pretende el "amarre"” o coordinacién de los esfuerzos de 1los
distintos sectores en relacidn con las actividades que se
ubican en las zonas "de frontera" entre ellos, verdaderas
"zonas grises", que se crean entre las competencias especificas
de cada dependencia cabecera de sector, que son de todos y de
nadie y en las que se diluyen las responsabilidades y en
consecuencia las acciones.

Para reflexionar conjuntamente sobre problemas gue
son comunes a todos o a diversos sectores, se han convocado
reuniones de gabinete en pleno y se han estaplecido 1los
Gabinetes Econdmico, Agropecuario y el de Salud y las
comisliones de Gasto-Financiamiento, de Precios, Salarios y de
Empleo, asli como otros grupos inter-institucionales de
programacién participativa.

4a. ETAPA.- Llamada Reforma de Ventanillas, se
inicié en abril de 1978, orientada a simplificar los
procedimientos que implican trato directo con el publico, asi
como a garantizar una atencidn adecuada y diligente por parte
de los servidores plblicos a quienes asisten a las ofocinas
gqubernamentales a ejercer un derecho o0 a cumplir una
obligacién. En esta etapa se ha procurado la participacién, en
forma destacada de 1la ciludadania planteando problemas vy
sugiriendo soluciones por medio de dos modalidades:

Una a través de las Asociaciones de Profesionistas,
de las CAmaras, de las Confederaciones, los Colegios, las
Juntas de Vecinos y 1los Grupos Organizados del Pais, que
plantean sus recomendaciones para la reforma de los trdamites
con los que estdn relacionados de manera directa. Otra, por
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todos los cuidadanos que asi lo desean, a titulo individual,
que podrdn plantear sus quejas y formular sus recomendaciones
en los mddulos de orientacidn, informacidén y quejas gque existen
en todas las oficinas gubernamentales, Para poner en marcha
esta etapa, se celebraron juntas y reuniones de trapajo sobre
Reforma Administrativa en las 16 delegaciones del Distrito
Federal y en los treinta y un Estados de la Repiblica,
recabdndose en ellas mds de tres mil ponencias, conteniendo mas
de diez mil quejas y recomendaciones, que se entregaron a los
respectivos Secretarios de Estado en la 4a. y 5a. reuniones de
gabinete sobre Reforma Administrativa.

Posteriormente las bDependencias han sequido
recibiendo y atendiendo iniciativas y quejas de la poblacidn.

Sin embargo, de nada servirian las reformas a los
procedimientos sino campiaran también las actitudes y aptitudes
de 1los seres humanos, de los funcionarios y empleados
encargados de instrumentarlos, de comvertirlos en servicios a
ba ciudadania. Para cumplir con este propdsito se daisefaron e
impartieron, en todas las Dependencias Gubernamentales,
programas intesivos de capacitacidén destinados al personal que
atiende directamente al publico, enforma tal que se incrementen
sus niveles de eficiencia, eficacia y vocacidén al servicio.

5a. ETAPA.- oSe 1inicid en 1979 y tiene como
propésito lograr que el Gobierno cuente con un Sistema de
Administracién y Desarrollo de Personal que dl mismo tiempo que
incentive el desempefio honesto y eficiente en el ejercicio de
sus funciones, garantice también los derechos de los
trabajadores.

En virtud de que es en esta etapa, la Reforma
Administrativa, donde se concentra el interés por el Personal
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Piblico Federal, a continuacidén anlizaremos en mis detalle sus
caracteristicas, destacnado los aspectos relativos a la
necesidad de adoptar un sitema de Calificacidén de Méritos.

2.~ REESTRUCTURACION DEL SISTEMA  GENERAL DE
ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL DEL PODER EJECUTIVO
FEDERAL. (1l6)

Desde los inicios del esfuerzo de Reforma
Administrativa en México, se brindé especial interés a las
Reformas al Subsistema de Administracién de Personal, ya que,
en Ultima instancia, corresponde a las person.s que prestan sus
gservicios en el Gobierno Federal, poner en practica los
gistemas, procedimientos de trabajo y modificaciones a los
nismos que se derivan del programa de reforma, se puede afirmar
que del personal depende el éxito o fracaso de la misma.

" La b5a. Etapa de la Reforma Administrativa,
pretende mejorar los Sistemas de Administracidén y Desarrollo
del Personal Pdblico Federal en forma tal, que al mismo tiempo
que se eleve su eficiencia y productividad, se propicie su
desarrollo laboral y superacién personal ".

Para dar cumplilmiento a este propdsito la Comisidn
de Recursos Humanos del Gobierno Federal €formuld, con la
participacidén del Comité Técnico Consultivo de Unidades Recursos

(16) Presidencia de la Replblica, Coordinacién General
de Estudios Administrativos. Reestructuracién del Sistema
General de Administracién y Desarrollo del Personal del Poder
Ejecutivo Federal. Documentos Bdsicos. Talleres Gréficos de la
Nacién, S.C., de P.E. y R.5. México,D.F. 1979.

-85 =




Humanos, los liniamientos para el establecimiento de
escalafones funcionales e intercomunicados en la Administracidn
Piblica Centralizada.

En virtud de gque el Sistema Escalafonario
constituye una sélida base para impulsar una accién integral
orientada a la satisfaccidén de carencias y limitaciones
seflaladas ya desde 1967, se estimd tomarlo como punto de
partida para el esquema de Reforma al Sistema de Administracidén
y Desarrollo de Personal.

