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RESUMEN

E} objetivo de este trabajo ha sido revisar cémo e! psicologo puede insertarse en
el ejercicio profesional dentro de! ambiente administrativo de las organizaciones, por
ello se analizan las diferentes fases del proceso administrativo y los diferentes
procedimientos que integran las tareas de la administracion de recursos humanos, a
saber el reclutamiento y seleccién de personal, la capacitacidon y adiestramiento del
mismo, la evaluacién de su desempefio y los aspectos legales que incluyen la
valoracion de sueldos, las relaciones laborales y los servicios y prestaciones al
personal.

Se explica el proceso para realizar el analisis de puestos y cémo se convierte en
una herramienta fundamental para lievar a cabo las tareas de administracién de
recursos humanos mencionadas. Finalmente se hace una revisién de la evaluacion al
desempefio y se presenta un caso particular en ddnde se aplica la calificacion de la
conducta laboral al personal administrativo de una institucion educativa en sus primeras
etapas, Se concluyen cudles fueron los errcres al aplicar el Programa de Evaluacion al
Desempefio del Personal Administrativo de Confianza de fa UNAM, y se sugieren
algunas formas de enmendarlos para aplicaciones futuras.
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Desde que el ser humano ha requerido satisfacer sus necesidades, ha buscado
dividir el trabajo a efecto de procurarse los salisfactores, evitando realizar todas y cada
una de las actividades requeridas para la produccién del dicho satisfactor, asi se han
generado organizaciones especializadas en producir bienes ylo servicios. Al mismo
tiempo que se han generado estas empresas y con el advenimiento de la Revolucién
Industrial primero, y después con todos los movimientos socioecondmicos que ha
sufrido la sociedad, se ha hecha necesaria la optimizacion de los recursos con los que
cuentan dichas empresas a efecto de reducir los costos y aumentar las posibilidades de
&xito. Una de las formas en que las organizaciones optimizan recursos se resume
teniendo al trabajador idéneo en el momento preciso, para de esa manera producir 10s
bienes o servicios de mayor calidad,

Asi pues que para tener al hombre ideal en el trabajo ideal se ha requerido que
las organizaciones se especialicen en el proceso de seleccionar a las personas que
desempenaran las funciones especificas de un trabajo concreto. De esta forma se
deduce que para tener el mayor rango de posibilidades de éxito para escoger un optimo
miembro en una organizacion productiva, se necesita de entrada conocer con toda
especificidad las labores o actividades que dicho miembro debera realizar para que
funcione todo el sistema donde se encuentra proporcionando su fuerza laboral.

He aqui la importancia del andlisis de puestos, que basicamente consisle en
desglosar cada una de las actividades definitorias de un trabajo particular, de tal suerte
" que no se dupliquen funciones o se confundan dos elementos diferentes de un sistema
o subsistema laboral, una vez que se sabe cudles son las caracteristicas de un puesto,
podemos determinar las caracteristicas fisicas y psicologicas de la persona que lo
desempefie y se podrd tener un criterio objetivo que permita elegir al candidato
concreto ideal para que lo realice, pero ademas permitira como profesionales de la
conducta, evaluar de una forma sistematica y objetiva si efectivamente el candidato o el
trabajador estd realizando las actividades o funciones concretas para las que fue
contratado y cuales seran las acciones a realizar a fin de adiestrar o capacitar al
empleado para que realice con eficlencia y eficacia su trabajo.

En el siglo X1X con el advenimiento de la Revolucién tndustrial, se notd que las

empresas estaban avidas de emplear recursos humanos en los diferentes procescs de
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produccién, pero en un principio estos trabajadores no eran realmente indispensables
ya que no habia una gran especializacién en el trabajo y la cantidad de gente
desempleada permitia emplear o reemplazar a los trabajadores con relativa facilidad.
Durante este periodo la actividad laboral se caracterizd por tener largas jomadas,
pésimas condiciones de trabajo, bajos salarios, el objetivo de las organizaciones
empresariales era la acumutacién de capital y la expansidn. Con la Primera Guerra
Mundial se presentd un fendmeno impactante para la industria: la mano de obra
disponible disminuyd, y por primera vez se planted la necesidad de cuidar a los
recursos humanos como fuerza de trabajo no solo a nivel de fuerza fisica sino por el
personal empleado que poseia conocimientos especificos.

Con la guerra, se favorecieron algunos sectores de la produccion industrial y con
el desarrolio del proceso de organizacion cientifica del trabajo, se crearon acuerdos
para proteger al trabajador y mejorar sus condiciones laborales a fin de evitar la pérdida
de mano de obra calificada para ciertos tipos de actividades; asi pues que al fragmentar
las tareas en grandes lineas generales, se empezd a ejercer presidn sobre los
trabajadores que tuvieron que elevar su productividad a través de la competencia con el
consecuente costo de tensidn y estrés que implicaba la frustracién al no lograr las
expectativas marcadas y las evidentes consecuencias econémicas en el salario al no
alcanzar los niveles fijados de produccion (trabajo a destajo).

A partir de los afios sesentas se producen diversos movimientos que pretenden
cambiar cualitativamente las condiciones laborales, colocando al trabajo no sdlo como
la actividad a través de la cual se satisfacen las necesidades econdmicas, sino como 1a
posibilidad de que a través de la actividad laboral, los trabajadores se sientan (tiles y
elementos importantes del proceso de transformacion del medio; de esta manera se
plantea que no basta mejorar las condiclones econdmicas y fisicas de! medic laboral,
también se hace necasario el dominio de las tareas y no sélo su simplificacién, se hace
necesario el conocimiento de la tarea y la capacitacidn en ésta para evitar desgaste y
pérdida de trabajadores potencialmente ideales.

En la actualidad la psicologia, como disciplina del comportamiento humano,
dirige su interés cientifico hacia los procesos del individuo, los procesos interpersonales
y el mejoramiento del desempeno y desarrofio laboral, asi empieza la intervencion del



psicologo dentro del drea de la administracion de recursos humanos. Dentro de las
organizaciones productivas se ve que el manejo de los recursos humanos en muchas
ocasiones esta a cargo de profesionales de las méas diversas disciplinas que en muchas
ocasiones no cuentan con las habilidades que el psicologo adquiere y como
contradiceion también vemos que el psicologo que se encuentra inmerso en la practica
cotidiana de la administracion de recursos humanos debe realizar ademas actividades

que le corresponderian a un contador, a un abogado, a un médico 0 a un economista.

El psicélogo tiene la capacidad de ubicar a los trabajadores como entidades
biopsicosociales que interaccionan entre si y que son fundamentales como individuos
dentro de un sistema productivo, por lo que es capaz de ubicar la importancia del
procesc administrativo de los recursos humanos ya que en éstos reside un alto
porcentaje del exito de una empresa.

Como se tratd al principio de esta introduccién, a fin de contar con los recursos
humanos ideales para el desempefio de funciones especificas, se requiere no sdlo de
reclutar y seleccionar a los candidatos dptimos, sino contar con una herramienta gue
permita evaluarlos con criterios objetivos y que sirva ademas para planear y ejecutar las
actividades de capacitacion y adiestramiento del personal a través de la evaluacion del
desempeiio, este Util de trabajo es la descripcidn o catalogo de puestos.

A grandes rasgos queda enunciada la importancia que tiene el catalogo de
puestos en el proceso de la administracién de recursos humanos, por eso el presente
trabajo pretende estudiar el proceso de andlisis a través del cual se llega a la
elaboracion del inventario especifico de los puestos que conforman una organizacién,
ademas de enunciar las aplicaciones de éste en la toma de decisiones de una
empresa. Por ultimo, este trabajo ejemplifica la aplicacion concreta del catalogo de
puestos en el proceso de evaluacion del desempefio de los trabajadores, por lo que se
propone el siguiente indice general:



CAPITULO | ANTECEDENTES
* Proceso Administrativo
* Fase mec&nica: Previsidn, planeacién y organizacion.
* Fase Dinamica: Integracién, direccion y control.
* Administracion de Recursos Humanos
* Contratacién y empleo.
* Capacitacion y desarrollo.
* Sueldos y salarios.
* Relaciones laborales.
* Servicios y prestaciones.
* Planeacion de recursos humanos.
CAPITULO I RECURSOS HUMANOS
* Reclutamientos y seleccién de personal.
* Etapas de! proceso de reclutamiento y seleccion.
* Fuentes de reclutamiento.
* Solicitudes de empleo.
* Capacitacion y Adiestramiento
* Evaluacion del desempeno
CAPITULG LIl EL ANALISIS DE PUESTO
* Conceptos fundamentales
* Departamentizacion.
* Metodologia del analisis de puestos
* Descripcion del puesto.
* Especificacion de! puesto.
* Obtencién de la informacién
* Seleccion y estructuracion de la informacion
* Presentacion de las carntas descriptivas
* Importancia del andlisis y descripcién de puestos en las
organizaciones
CAPITULO IV LA EVALUACION DEL DESEMPENO
* Conceptos fundamentales
* Técnicas de evaluacién del desempeiio
CAPITULO V PROGRAMA DE ESTIMULO AL DESEMPENO PARA EL
PERSONAL ADMINISTRATIVO DE CONFIANZA DE LA UNAM (EDPAC)
* Organizacion de la UNAM
* Antecedentes histéricos del programa EDPAC
* Definicion y aplicacion del programa EDPAC
CONCLUSIONES
REFERENCIAS

En el primer capitulo de este trabajo se presentan los antecedentes y conceptos
fundamentales del procese administrativo, desde el punto de vista de los

administradores de empresas y contadores publicos, ya que el psicdlogo que se inserte
dentro de una empresa tendré que competir con estos profesionales y comprender ¢l



punto de vista de los directores y gerentes a quienes reporte su trabajo, por ello se
describen las dos fases del proceso administrativo, en primer lugar la fase mecanica
que toma su nombre en funcion de que invariablemente se tiene que determinar lo que
se quiere hacer y definir los objetivos a alcanzar, planear o por lo menos enunciar las
acciones para alcanzarlos y detemminar los elementos con los que se cuenta para
realizar dichas acciones. La otra fase del proceso administrativo es definida como la
fase dinamica porque se trata de la implementacidn concreta dentro de la empresa de
las acciones planeadas, por lo que es posible que se tengan que modificar algunos
objetivos de acuerdo con los resultados que se vayan encontrando, y se requiera
replantear los procedimientos o politicas establecidas al inicio del programa de trabajo.

Por otro lado, los psicologos que ejerzan su carrera profesional dentro del ambito
administrativo de los recursos humanos deberan conocer los procedimientos para la
contratacion de empleados; el adiestramiento, capacitacion y desarrollo de los mismos;
las politicas y el establecimiento de sueldos y salarios; las normas de las relaciones
laborales; los servicios y prestaciones del personal; y la planeacién de los recursos de
la empresa, por lo que se hard una breve revision de todos estos conceptos.

En el capitulo |l se revisard ampliamente el proceso de administracién de
recursos humanos, por lo que se examinard el procedimiento de reclutamiento y
seleccion de personal, definiendo las etapas de anilisis de puestos, reclutamiento,
obtencidn de solicitudes, entrevista al candidato y evaluacion del mismo, asi como el
proceso de induccidn del candidato elegido a la empresa. En un apartado se
ejemplificaran las diferentes fuentes para reclutar aspirantes y se revisaran los
principales puntos que debe contener una solicitud de empleo, mostrando un ejemplo
de ésta. Como la capacitacién y e! adiestramiento del personal es una actividad
fundamental del proceso de administracion de recursos humanos, se hard una revision
de sus principios. Finalmente se examinaran los conceptos fundamentales de la
evaluacién del desempefio del personal contratado en una empresa.

En el capitulo |1l se estudiara el analisis de puestos, por un lado se explicara el
procedimiento para llegar a la formacion del catalogo de puestos diferenciando entre la
descripcion y la especificacién de los puestos, y por otro lado se revisara la forma de
obtener y estructurar la informacion que nos permita elaborar las cartas descriptivas.



El capitulo IV propone los conceptos fundamentales en los que se basa la
avaluacién de desempefio y enuncia los principales errores gue se cometen al
momento de aplicar los procedimientos de evaluacion a los empleados y expone las
principales caracteristicas © rasgos que se califican. Asi misme, se enuncian las

principales técnicas que se han seguido al implementar este proceso en las empresas.