Asimismo se solicité que los Comités Técnicos
consultivos de Recursos Humanos y de Capacitacidén realizaran un
andlisis exhaustivo de la problemdtica actual y sus posibles
soluciones formularan recomendaciones concretas que pudieran
presentarse a la consideracién del CC. Presidente de 1la
Replblica para que, con su aprobacidén, se estableciera un plan
de Reforma al Sistema de Administracién y Desarrollo del
Personal Publico Federal.

Con las recomendaciones antes seflaladas se formuld
el "pPrograna para Mejorar la Administracién del Pesonal al
Servicio del Estaao", cuya realizacién involucra a todas las
dependencias y entidades plblicas, integrado por los siguientes
subprogramas:

1) Establecimiento de un Sistema Escalafonario
que permita mayores posibilidades de
ascenso Y mejores remuneraciones al

personal.

2) Promocidn de programas de capacitacién para
el personal de todos 1los niveles, que
responden a necesidades plenamente
determinadas.
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3) Reestructuracién del Sistema de Relacliones
Juridico-Laborales, que permita un
desarrollo justo, equilibrado y armdnico de
las relaciones entre el Estado y sus
trabajadores.

4) Programa de planeacién y organizacién, cuya
finalidad estd orientada a reorganizar vy
adecuar el funcionamiento de las unidades
de Administracién de Personal de las
dependencias Y entidades, para que
respondan satisfactoric jente a las
necesidades actuales.

La Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del
Estado, dispone que los puestos y ascensos dentro de la
Administracidén Pdblica deben cubrirse con pase en la Idoneidad
y el Mérito. Por lo que la Calificacién de Méritos constituye

la base para todos los trabajadores al servicio del Estado que
aspiren a alcanzar mayores niveles de bienestar y sequridad

dentro de la funcién publica.

El problema observado hasta la fecha en materia de
Calificacién de Méritos se hace mds grande por la falta de un
marco unitorme de referencia que precise las demandas, 1los
objetivos, las politicas, las lineas de coordinacidn
institucional y sectorial, asi como algunmos seRalaminetos
metodolégicos genrales. Sdélo asi con este marco se podrin
formular y ejecutar los programas de Calificacidén de Méritos en
forma integrada, estructurada y funcional, de modo que la
funcién en su conjunto sea congruente, con el respeto que
requieren las peculiares necesidades y caracteristicas de la
dependencia o entidad piUblica a las que se refiera.
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La Quinta Etapa de la Reforma Administrativa ha
sentado las bases del Sistema Integral de Administracidn y de
Desarrollo del Personal Federal, entre cuyos subsistemas se
encuentra el referente a la Capacitacidén y Desarrollo; existe
vya la infraestructura a nivel global o macro-admiinistrativo,
asi como los mecanismos de coordinacién y participacidn que
permiten el funcionamineto adecuado de este subsiscema.

Sin embargo, 1los resultados que se esperan de éste
dependen, en (ltima instancia, de la calidad y cantidad de las
acciones que en materia de capacitacidén se realicen en cada una
de las dependencias y entidades de la Administracidn Plblica
Federal; pero como se puede lograr esta calidaa de 1la
capacitacidn, con el apoyo que le ofrece los resultados de un
Sistema de Calificacién de Méritos, ya que estos resultados le
proporcionan los puestos especificos de deficiencia como de las
necesidades de la capacitacidn.
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FUENTES GENERADORAS DE NECESIDADES DE CALIFICACION DE MERITOS

Si se concibe a la Calificacion de Méritos comu un
proceso y como un medio para elevar los niveles de eficiencia y
eficacia de los trabajadores, la accidn de capacitacidn deberd
funaamentarse en el claro conocimiento de las deficiencias del
personal para cumplir adecuadamente con las funciones del
puesto gque ocupa, asi entonces los resultados que obtenga un
Sistema de Calificacién de Méritos serdn de suma importancia
para la accidén de la capacitacidn.

Por consiguiente la deteccidn de necesidades de una
Calificacién de Méritos serd el conjunto sistemdtico de
acciones tendientes a precisar la diferencia que existe entre
el nivel de desempefio actual de los trabajadores y el nivel
requerido para el adecuado cumplimineto de sus actividades
laborales.

Necesidad de una Calificacién de Méritos es
entonces, el saberse el empleado que se le toma en cuenta y asi
conocer habilidades, aptitudes y actitudes que requiere
adquirir o incrementar para que el trabajador satisfaga
adecuadamente las exigencias de su trabajo.

Deficiencias en la Seleccidn de los Tranajadores.

En muchas ocasiones las deficiencias en el
desempefio de un trabajador pueden deberse a la falta de
correspondencia entre las exigencias de un puesto determinado y
las caracteristicas personales y laborales del la persona gque
lo ocupa, a causa de un inadecuado sistema de seleccién gque no
prevée la existencia de un perfil de los requerimientos minimos
que debe reunir un trabajador para desempeflar un puesto
especifico.
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Las deficiencias en el proceso de seleccidn
dificilmente pueden ser subsanadas mediante programas de
capacitacidn, especialmente si la falta de correspondencia
reside en el 4rea de la personalidad, la motivacidén o los
intereses.