En el capitulo V se abordara la forma en que esta estructurada la UNAM vy los
antecedentes histéricos que dieron tugar al programa de Estimulos Al Desemperio del
Personal Administrativo de Confianza de la UNAM y algunos de los resultados que se
han presentado en su aplicacion.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

PROCESO ADMINISTRATIVO

Para poder ubicar los conceplos de la administracion de recursos humanos, se
hace necesario precisar el estudio de la Administracion en general, no porque el
psicologo sea en sentido estricto un administrador, sino porque si en la practica
profesional decide insertarse en este campo, debera conocer por lo menos a nivel
general esta area. Como se comentaba en la introduccion, la administracién como
actividad humana se remonta a los origenes del hombre. La organizacion y la
conjugacion de propdsitos y esfuerzos surge cuando el ser humano se percata de que
sdlo ta cooperacién y el trabajo coordinado con sus semejantes le permitiran
desarollarse y sobrevivir en un ambiente hostil, asi nace la actividad administrativa en
su concepcidn mas general,

En la forma mas elemental de este espiritu cooperativo se inicia la agrupacion de
varios individuos para la realizacion de actividades como la caza de animales, la
proteccion contra animales ponzofiosos, etc. y a pesar de que las condiciones sociales
y econodmicas de los diferentes momentos histéricos, hacen que este proceso
cooperativo varie, permanece como una constante en el comportamiento humano; esta
funcién de cooperar para producir satisfactores en los diferentes grupos humanos €s
diferente durante el feudalismo, la Revolucién Industrial, el capitalismo, o €l socialismo
por mencionar solo unos ejemplos, sin embargo y al margen de las presiones o las
fuerzas jerarquicas que obliguen al trabajo en equipo, éste persevera a lo largo del
continuo temporal. Asi que podemos decir que la administracion es tan antigua como 1a
civilizacién, sin embargo es hasta los Gltimos afios que se ha reconocido la necesidad
de hacer de ella un estudio sistematico.

Dependiendo del punto de vista de! sujeto que define la administracion esta
adquiere diversos significados, dependiendo de las condiciones socioecondmicas y del
contexto histérico del mundo, este concepto ha adquirido definiciones muy diversas,
pero ellas tienen en comun centrar su atencion en los recursos materiales y las

aptitudes que la gente se forma en la busqueda y el logro de objetivos, cualesquiera
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que estos sean. Asi gue la administracion se encuentra en todas las actividades

humanas, ya sea en la fabrica, la oficina, la escuela, la familia o el gobiemno.

Los elementos implicitos en toda definicién de administracion son: objetivos que
deben cumplirse, personas que ejecuten acciones, los recursos materiales y los
conceptos o ideas gue sustenten los propasitos mencionados. La administracién, debe
entenderse como un proceso, como una actividad coordinada y no COMo una persena o
un grupo de personas aun cuando éstas sean requisito indispensable para que se
logren tas metas trazadas (Munch y Garcia, 1985; Carillo, 1982).

El concepto de administracion puede aplicarse en cualquier ambito social toda
vez que se define como la organizacion de esfuerzos de manera sistematizada para
alcanzar objetivos. En la practica podemos distinguir dos grandes areas en las que se
aplica la administracion: la Pablica y Ya Privada, podriamos enunciar las diferencias en
el ambito de aplicacién en los siguientes términos, mientras la Administracién Publica
tiene por objetivo satisfacer las demandas de caracter colectivo y la promocion del
bienestar comin a través de estructuras complejas y de hacer todo aquello que las
leyes ordenan, la Administracién Privada tiene por objeto el obtener utilidades por
medio de su esfuerzo a través de estructuras simples que permitan el lucro haciendo lo
que las leyes no prohiben.

£n este momento se hace necesario definir las ETAPAS DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO, pues una vez que queden claras sera mas facil vislumbrar como el
proceso administrativo esta presente en todos los ambitos de la convivencia humana y
como el psicdloge cuenta con habilidades que le hacen ser un profesional dinamico y
creativo dentro del campo empresarial o administrativo. Cabe aclarar que dichas etapas
no son pasos o nucleos aislados, sino que, como en todo proceso, se interrelacionan y
se complementan integrando la actividad administrativa, ya que al planear,
simultaneamente se estd controlando, dirigiendo, organizando, etc. Algunos autores
(Munch y Garcia, 1985; Arias, 1984; Littlefield, 1960) aclaran gque en todo proceso
administrativo existen dos fases, una en la que se plantean los problemas a resolver y
se enuncian las acciones posibles para solucionarlos, en esta primera fase también se
toman las decisiones sobre el programa concreto a implementar de acuerdo con los

recursos disponibles; la otra fase del proceso administrativo es definida como dinamica
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porque se trata del establecimiento del programa de accion y se considera dinamica
porque dependiendo de! rumbo que tomen los resultados de los programas se va
haciendo necesario modificar las estrategias, politicas o acciones del programa, en esta
fase se reforman, adicionan o sustituyen las acciones planteadas en la fase mecanica
del proceso.

Los elementos que constituyen la llamada fase mecanica de la administracion
son:
PREVISION: Responde a la pregunta ¢ Qué puede hacerse?
PLANEACION: Responde a la pregunta ;Qué sevaa hacer?
ORGANIZACION: Responde a la pregunta ¢ Como se va a hacer?

Por otro lado, los elementos de la fase dinamica de la administracion somn:
INTEGRACION: Responde a la pregunta ¢ Con gué se va a hacer?
DIRECCION: Responde a la necesidad de ver que se haga.

CONTROL: En concreto investiga ;Como se ha reafizado?

ELEMENTOS DE LA MECANICA ADMINISTRATIVA

PREVISION

El primer elemento de la mecanica administrativa es la prevision, gue consiste en
la determinacion de lo que se desea lograr por medio de un organismo social, y la
investigacion y valoracién de cudles seran las condiciones futuras en que dicho
organismo social deberd de encontrarse hasta determinar los posibles cursos de
accion.

La previsidn comprende tres etapas fundamentales que son la DEFINICION DE
OBJETIVOS, es decir la fijacion de los fines o de las metas a seguir, la
INVESTIGACION o andlisis y descubrimiento de los medios concretos con los que se
cuenta para alcanzar los objetivos planteados; y ta DEFINICION DE ALTERNATIVAS,
que implica la adaptacién de los medios encontrados a los fines propuestos con 1a idea
de ver cuantas posibilidades de accion distintas existen, esto es la creacion de un
*mentl” de opciones.



12

Esta primera etapa del proceso administrativo puede ser realizada
insuperablemente por el psicologo pues este profesionista cuenta con elementos para
hacer definiciones de objetivos claros, concretos, cuantificables, ademds que tiene
desarrollado un amplio criterio para realizar la ponderacion de recursos a utilizar contra
los recursos disponibles.

PLANEACION

Consiste en la determinacion del curso concreto de accidn que se habra de
seguir, fijando los principios que lo habran de orientar, la secuencia de operaciones
para alcanzarlo, la fijacion de tiempos, unidades, etc. para su realizacion.

Dada esta definicién, podriamos clarificar tres etapas de la planeacién que
serian, en primer término, la ENUNCIACION DE POLITICAS que son los principios que
orientan las acciones, la creacion de PROCEDIMIENTOS, que son las secuencias
ordenadas y sistematizadas de operaciones y métodos y la fijacion de PROGRAMAS ya
sea de tiempo o cronogramas y ¢l calculo de presupuestos que precisen {as unidades,
costos, prondsticos, etc.

Esta etapa de planeacién se presenta con ventaja al ser realizada por un
psicologo ya que éste adquiere facilmente la experiencia para hacer un analisis de
tareas especifico, concreto y completo para alcanzar un objetivo definido con
anticipacion; y plasmar este analisis en diagramas de procedimientos y cronogramas
que no le representan ninguna dificultad.

Un psicélogo puede expresar las politicas de una empresa en términos objetivos
y claros que permitan a cualquier persona comprenderias y apegarse a ellas.
ORGANIZACION

La organizacién se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones que deben
darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en un
organismo social para su mayor eficiencia. Es identificar y agrupar las actividades
requeridas de acuerdo con la planeacién definiendo, asignando y delegando
responsabilidades. Es el establecimiento de retaciones entre las personas que integran
un equipo de trabajo.

La organizacion, como etapa del proceso administrativo cuenta con tres partes
fundamentales, por un lado fijar la autoridad y las responsabilidades corespondientes a



13

cada nivel o sea la JERARQUIZACION, por otro lado 1a determinacién a través del
analisis de las tareas a fin de dividir en FUNCIONES especializadas las acciones
necesarias para lograr el fin previsto, y finalmente en la organizacién del proceso
administrativo se incluye la determinacién de las OBLIGACIONES que tiene en
concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser desempefiada por una persona.

ELEMENTOS DE LA DINAMICA ADMINISTRATIVA

INTEGRACION

Consiste en los procedimientos para dotar a la organizaciéon de todos aquellos
medios que la mecanica administrativa sefala como necesarios para su mas eficaz
funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulandolos y buscando su mejor
desarrolio.

En un organismo social productivo, como una empresa, la integracién del
elemento humano es la mas importante porque de las personas dependen las acciones
concretas para alcanzar objetivos.

Asl que la integracion de las personas abarcara tres etapas que son la seleccion,
induccion y desarrollo de los elementos humanos que ingresan al organismo social,
éslos seran revisados mas ampliamente en un apartado posterior; sin embargo se
puede decir que la SELECCION consiste en discriminar aquellos individuos cuyas
caracteristicas fisicas, habilidades y conocimientos pueden ser dtiles para que dichas
empresas desarollen los programas de accion que tienen previstos; la INDUCCION
incluye las técnicas para encontrar los procedimientos mas adecuados para que los
nuevos elementos se articulen en el menar tiempo posible y con la mayor probabilidad
de éxito al organismo social, y finalmente el DESARROLLO involucra e} progreso y el
mejoramiento del organismo social como un todo a través del mejoramiento de sus
elementos,

Por otro lado, dentro de la etapa de integracion en todo proceso administrativo se
deben considerar los recursos financieros y econémicos con los que dispone para levar
a cabo los objetivos.
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DIRECCION

La direccién consiste en impulsar coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo de un organismo social, con la finalidad de que el conjunto de todos
sus miembros realice del modo mas eficiente los planes sefialados.

La direccién comprende al mando o autoridad, los canales de comunicacion y
supervision; se debe tener mucho cuidado en DELEGAR LA AUTORIDAD y ejercerla
adecuadamente desde todos los elementos que realicen actividades de direccién; la
definicién de los canales de COMUNICACION son fundamentales y deben ser
conocidos por todos los elementos a fin de que las ordenes de accion y la
retroalimentacion se den libremente por todo el organismo social, finalmente la
direccion también debe ser cuidadosa en los que se refiere a la SUPERVISION, lo que
se relaciona con las etapas mencionadas anteriormente, y basicamente consiste en ver
si las cosas se estan haciendo tal y como se habian planeado y mandado.

Por su parte, Tiffin y Mc Cormick, {1986), considera que la direccidn incluye las
siguientes actividades: motivacion, comunicacion, desamollo de equipos de trabajo,
entrenamiento y capacitacion, ya que é| plantea que las personas que dirigen los
programas de accion en las empresas deben también ejecutar las actividades
mencionadas si se desea alcanzar los objetivos, estas actividades no se desarrollaran
en este apartado porque no es el objetivo del trabajo.

CONTROL

Consiste en el establecimiento de sistemas que permitan medir los resultados
actuales y compararlos con los esperados, cofl el fin de evaluar objetivamente el
programa implementado y tener los parametros necesarios para continuar, corregir o
formular nuevos planes de accion.

Asi gue el control involucra tres actividades primordiales, por un lado el
ESTABLECIMIENTO DE NORMAS que seran la base de todo control y permitiran tener
el parametro de comparacion; la OPERACION misma de los controles que seré ejercida
por lo técnicos o especialistas en cada funcién y la INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS, que finalmente constituira nuevamente un medio de planeacion.

Es innegable que estos elementos se han separado con la finalidad de hacer
méas claro su estudio, pero en la practica sucede que se interrelacionan tanto entre si,
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qgue no es posible diferenciarlos tajantemente, de hecho se denota claramente la
estrecha relacién entre la prevision y la planeacion que determinan lo que ha de
hacerse; entre la organizacién y la integracion que implica como se realizara lo
planeado, y entre direccion y control que involucra las actividades de ver que se hagay
evaluar lo que se hizo.