Sin embargo, en muchas ocasiones se responsabiliza
a la capacitacidn como instrumento para comparar la deficiencia
de 1la seleccidn, logrdndose con ésto mayores niveles de
frustracidon en el trabajador y dispendio de recursos con los
que no se alcanza el objetivo previsto,

Avances Tecnoldgicos.

La introduccién de nuevas técnicas y procedimientos
con el propdsito de modernizar o racionalizar el trabajo es una
de las fuentes generadoras de necesidades de una Calificacidn
de Méritos, ya que tendrdn que aceptar los nuevos méritos que
se les proporcionen para trabajar y debido a ésto los
trabajadores pueden cambiar su actitud en el desempefio de su
funcién debido a que se sienten desplazados o0 por no estar de
acuerdo con el nuevo sistema, bajo la eficiencia y eficacia ael
trabajador y por medio de una evaluacién del mérito se podrd
detectar la falla y asi a través de una capacitacidon adecuada o
cambio de lugar resolber el problema.

La introduccién de nueva tecnologia, métodos vy
politicas de trabajo trae asimismo por consecuencia una
reaccién de los trabajadores cuyo origen en la generacidn de
actitudes negativas o positivas hacia el cambio,
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Promociones, Desplazamientos y Reubicaciones.

Otra fuente principal generadora de necesidades de
una Calificacidén de Méritos la constituyen las promociones o
movimientos verticales de los trabajadores hacia puestos
superiores de la estructura de organizacidén de la institucién y
las reubicaciones que constituyen movimientos horizontales, va
sea dentro de la misma institucién o a otra dependiencia o
entidad.

En el caso de las promociones la Calificacién de
Méritos es muy importante, ya que por medio de ésta se sabra
mas objetivamente quien puede enfrentar nuevas
reeponsabilidades para una nueva posicién de trabajo.

En el caso de las reubicaciones el énfasis de una
Calificacién de Méritos nos dard a saber qué sujeto puede
adaptarse a las poléticas, sistemas y procedimientos de trabajo
de su nueva unidad de adscripcién.

Tabuladores.

De acuerdo al programa para mejorar la
Administracién de Personal al Servicio del Estado, se le ha
otorgado a los sistemas de Calificacién de Méritos 1la
importancia que este sistema de evaluacidn tiene, ya que por
este medio de evaluacién serdn puestos todos los trabajadores
de las dependencias publicas federales para tener los medios y
la informacidn necesaria y mds objetiva para poder llevar el
sueldo de 1los trabajadores al minimo, medio o maximo del
'fabulador, de acuerdo a su nivel seglin su calificacién, al
igual para poder pasar de nivel Yy dependiendo de una
capacitacidn que requiera el nuevo puesto que vaya a ocuparl.




La Secretaria de Programacién y Presupuesto en
agosto de 1982 dié a conocer el' nuevo porgrama de
reestructuracién de sueldos de acuerdo a cinco niveles que se
manejaran en donde van a caer todos los puestos que existan en

su catdlogo de puestos de cada Dependencia.

Indicadores de Necesidades.

Los indicadores constituyen evidencias que ponen de
manifiesto la necesidad de una Calificacidn de Méritos.

Jntre los principales indicadores podemos seflalar
los siguientes:

1) Baja productividad.

2) Gran volumen de desperdicio de materiales
de trabajo.

3) Perioaos demasiado largos para la

terminacion de trabajos.

4q) Alto indice de ausentismo e impuntualidag.

5) Resistencia a la direccidn.

6) Sabotaje de la produccidn.

7 Falta de motivacién e interés por el
trabajo.

8) Comunicaciones rfgidas y unidireccionales.
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9) Relaciones 1laborales tensas y frecuentes
conflictos interpersonales.

La lista anterior no pretende agotar el gran numero
de indicadores que ponen en evidencia problemas para los cuales
la Calificacién de Méritos puede representar un elemento que
coadyuve a su solucidn; debe seflalarse que una evaluacidén del
mérito no es una panacea que resuelve todos los problemas que
se pueden presentar en una organizacidn, sin embargo, éste debe
ser un elemento tomado en cuenta lo mismo con el Sistema de
Capacitacién como un preventivo de problemas al tomar todo tipo
de decislones institucionales.

Las necesidades Manifiestas se localizan, en primer
lugar, analizando el tipo de conocimientos, habilidades,
aptitudes y actitudes que se requieren en un puesto
determinado, de lo anterior se desprende que estas necesidades
se presentan en dos tipos de personal:

Tipos de Necesidades. (17)

De acuerdo a la facilidad con que puden ser
identificasas las necesidades, éstas se pueden clasifican en 1

Necesidades Manifiestas.

Necesidades Encubiertas.

(17) Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico. Manual
para el Diagndstico de Necesidades de Capacitacién de Personal
México,D.F.1977.
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Necesidades Manifiestas.- Son aguellas que

son evidentes, establecidas con base en el sentido comin, por
lo que no requieren, para ser detectaadas, ae la utilizacidn de
técnicas cuestionarios, entrevistas, pruebas, etc.

Personal de nuevo i1ngreso sin antecedentes en 1la
Dependencia o Entidad.

Personal que se incorpora a otro puesto, ya sea de
la misma o] mayor jerarquia (Promociones,
Desplazamientos o Reubicaciones) con antecedentes
en otra jerarquia inferior o er tareas similares
dentro de la propia Dependencia o Entidad.