Es indiscutible que los recursos humanos son importantes para todo organismo
social, en primer lugar porque son las personas las que ios conforman e integran y en
segundo lugar porque son ellos los encargados de manejar y hacer funcionar los otros
recursas de las organizaciones, por esa razén en el siguiente apartado se comentaran
algunas definiciones de recursos humanos en relacion con las empresas y de la
administracion de los mismos. En e! diagrama de la siguiente pagina se esquematizan
tas fases del proceso administrativo que acabamos de sedalar,

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Segin Munch y Garcia (1985), los recursos humanos dentro de una empresa
pueden clasificarse de acuerdo con sus funciones y nivel jerdrquico de la siguiente
forma:

- Obreros calificados y no calificados.

- Oficinistas calificados y no calificados.

- Supervisores.

- Técnicos y disefiadores de nuevos productos y sisternas administrativos.

- Ejecutivos, que se encargan de poner en accion las disposiciones de los directivos.
- Directores.

Todos estos niveles jerarquicos, en tanto forman parte de un sistema, estan
estrechamente ligados unos con otros y de las acciones, habilidades, conocimientos,
fuerza fisica y experiencia de unos y otros dependerd alcanzar los objetivos
planteados. '

La administracién de recursos humanos tiene como objetivo  conseguir Yy
conservar un grupo humano de trabajo cuyas caracteristicas vayan de acuerdo con los
objetivos de la empresa, a través de programas adecuados de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y desarrollo (Pefia, 1977).



Proceso
Administrative

16

FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
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Direccidn

Control

Definicidn de objetivos
Investigacion de medios
Definicidn de alternativas

Enunciacién de politicas
Creacién de procedimientos
Fijacién de programas

Fijar las autoridades y jerarquias
Division de funciones
Determinacidn de obligaciones

Seleccion
Induccién
Desarrollo

Delegar la autoridad
Definicién de canales de comunicacion
Supervisidn

Establecimiento de normas
Operacion de los controles
Interpretacion de los resultados
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Un acuerdo tacito en el ambito de las organizaciones establece que las funciones
principales de la administracién de recursos humanos son \a contratacidn y empleo, la
capacitacion y desarrollo, los sueldos y salarios, las relaciones laborales, los servicios y
prestaciones, la higiene y seguridad industrial y la planeacién de recursos humanos.
Cada una de estas areas se puede dividir de la siguiente manera:
CONTRATACION Y EMPLEO
- Reclutamiento.
- Seleccion.
- Contratacion.
- Induccion.
- Promociones, transferencias y ascensos.
CAPACITACION Y DESARROLLO
- Entrenamiento o adiestramiento.
- Capacitacion.
- Desarrolio.
SUELDOS Y SALARIOS
- Analisis y Evaluacién de puestos.
- Calificacién de méritos.
- Remuneracién y vacaciones.
RELACIONES LABORALES
- Comunicacion.
- Contratos colectivos de trabajo.
- Disciplina.
- Investigacién de personal.
- Relaciones de trabajo.
SERVICIOS Y PRESTACIONES
- Servicio médico.
- Campaiias de higiene y seguridad.

- Ausentismo y accidentes.
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
- Inventario de recursos humanos.

- Rotacion.

- Auditoria de personal.

El tamafio, el giro y las politicas de cada empresa determinaran como se
agruparan estas funciones y las actividades concretas que se realizaran en cada una.

A manera de revision general se presentan a continuacién algunas definiciones
de las dreas o funciones de la administracion de recursos humanos, ya que el psicdlogo
puede insertarse a desarrollar su fuerza laboral en cualquiera de éstas.

En primer lugar en lo que se refiere a contratacién y empleo, cuyo objetivo es
lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal adecuado, podemos decir que
el reclutamiento es la técnica a través de la cual la organizacion atrae solicitantes o
aspirantes para ocupar puestos dentro de ésta; la seleccidn consiste en encontrar de
entre esos aspirantes a la persona adecuada para un puesto determinado tomando en
cuenta las necesidades del mismo, y de ser preciso, contratarlo para desempefiar el
puesto ya sea por un tiempo determinado o para la realizacion concreta de una obra
especifica; la técnica de induccion consiste en dar a conocer e integrar al nuevo
trabajador al medio ambiente social, cultural y laboral de la organizacion.

Por otro lado, e adiestramiento consiste en ensefiar a los nuevos trabajadores la
forma de desempefar sus labores con exito o bien, en ensefiar a los empleados
existentes labores que desconocen; la capacitacion se refiere a proporcionar a los
trabajadores los conocimientos, habilidades y aptitudes que se requieren para
desempefiar el puesto con eficiencia y eficacia; y el desarrollo es la evaluacion de las
potencialidades del individuo con el fin de proporcionarle oportunidades para su
crecimiento personal (Banfi, 1981).

El area de sueldos y salarios es muy amplia, por un lado el profesional que se
inserte en ésta deberd revisar la evaluacion del desempefio, que también es conocida
como la calificacidon de méritos que en forma resumida consiste en la valoracion
sistematica que la empresa hace de sus trabajadores considerandolos de marera
individual en relacién a sus habilidades y aptitudes con respecto a su puesto. Las

politicas de sueldos y salarios estaran en funcion de la técnica de valuacion de puestos
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que nos proporciona las bases sistematicas y objetivas para la determinacidn del valor
relativo de los diferentes trabajos y asi poder establecer un sistema de salarios
racional, es decir, determina la importancia que realmente posee el puesto dentro de la
organizacién al establecer el grado de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y
condiciones de trabajo que se requieren para desempefiario (Lytle, 1960).

El area de relaciones laborales basicamente se dedica a enfrentar y resolver los
conflictos de caracter legal que tienen los empleados de una organizacion, por un lado
revisara los contratos individuales y colectivos de trabajo, se encargara de mantener
informada a toda la poblacién de la organizacion de las politicas que genera la direccidon
y de aplicar la medidas disciplinarias pertinentes, ademas que se encargara de la
seguridad e higiene industrial que son el conjunto de normas y procedimientos que
protegen la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos de
salud inherentes a las tarsas det cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan.