Para el primer tipo de participantes. Personal de

Nuevo Ingreso, se deberdn considerar los sigientes

aspectos:

Existencia de programas de induccién al puesto.
Andlisis, descripcidén y especificacidén de puestos,
asi como normas o estdndares de ejecucién minima de

las mismas.

En el segqundo caso. Promociones, Desplazamientos y

Reubicaciones, es necesario comparar los dos puestos
para precisar:

Qué actividades diferentes se realizardn.
Qué nuevo equipo o maquinaria se empleard.

Qué nuevos conocimientos, habilidades, aptitudes y
actitudes deberdn manifestar los participantes.
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ey 3
*

En qué condiciones se llevard a cabo su nuevo tra-
bajo.

Necesidades Encubiertas.- Son aquellas necesidades
que no son obvias, por lo gque es necesario realizar
investigacién para detectarlas, utilizando técnicas especificas.

En el casuv de las necesidades encubiertas 1la
investigacidn deberi dar respuesta a las siguientes
interrogantes:

D. acuerdo a su Calificacién quiénes requieren
capacitacidén y qué caracteristicas tienen.

En qué deberdn capacitarse.
Qué evidencia justifica las necesidades detectadas.

Se deberd poner especial cuidado en reunir el mayor
nimero de indicadores que justifiquen la existencia de la
necesidad detectada.

Una vez localizadas estas necesidades, se procederad
a analizarse cuidadosamente, evaluaciones dadas de conformidad
con los objetivos y programas prioritarios de la institucidn,
lo que permitirda ordenar a los mismos seglin su importancia y
urgencia.
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4. OBJETIVO GENERAL DEL SISTEMA

Proponer a las autoridades de la Secretaria de
Turismo las bases de organizacién y programacién de un
sistema permanente de Calificacidén de Méritos que permita
proporcionar los conocimientos necesarios para una acertada
toma de decisiones y asi dar cumplimiento a lo dispuesto en
la Ley de Estimulos y Recompensas, para un acertado manejo
de movimientos escalafonarios y para una correcta
aplicacidn del Tabulador de Sueldos paro los aumentos en
las percepciones de los empleados.
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SISTEMA DE CALIFICACION DE MERITOS PARA TODO EL PERSONAL

DE LA SECRETARTA DE TURISMD

OBJETIVO GFNERAL

Proponer a las autoridades
de SECTUR un sistema de
Calificacion de Meritos
para todo el personal de
la Secretaria de Turismo.
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Motivar al personal sabiendo que
se le toma en cuenta y poder
tambien elevar su eficiencia,
eficacia y asi favorecer al de -
sarrollo, productividad e
imagen de la Secretaria.

QUE PERMITA | 5 ____T




5. META DEL SISTEMA

Calificar a 1la totalidad del personal de la
Secretiaria de Turismo, mediante la reparticidén del formato
de Calificacidn de Méritos que deberd ser en el mes de mayo
cada afio con el fin de tener 1los resultados de la
evaluacidén a tiempo y nos puedan servir de soporte para dar
cumplimiento de lo dispuesto por la ley de Estimulos y
Recompesas al Personal Federal, permitir el manejo acertado
de los movimientos Escalafonarios y facililtar también la
aplicacidén del Tabulador de Sueldos y asi sean mds justos
las mivelaciones de los sueldos a los empleados.
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SISTEMA DE CALIFICACION DE MERITOS PARA TODO EL PERSONZL
DE LA SECRETARIA DE TURISMO

Calificar a la totaldid del
personal de la Secretaria de Tu-
rismo, mediante la reparticion del for-

mato de Calificacion de Meritos que debera ser

META DEL SISTEMA en el mes de mayo de cada ano con €l fin de tener los
resultados de la evaluacion a tiempo,y nos puedan servir de
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soporte para dar cumplimiento de 1o dispuesto por la ley
de Estinulos y Recompesas al personal federal. Permite
el manejo acertado de los movimientos Escalafonarios
y facilita tambien la aplicacion del Tabulador de
Sueldos para los aumentos en las percepciones
de los empleados sean mas justos.




6. CARACTERISTICAS GENERALES DEL SISTEMA

l.- Para la realizacidén de este proyecto se
requiere del apoyo y colaboracidén de la Direccidén General
de Administracidn, Recursos Humanos e Informatica, asi como
de las Delegaciones y Subdelegaciones Federales de Turismo
en todos los Estados de la Republica.

2.- Se integrara un paquete el cual lievard el
nimero necesaeio de formatos de Calificacidn de Méritos asi
como el nlmero necesario de manuales o guias.,

3.- El manual o guia contendré:
El objetivo general
Definicidén de conceptos
Guia de llenado
Procedimiento de evaluacién

4.- El departamento encargado de la coordinacidn
y direccidn de esté proyecto deberd nombrar un comité que
llevard a todoas las Direcciones el pagquete formado por el
manual y los formatos, con la finalidad de que dicno
Director haga llamar a sus mandos y reciban, al igual, 1la
explicacidn y tomen conciencia del objetivo y se pueda ser
lo menos subjetivo posible al estar calificando para que
este sistema sea lo mds eficdz y eficiente que se busca.

5.~ La persona gque se encargue de calificar a
otras deberid ser la mds cercana a éstos para que tenga el
mejor conocimiento de dichas personas en la realizacidn de
su trabajo,




6,- El formato deoerd de llenarse a mano y lo
tendrd que firmar quien lo calificd.

7.- La evaluacién dei personal no deberd ser
nunca un secreto, el empleauo sabrd gque se le estd
calificando, que se le estd tomando encuenta en el
desempefio de su trabajo. Este es un paso muy importante, ya
que serd motivacién al empleado el saber que sus esfuerzos
se toman en cuenta y habrda una mejor comunicacidén del jefe
al empleado o viciersa y asi saver mis de las necesidades
de los trabajadores.

8.- El empleado deberd conocer cudles son los
objetivos y metas de dicha evaluacidn.
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SISTEMA DE CALIFICACION DE MERITOS PARA TODO EL FERSONZAL

DE LA SECRETARTA DE TURISMD

fuerzo conjunto de las direcciones dAe- Administracion, Recursos Humanos
e Informatica v de las Delegeciones y Sukxdelegaciones Fed. de Tur.

Integracion de paquetes con el numero necesario de formatos y manuales
ra la Calificacion de Meritos.

£l manual o guia contendra el objetivo general, definicion de conceptos,
quia de llenado y procedimiento de evaluacion.

Designacion de un Comite, que sSe encargara de la reparticion de paquetes
como tambien de la exmlicacion v concientizacion del sistema,

La évalyacion 1la debera hacer la persona mas cCercana a la que se va a ca-
lificar ya que debera conocer bien las funciones del calificado.

El formato denhara llenarse a mano con pluma atomica v tendra cue firmar-
lo quien califico al trabajador.

La calificacion no sera un secreto para el personal, sino todo lo contra-
rio se les debe informar que existe una Calificacion de !leritos.

[Dar conocimietno a los trabajadores del objetibo vy meta de la

Calificacion de Meritos.

El formato de Calificacion esta disenado para ssr capturado por
el sistema de computacion de la Dependencia.

Reduccion de tiempo €n un 90% por el sistema de computarizacion de la
Dependencia ,el cual contiene va informacion v’ “-iada.

Obtencion de resultados de la calificacion en forma de listados, los
cuales contendran todos los datos de adscripcion del emplzado calificado.

Habra un listado desglosado por cada factor o concepto que contiene el ]
formato, el cual ayudara a detectar necesidades de capacitacion.

Este sistema de Calificacion podra servir para una masa de poblacion '
solo modificando los codigos y validando la informacion.




7. SISTEMA DE EVALUACION

El proceso de evaluacién del sistema para el
personal de Turismo estd orientado a dos finalidades:

Conocer los esfuerzos o méritos que el
trabajador hace en el desempeflo de su trabajo.

Contar con un sistema permanente y uniforme gue
permita evaluar los méritos en el trabajo de los
participantes en le programa a nivel nacional
qL? se propone.

Evaluacidén Mediata o de Seguimiento.

La evaluacién medird los siguientes factores:

Cooperacidn con sus compafieros.
Buena disposicidén de ayuda a sus superiores.

Organizado en su trabajo.

Limpieza en su trabajo.

Conocimiento del trabajo.

Capacidad de entendimiento e interpretacién
de las 6rdenes.

Iniciativa propia.

Ripidez en su trabajo.
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Exactitud en su trabajo.

Responsabilidad.

Puntualidad.

Arreglo personal.
Procedimiento para la Evaluacidn.

Se dispondran de cuatro rangos cuyo significado
¥ valor es:

"A" Que significa muy bueno cuyo valor total es
de 65 puntos donde <cada concepto del formato de
calificacién tendrd un valor de 5 puntos,

"B" Que significa bueno cuyo valor total es de
52 puntos donde cada concepto del formato ae calificacién
tendrd un valor de 4 puntos.

"C" Que significa suficiente cuyo valor total es
de 39 puntos donde ~cada concepto del formato de
calificacidn tendrda un valor de 3 puntos.

"p" Que significa no satisface cuyo valor total
es de 26 puntos donde cada concepto del formato de

calificacidén tendrd un valor de 2 puntos.

ALGORITMO MATEMATICQO.

A = 65 puntos ¢/p = 5

B = 52 puntos c/p = 4
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26 puntos c/p

26 puntos NO SATISFACE.

De 27 39 =SUFICIENTE.
De 40 52 =BUENO.
De 53 65 =MUY BUENO.

8.~ Disefio de Formato.

La persona que se disponga a calificar a x
persona debera ser la mds cercana al trabajador con el fin
de que esta persona sepa bién el desempefio del trabajo del
empleado al que se vaya a calificar.

El presente formato deberd llenarser a mano con
pluma atdémica y con letra de molde.

El formato de Calificacién de Méritos consta de
dos partes. En la primera parte se deberd anotar el nombre
completo del empleado empezando con el apellido paterno,
materno y nombre. Deberd anotarse letra por letra en los
aspacios asignados para cada letra, a continuacidén el
nimero de clave que abarcard desde el nlmero de la
Direccidén y su clave ejemplo: 610 A 8503/25., en suguida su
nimero de empleado, su filiacidn y aflos de servicio. En el
cddigo de puesto deberd ponerse el puesto que estd
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actualmente desempefando ejemplo: si es analista
especializado se anotard CF 03 027. Estas claves de puestos
se encuentran en el catdlogo de puestos de la Secrecaria
correspondiente al aflo en curso., (Este catdlogo de puestos
deperd anexarse ya que no todas las Direcciones lo tienen.)