Por tltimo, el 4rea de planeacion de recursos humanos se encargara de tevantar
un inventario de recursos humanos que es la técnica a partir de la que se conocen la
cantidad y caracteristicas que tienen los empleados de Ia organizacion y sirve para
obtener indices de rotacién del personal (altas, bajas, promociones, etc.) (Carillo,
1982). ‘

El analisis de puestos va de la mano con las técnicas descritas ariba porque
ayudard a determinar los elementos que integran un puesto, este andlisis es un
conjunto de elementos que se tienen que determinar cuidadosamente y que incluye la
habilidad, el esfuerzo vy la responsabilidad que requiere el trabajador para realizar
adecuadamente su trabajo. Ademds que proporcionara los elementos para administrar
la seleccion, capacitacidn y valuacion de los recursos humanos.

Como se revisd en el apartado anterior, el ser humano es sujeto y objeto de las
organizaciones pues sin éste las otras no podrian ni funcionar, ni existir. Los recursos
humanos son los individuos que forman las organizaciones productivas y no
productivas, por ello la atencién de los dirigentes de las mismas debiera centrarse en
ellos. Una vez que las empresas tienen claro que de los recursos humanos depende
que los recursos financieros y materiales sean aprovechados para el logro de sus

objetivos, empezaran a allegarse de elementos adecuados y se ocuparan de capacitar
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y desarrollar a los elementos que ya tienen en sus lineas de trabajo, por eilo los
administradores, contadores, abogados, ingenieros en relaciones industriales vy
psicologos compiten entre si para alflegarse los individuos mejor capacitados o aquellos
que sean Utiles para alcanzar los objetivos de las empresas Con el menor costo
posible.

Asi pues, el psicélogo que se encuentre desempefiando sus funciones en el
area de Recursos Humanos de una organizacién, se enfrentara a resolver problemas
relacionados con el emplec y contratacién de personal que incluye las fases de
definicion de puestos; reclutamiento, seleccién e induccion al empleado; vy la
contratacién legal del sujeto. También tendra participacién en el proceso de la
movilidad interna del personal, es decir en los ascensos, promociones y transferencias
de personal. Asimismo, es muy probable que dentro del area de Recursos Humanos el
psicologo se encargue de asuntos estratégicos y financieros del personal, es decir
que se involucrard en la administracion del sueldos, salarios y prestaciones; esto
dependerd mucho de las dimensiones de la empresa y finalmente se podria decir gue
las funciones del psicologo también se enfocarén en actividades que involucran las
relaciones internas {comunicacién, cooperacion, motivacion del personal) y con los
servicios que la empresa le proporciona a sus empleados como son las condiciones '
de seguridad y bienestar (servicios medicos y de emergencia, cartas de
recomendacian, constancias de empleo etc.).

A lo largo de este trabajo se revisaré el papel del psicologo en lo que se refiere
a la contratacién de empleados, que como veremos mas adelante, las etapas de
analisis de puestos, seleccién, capacitacién e induccion de personal, tienen por
objetivo lograr que todos los puestos sean cubiertos por el personal ideal para
desempefiario con éxito de acuerdo con las politicas de ia arganizacidn; y como esto
debe estar estrechamente ligado a la evaluacion del desemperio.

El psicologo que se desempefie en el departamento de Recursos Humanos,
tendrd que administrar los procesos de movilidad del personal y verificard que las
promociones se lleven a cabo por la voluntad de la empresa y basandose en la
confianza, esta confianza debe fundarse en técnicas especificas como la calificacion
del mérito y la valuacién de resultados que son objetivas y medibles. De hecho un
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psicélogo tiene amplias posibilidades para manejar con éxito estas técnicas ya que su
experiencia se basa en el andlisis de conductas objetivas, medibles, cuantificables. Los
ascensos se producen por regla general en funcion de la antigiiedad y reglamentos
escalafonarios intemos v las transferencias de personal se refieren a los traslados,

dentro de la misma empresa pero sin alterar nila jerarquia, ni el sueldo de! trabajador.

El psicélogo también debera conocer sobre la administracién de sueldos y
salarios ain cuando esta no sea un 4rea en la que sea experto, se hara necesario que
conozca cierta terminologia con la que trabajara en el desempefo cotidiano de sus
labores, ya que las relaciones de trabajo son definidas como la prestacion de un
servicio personal subordinado a una persona mediante el pago de un salario, esta
relacién laboral se rige por un contrato individual de trabajo donde se establece la
obiigacion de dicha relacion, La relacion laboral puede ser temporal o definitiva, en la
legislacién nacional se consideran los contratos temporales como la excepeion a la
regla ya que en nuestro pals las relaciones laborales se caracterizan por la prestacién
de servicios continua y que constituyen una necesidad para la empresa y los trabajos
contratados por un pericdo de tiempo determinado {obra determinada o tiempo
determinado) seran cuando la naturaleza del trabajo a prestar asi exija o cuando se
cubra temporalmente a otro trabajador (Betancourt, 1978; Reyes, 1987).

Estas condicicnes se especificaran en el contrato individual de trabajo y también
se especificara el sueldo o salario que percibira el empleado. La diferencia entre sueldo
y salario se debe a su periodicidad. El salario se integra por los pagos hechos en
efectivo por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacidn, prestacion en
especie, reparto de utilidades y cualquier otra cantidad que se entregue al trabajador
por su trabajo.

Lo anterior sirve de ejemplo de lo complejo que puede ser el trabajo de un
psicologo ubicado en el drea de Recursos Humanos a partir de este momento la
exposicion de este trabajo se enfocara en su tema central. Dentro del campo de 1a
administracién se da la mayor importancia al proceso de la seleccion del personal, toda
vez que es justamente el personal lo que hace funcionar a una empresa. Como se
mencioné méas arriba, dicho proceso administrativo incluye el andlisis de puestos, la
planeacion de necesidades, el reclutamiento de aspirantes, la entrevista de los
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candidatos de trabajo, la seleccion de los mismos, la orientacién o induccion y el
entrenamiento de los nuevos empleados, la administracién de sueldos y salarios,
incentivos y beneficios, la evaluacién del desempefio y el desarrollo gerencial.