En donde se pide que se anote la Direccidn a la
que pertenece, deberd anotar en la que se encuentra en ese
momento, asi como el departamento u oficina. Para ésto, se
deberd consultar el cataldgo de estructura diseflado para
poner el «c¢d6digo que corresponde a la direccidn, (Este
catdlogo de estructura deberd anexarse ya quen no todas las
Direcciones lo tienen.). Y por Ultimo, concerniente a la
primera parte del formato, se anotard el nombre completo de
la persona que calific6é al empleado, sin importar en este
caso el orden conque escriba su nombre,

Para la segunda parte, que es la evaluaciédn,
primero debera leerse la definicidén de cada concepto gue se
anexa a esta guia, con el fin de unificar criterios para
los conceptos gque se manejan en esta evaluacidén. Esto
servird para que el calificador evalue segqin el estereotipo
gue esta disefado, ya que dichos conceptos se prestan para
diferentes definiciones o polémicas, dependiendo del punto
de vista con que se vean. Por eso es necesario que las lean
¥, de acuerdo a la definicidén que se les da, asi se tomen
para calificar.

Cada concepto tiene un espacio designado para
poner la letra que a su criterio le corresponda. El valor
de cada letra que se utilizard para calificar es el
giqguiente:
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A = MUY BUENO,

B = BUENO.

C = SUFICIENYE.

D = NO SUFICIENTE.

Para la tercera parte de este formato no hay
reglas, pude escribirse a criterio del calificador si cree
2 s necesario tomar en cuenta alguna observacidén. Y para
finallizar este formato deberd ser firmadao por el
calificador y anotar la fecha en que haya hecho la
evaluacidn,

De antemano se les agradese la ayuda y
colaboracidén para hacer posible esta Calificacidén de
Méritos cuyo AGnico fin es el mejorar la Administracidn
Pdblica, atendiendo a las necesidades que existen dentro
del Personal al Servicio del Gobierno, el principal recurso
con que cuenta la Administracidn.
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MES Afi0

s EC "' u ! FECHA DE EVALUACION

CALIFICACION DE FERITOS

8 ")

I.- DATOS GENERALES

LJllllLLlIlJlllllllllJJJJllllllljl

DIRECCION DE AREA SUBDIRECCION
ARERENE RN NN E RN NN
DEPARTAMENTO O UNIDAD OFICINA O SECCION
AN RN R
PRIMER APELLIDO SEGUNDO APELLIDO NOMBRE (S)
TRERERNEEEE RN,
‘NUMERO D. CLAVE CODRIGO DEL PUESTO
IR NN NN Y
AflOS DE SERVICIO NUMERO DE EMPLEADO

Loty bbb bot bt bttt

NOMBRE COMPLETO DEL CALIFICADOR

_ L)

II.- EVALUACION -
1,- COOPERACION CON SUS A, Muy Bueno B. Bueno
COMPAREROS C. Suficiente D. No satisface

Debe tener buena disposicién de ayuda hacia las demis personas que trabajan con &1,

+~ SOCIABLE A. Muy Bueno B. Bueno
C. Suficiente D. No Satisface

Debe ser una persona amable y respetuosa.

,~ BUENA DISPOSICION DE A. Muy Bueno B. Bueno
AYUDA A SUS SUPERIORES C. Suficiente D. No satisface

Colaboracidén con sus Jefes sin actitud de ser a fuerzas.

.~ ORGANIZADO EN SU A. Muy Bueno B. Bueno
TRABAJO C. Suficiente D. No Satisface

Debe de tener en orden su lugar de trabajo asf{ como su material, ademis debe reali
zar sus funciones con organizacién.

- J
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II.~- EVALUACION

5.~ RAPIDEZ EN SU TRABAJO A. Muy Bueno B. Bueno
C. Suficiente D. No Satisface

po.

Deberd de realizar su trabajo en el tiempo justo o adecuado, sin perder el tiem-

6.- EXACTITUD EN SU TRABAJO A. Muy Bueno B. Bueno
C. Suficiente D. No Satisface

Deberd tener cuicdado en hacer las cosas bien, su trabajo debe de ser confiable.

7.~ RESPONSABILIDAD A, Muy Bueno B. Bueno
C. suficiente D. No Satisface

Deberd ser cumplido en todas las funciones que su puesto requiera.

8.~ PUNTUALIDAD A. Muy Bueno B. Bueno
C. Suficiente D. No Satisface

Deberd cumplir con el horario que se le asigne.

9.~ ARREGLO PERSONAL A. Muy Bueno B, Bueno
C. suficiente D. No Satisface

Debe tener limpieza en su persona y una presentacién adecuada para dicho trabajo.

»
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(; I.- EVALUACION

10,~ LIMPIEZA EN SU A. Muy Bueno B,
TRABAJO C. Suficiente D,

Bueno
No Satisface

Debe de entregar sus trabajos sin manchas de grasa o borraduras, tachones, quema
das de cigarro, etc,, debe de trabajar con la mayor limpieza posible,.