Estas técnicas son importantes porque de su buen dominio depende el buen
funcionamiento de una empresa, pues los erores en estas técnicas provocan alta
rotacién de personal, bajo rendimiento y productividad, probables problemas legales por
discriminacién, demandas de aumento salarial, pérdida de la efectividad por un
entrenamiento ineficaz, etc. De hecho el éxito de las empresas, los gobiemos, los
ejércitos y las organizaciones en general, se debe a que han tenido el tino de reclutar y
captar para si a las personas adecuadas para sus actividades, las han motivado y las
han mantenido dentro de sus empresas desarrollandolas para que los insumos que
invierten en ellas se vean retribuidos. De esta manera podemos concluir que el capital
de una empresa es importante, pero lo es mas su fuerza de trabajo ya que de ésla
depende la produccion tanto de bienes como de SEervicios.

Por otro lado, existen diferentes tipos de gerentes o jefes dentro de las
organizaciones (Lytle, 1960), ya que las personas que estan a cargo de un
departamento o area de trabajo finalmente se convierten en los administradores de
personal, toda vez que también participan en el proceso de seleccion, induccion,
evaluacién, capacitacion y desarrollo del personal, ya sea de manera directa o no. Asi
que por un lado tendriamos a los “jefes de linea™ y por otro a los “jefes de staff” que
ccasionalmente son llamados “jefes de consejo”.

Los jefes de linea son aquellos managers que tienen directamente a su cargo las
labores de produccién y ventas y todas aquellas labores que cumplen sustancialmente
los objetivos de las empresas y organizaciones. Estos jefes de linea trabajan
directamente con personal subordinado y son un ejemplo de ellos los jefes de
Produccién, Finanzas, Mercadotecnia, los supervisores de almacenes, ¢l Presidente de
una empresa. Las responsabilidades de estos jefes en cuanto a la administracion de
personal, pueden resumirse como sigue:

1. Dejar al hombre adecuado en ei puesto adecuado.

2. Inducir a los nuevos empleados en la empresa.

3. Entrenar a los empleados existentes para nuevos trabajos.
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4, Desarrollar ambientes de cooperacion creativa.
5. Interpretar las politicas y procedimientos de la compaiiia.
Controlar los costos de produccion.

incrementar la productividad de cada trabajador.

© N o

Desarrollar las habilidades potenciales de los trabajadores.
9. Crear y mantener una alta moral departamental.
10.Proteger la salud y la integridad fisica de los trabajadores.

Por otro lado, estan los jefes de consejo, son aquellos jefes de los que no
depende directamente la consecucién de ias metas de la empresa, pero estan
autorizados para asistir y proporcionar informacién de utilidad a los jefes de linea para
que éstos alcancen los objetivos mencionados. Estos jefes de consejo son los
asistentes de la Direccién, los Gerentes de Personal, los Gerentes de Desarrollo e
investigacion, los Jefes de Control de Calidad, etc. Las principales funciones que los
jefes de personal cubren como consejeros son las siguientes:

1. Proporcionar una linea de mando.

2. Tienen la funcién de coordinar las actividades del personal, es decir ejerce un
control funcional.

3. Proporcionar algunas funciones de servicio, pues asiste al director en la toma
de decisiones en cuanto al manejo de empleados, administra los programas
de asistencia social y beneficios y permite que se hagan tfodas las
consideraciones de orden juridico y legal en el proceso de toma de
decisiones.

A pesar de esta. clasificacion de mandos, debe existir una gran cooperacion entre
ellos y de facto la categoria de jefe de linea no excluye que éste tenga labores de
consejo y viceversa, pues las responsabilidades de empleo, entrenamiento y
capacitacion, seguridad y relaciones laborales deben ser comparidas tanto en el
momento de alcanzar directamente los objetivos de una empresa como en proporcionar
los consejos e informacién que permitan conseguirios.




24

En el siguiente capitulo de este trabajo, se revisaran los procesos que integran el
area de recursos humanos de las empresas, dividiéndolos en cuatro grandes areas
para mayor facilidad de revisién: Reclutamiento y seleccion de personal; Capacitacion y
adiestramiento; Evaluacion del desempefio y por ultimo Inventaric de recursos
humanos.
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CAPITULO li. RECURSOS HUMANOS

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

A lo largo de la historia se ha asociado el area de Recursos Humanos a los
procesos de reclutamiento y seleccion de personal, y al adiestramiento y capacitacion
del mismo. Por tal motivo, en seguida se revisara lo que se refiere al reclutamiento y
seleccién de personal.

A menudo se confunden el reclutamiento y la seleccion de personal, ya que
estan intimamente ligadas. El reclutamiento conforma la primera parte det proceso para
cubrir una vacante ya que es la consideracion de fuentes de candidatos apropiados, el
contacto con esos candidatos y la obtencién de solicitudes de los mismos. La siguiente
etapa es la valoracion de dichos candidatos vy la seleccion de los mismos seguida de
una oferta de empleo.

El reclutamiento sera efective en la medida en que se anticipen las necesidades,
pues de esta manera se podra escoger al mejor personal disponible en et mercado de
trabajo, planear e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir
fas vacantes con la anticipacion solicitada (Arias, 1984).

Basicamente el reclutamiento es el conjunto de procedimientos que se dirigen a
captar candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de
las organizaciones, es e} procesc de bisqueda de empleados en perspectiva. Flippo
(cit en Reyes, 1987) manifiesta que el reclutamiento es un proceso "positiva" pues es
una suma de aspirantes para un trabajo vacante, mientras que la seleccion debe
considerarse como un proceso "negativo” porque va en sentido inverso, ya que busca
eliminar el nimero de personas que se presentaron dejando solamente los mejores
como candidatos para concursar por la vacante, hasta que el mejor sea colocado enla
empresa. Chiavenato (1983) y Arias (1984) coinciden con el autor anterior al mencionar
que la seleccidn es la eleccién de la persona adecuada para un puesto adecuado a un
costo adecuado; para aumentar la eficiencia y el desempefio del personal. La buena
‘seleccion de un trabajador permite el adecuado funcionamiento de su puesto ¥ el

desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerio mas satisfactorio.
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En términos sencillos podemos decir que el reclutamiento y seleccion de
personal se refieren a colocar a la persona correcta en el trabajo adecuado. Sin
embargo, en la practica, lograr esto puede resultar una tarea dificil pues involucra
planear los requerimientos de persanal, construir un banco de candidatos, entrevistarlos
y evaluarlos, checar los antecedentes de aquellos que resulten méas prometedores,
contratarios, entrenarlos y orientarios.