11.- CONOCIMIENTOC DE SU A. Muy Bueno B.
TRABAJO C, Suficiente D,

Deberd saber de que trata su trabajo; el cdmo, y el porqué,
que realizan las Adrean o secciones dentro de su trabajo.

Bueno
No Satisface

saber las funciones -

12,- CAPACIDAD DE ENTENDIMIENTO A, Muy Bueno B,
E INTERPRETACION DE LAS OR C. Suficiente D,
DENES

terpretar cuales son las necesidades de dicho trabajo.

Bueno
No Satisface

Deberi entender como debe trabajar, como debe de hacer algilin tipo de trabajo e in

13.- INICIATIVA PROPIA A, Muy Bueno B,
C. Suficiente D.

sus funciones, tener sentido de creatividad o innovacidn.

-

Bueno

No Satisface

Realizar su trabajo sin tener que estar sobre la persona para que pueda realizar

]

)

g

rfIII.- OBSERVACIONES

~

L‘r FIRMA DEL CALIFICANTE.
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9, - PROGRAMACION DEL SISTEMA,.

En primera instancia, depbemos saber cuales son
las fechas que establece el Gobierno Federal para la
realizacidén ae los Premios, Estimulos y Recompensas, asi
como los aumentos concedidios cada afifo ya dgye generalmente
varian un poco siempre. Partiendo de estda base, la
Calificacidn de Méritos deberd de nacerse con tres meses ya
que se trata de una Calificacidén a nivel Nacional, debido
a que SECTUR tiene personal en cada Estado del pais. Por el
costo y la reduccidén del presupuesto, se deberdan de llamar
a todos los <coordinadores federaless d. cada Estado
estableciéndoles una fecha a cada Coordinador Federal para
Jque se presenten en la Secretaria, donae se le deberd dar
el paquete correspondiente y la explicacién,
concientizacidn de lo que es dicha Calificacién de
Mériltos. Esta explicacidn la podra hacer el comité
designado por la coordiancién de estre proyecto o el mismo
jefe de departamento.

La distribucién de 1los paquetes deberd ser
primeramente a todos los Estados mediante los Coordiandores
Federales, a los cuales se les avisard por teléfono o
nemordndum lo més rdpido posible para gque en su visita
designada, se les entreguen los paquetes correspondientes y
en un lapso de 20 dias hébiles, tengan todos los
Coordinadores Federales en su poder los formatos ae
Calificacién de Méritos gque turnardn adecuadamente (con
explicacién) a los Jefes de Reten y Delegados para
calificar al personal de la Delegacién o Subdelegacién. A
todos los Estados del pais se les dard una fecha de entrega
a partir del momento en que se les hace entrega del
paquete. La devolucidn de los formatos deberd hacerse por
medio del servicio de valija que existe en la Secretaria,
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donae se les dard un tiempo de tolerancia dependiendo de la
fecha de'ﬁntrega que les corressponda y de la distancia de
que se trate.

Terminando la distribucidén fordnea se comenzara
la distribucidén local. Esta distribucidn se podrd hacer en
una semana, ya que todas las direcciones se encuentran en
la misma ciudad. Se entregard personalmente a cada
Direccidn el paquete que consta de los formatos de
Calificacidén y de los manuales o guias. El personal
encargado de hacer esta visita (El Comité) tendrd la
obligacién de explicar y conscientizar a el Director y sus
mandos como son: el Subdirector,Jefes de Departamentos y
Oficinas., para que no haya ninguna duda al respecto ya que
éstos deberdn turnar a los subsiguentes manaos como
encargados de 4reas, etc., todos cuya funcién tengan a
alguna persona a su cargo.

Se fijara fecha de entrega que no debera de
exeder de una semana a partir de que se les haya hecho
entrega de los paquetes, Todos los formatos ya calificados
deberdn ser entregados al Departamento encargado de su
ejecucién para llevar un control exacto de todos 1los
formatos,

Este departamento las turnard por Gltimo al
departamento de Informidtica para la captura de informacidn
Y realizar los algoritmos matemdticos correspondientes y
asi obtener los resultados de todo el personal.

El departamento de Informdtica realiza 1la
codificacidén de todos los formatos en una semana.Se realiza
con esta radpidez debido a la enorme ayuda que propdrciona
este formato, ya que la computadora estard cargada tanto de
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la informacién de los cddigos de puestos, como de la
estructura jerdrquica y todo ésto, nos da como resultado el
gran ahorro de tiempo y la rdpidez en saber los resultados
y asi poder 1llevar a cabo todos nuestros objetivcos a
tiempo % que no resulten obsoletos.
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CONCLUSIONES.

El crecimiento de la Administracidén Pldblica ha
sicdo mds bien el resultado de un proceso de agregacidn, que
de una programacién sistemdtica y global, 1lo que ha
impedido la realizacién de programas coordinados ¥y
fomentando el correspondiente desperdicio ae esfuerzos y
recursos.

Desde 1965 figurd entre los programas
prioritarios de Reforma Administrativa el mejoramiento de
la Administracidén ae Personal, aado gue de éste depende en
dltimla instancia el cumplimiento de los objetivos vy
funciones del Gobierno Federal.

El programa de Reforma Administrativa del Poder
Ejecutivo Federal, orientado por el C. Presidente de 1la
Repiblica, en sus aspectos destinados a mejorar la
Administracién y Desarrollo del Personal, procurd el
desempefio honesto y eficiente de los servidores del Estado,
a través de una adecuada motivacién designada a premiar,
estimular y recompesar a quienes se esfuercen y destaquen
en la realizacidn de las actividades propias de sus trabajo.

En tal sentido, las Reformas a la Ley de
Premios, Estimulos y Recompesas Civiles, publicadas el 15
de Enero de 1980, permiten reconocer pulblicamente Llos
esfuerzos de superacidon de los trabajadores, 1lo cual
contribuye a mejorar la eficiencia de la Administracidn
Piblica.

En los Gltimos periodos a la fecna se ha
brindado especial interés en tomar en cuenta a los
trabajadores servidores publicos orientado en un principio
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al personal que atiende directamente al publico con objeto
de mejorar los servicios a la ciudadania. Dentro de la
cuarta etapa de la Reforma Administrativa, y
posteriormente, en el marco de la quinta etapa de la
Reforma Aaministrativa, la atencidn al personal asi como la
capacitacidon se convierte en un programa prioritario y en
una responsabilidad compartida tanto por los titulares como
por los trabajadores y sus representantes.

La Calificacién de Méritos de los servidores
piblicos deberd estar estrechamente vinculada c¢on las
necesidades de 1las Dependencias y Entidade. en las que
prestan sus servicios,

Para que la Calificacidn de Méritos sea un
verdadero instrumento de desarrollo, deberd responder a los
requerimientos de los mecanismos Escalafonarios,
Tabuladores y de Premios y Estimulos.

Todas las actividades de Calificacién de Méritos
y Desarrollo que se realicen en cada una de la Dependencias
y Entidades Piblicas, deberdn estar debidamente
estructuradas y coordinadas en un sistema cuya integracidn,
congruencia y programacién sea responsabilidad en cada
caso, de una Unidad Central de Calificacidn de Méritos y
Desarrollo, que cuente con el nivel jerarquico necesario
para desarrollar adecuadamente las distintas fases del
proceso de Calificacidn de Méritos.

Es necesario revisar y actualizar el marco
juridico en que actua el desarrollo del personal, ya que
tanto el apartado B del articulo 123 Constitucional como la
Ley Federal de los trabajadores al Servicio del Estado,
mencionan 8élo en torma limitada la obligacién de 1los
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titulares y de los trabajadores en relacién a la
Capacitacién y nada sobre Calificacidén de Méritos del
Personal.

La Calificacién de Méritos debe constituir un
proceso integrado por varias etapas articuladas entre si,
que conlleven a un fin determinado. Estas etapas son: la.
Investigacidn y Determinacién de Necesidades, 2a.
Formulacidn de Objetivos, 3a. Planeacidn del Sistema, 4a.
Organizacidén del Sistema, Sa. Direccidén y Coordinacidn del
Sistema.

La Calificacidén de Méritos deberd fundamentarse
y responder a necesidades plenamente determinadas,
justificadas y jerarquizadas. La Calificacién de Méritos
debe ser un instrumento permanente para la actualizacidn y
perfeccionamiento como de las buenas relaciones humanas de
los trabajadores en todos los niveles de las instituciones.

La Investigacién de Necesidades debe abarcar:
El andlisis de la organizacién.
El andlisis de puestos.
El andlisis del ambiente del trabajo.
El andlisis del potencial numano.
Debido al crecimiento y reforma constante de las
Dependencias y Entidades, la Investigacién de Necesidades
debe ser una actividad continua, que permita actualizar el

plan de cCalificacién de Méritos de conformidad con las
nuevas necesidades gue se van generando,
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Las técnicas para la determinacién de
necesidades son instrumentos valiosos en la meaida en que
su aplicacién se adapte o ajuste a las caracteristicas y
disponibilidad que ofrezca la Dependencia o Entidad para
poder asi tener un perfil de los intereses legitimos de los
trabajadores en relacidén con la Calificacidén de Méritos.

Los objetivos de la Calificacidén de Méritos
deben derivarse directamente de los esfurrzos y necesidades
y dirigirse precisamente a la satisfaccidén de los mismos,

La claridad y precisién con que se planteen los
objetivos de la Calificacién de Méritos seran la pase para
que se logre la conscientizacidén de los responsables que
Calificardn a las personas a su cargo para gue lo hagan lo
mis objetivamente. La Calificacidn de Méritos se encuentra
con una gran limitacidn que es la supjetividad que existe
al tratar de evaluar a las personas.

La Planeacién y oOrganizacién de contenidos
consisite en la determinacidn de los aspectos que debera
“cubrir la cCalificacién para alcanzar los objetivos
prestablecidos, no deberdn incluirse ni mds ni menos rubros
de los gue respondan efectivamente a la satisfaccidén de las
necesidades detectadas.

En la Ejecucién de los programas de Calificacién
deberan considerarse los aspectos motivacionales, en el
sentido de establecer wmetas que tengan un valor intrinsico
mids que un valor extrinsico. Una meta serd intrinsicamente
motivante si su consecucidén es natural e inevitablemente
reforzante, asi mismo, debera tomarse en cuenta 1la
comunicacién oportuna del avance en su Calificacidén en los
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diferentes rupros.
El sistema de Calificacidn de Méritos no deberd

ser nunca un secreto para el personal pues iria contra el
fin que fue creada la Calicicacidén ae Méritos.
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