La mayoria de los autores coinciden en afirmar que el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal involucra seis etapas (Carritio, 1982; Cralg y Bittel, 1987; Tiffin,
1986):

ETAPA 1.- ANALISIS DE PUESTOS.- Esta etapa sera explicada ampliamente
en un apartado posterior, por el momento sdlo se mencionara que consiste en
determinar las actividades que se realizan en un puesto, asi como las habilidades y
requisitos para que una persona desarrolle dicho puesto.

ETAPA 2.- PLANEACION DE PERSONAL Y RECLUTAMIENTO .- Esta etapa
basicamente consiste en detectar aquellos puestos que quedaran vacantes por alguna
razén y planear qué personas y como podran ser cubiertas, para poder hacer un banco
de candidatos que se puedan incorporar a la empresa, toda vez que al tener una gran
cantidad de candidatos, se estara en posibilidad de escoger a la persona que mas se
adecle a las necesidades y politicas de la empresa. Esta etapa esta intimamente
relacionada con lo que es un inventario de recursos humanos y que se revisara en un
apartado posterior.

ETAPA 3.- OBTENCION DE SOLICITUDES.- Es fundamental que se cuente con
informacion de los candidatos en formatos estandarizados para poder manejar con
mayor control sus datos. La solicitud de empleo es una herramienta con la que se
obtienen antecedentes relacionados con la experiencia en trabajos previos y
escolaridad, asi como los datos demograficos de los aspirantes.

ETAPA 4.- ENTREVISTA AL CANDIDATO.- Se utilizan muchas técnicas con la
finalidad de detectar y seleccionar a los mejores candidatos muchos administradores de
recursos humanos utilizan el chequeo de referencias o fas evaluaciones escritas, sin
embargo la entrevista cara a cara es sin duda una de las herramientas mas efectiva
llevada adecuadamente.
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ETAPA 5.- EVALUACION DEL CANDIDATO.- Con la evaluacion se pretende
encontrar fa competencia o polencial para que un trabajador ejecute el puesto, en esta
etapa se incluye la investigacion de los antecedentes y referencias proporcionadas por
el candidato.

ETAPA 6.- ORIENTACION Y ENTRENAMIENTO.- Una vez que es escogido un
candidato para ocupar una vacante, el siguiente paso sera orientario y entrenarlo en la
empresa.

Inevitablemente se suceden vacantes en las empresas, ya sea por el proceso de
expansion que tienen todas las empresas 0 bien por la rotacion de personal. Asi que
una alternativa para cubrir estas vacantes es la de empezar el proceso de seleccion
desde el principio, lo que puede hacerse cuando tenemos empresas pequefas, sin
embargo este proceso es dificil de realizar en las empresas grandes, de hecho en estas
empresas se hace necesario un programa de planeacion de recursos humanocs para
aprovechar las fuentes de reclutamiento extemas y las fuentes internas de candidatos.

El factor mas importante a considerar para realizar los REQUERIMIENTOS DE
PERSONAL es sin duda, la demanda del producto o servicio que se produce en una
empresa, asl pues lo mas importante sera colocar dicho producto o servicio en la
poblacién-blanco, para ello se considerara el ramo al que se dedica la empresa, que
puede ser manufacturera, lo que significara que su interés se centre en la venta de los
productos que fabrica, por lo que los requerimientos de personal prioritarios serén los
de ventas: en cambio si la empresa se dedica a proporcionar servicios de salud,
mecanicos, educativos, etc., la prioridad serd buscar al personal que pueda realizar
dichos servicios.

Por otro lado, también se deberd considerar factores como la rotacion de
personal debida a la finalizacion de contratos y renuncias; la calidad y naturaleza de los
empleados estard en funcion de los cambios de necesidades que se sucedan en la
empresa, por ejemplo, cuando los objetivos de la empresa se dirigen a capturar nuevas
poblaciones-blanco que puedan comprar nuestros bienes o servicios; los cambios
administrativos y tecnolégicos que resultan de incrementar la eficiencia de los procesos
y también se deberan considerar las cuestiones financieras de la empresa, es decir se

debera revisar si la empresa esta en posibilidad de pagar a un empleado determinado.
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FUENTES DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Cuando se cubren vacantes con personal externo a la empresa, sera necesario
considerar las condiciones econdémicas en general del pais, sobre todo la tasa de
desempleo, ya que la regla indica que mientras mas pequefa sea la tasa de
desempleo, mas dificil sera cubrir una vacante en la empresa; por ofro lado, también
hay condiciones de mercado para determinadas ocupaciones, es decir ocasionalmente
hay mucha demanda de una ocupacion © profesién especifica como meédicos,
ingenieros en sistemas, terapeutas de lenguaje, vendedores de equipo electrdnico, etc.

Las fuentes intenas de candidatos se refieren a cubrir las vacantes que se
generen con personal empleado en ese momento en la empresa, por regla general se
entendera que esos empleados estan "calificados” porque ya tienen experiencia en las
politicas y reglas de [a empresa y porque adquieren conocimientos por estar trabajando
en ella, de esa manera se puede inventariar a este personal y elaborar planes para
promocionarlos, transferirlos, entrenarios para nuevos proyectos, etc.

Algunos autores (Rivera, 1978 y Reyes, 1975), consideran dignos de mencion a
los "medios de reclutamiento” y se refieren a los medios masivos de comunicacién a
través de los cuales se colectan aspirantes e incluyen todas las cartas y solicitudes de
empleo. Finalmente es posible considerar a los medios masivos y a las llamadas
“Ferias del Empleo” como fuentes extemas de candidatos.

La orientacian, induccién, y entrenamiento a candidatos interos siempre es mas
barata que si se contrata a personal extemo, por regla general se genera un ambiente
motivado pues se esta claro de posibilidades de ascenso o promociédn, sin embargo no
se debe perder de vista que un empleado que haga su aplicacion o evaluacidn para
promacionarse y que no resulta electo, manifestara descontento y talvés convenga
introducirlo a un programa de capacitacion para solventar o aminorar este descontento,

Existen sistemas manuales que se han creado para que se lengan presentes las
personas que potenclaimente podrian cubrir o ascender a un puesto, una de ellas es la
tabla de mano de obra, que basicamente se refiere a listar cada uno de los puestos de
la unidad de trabajo y colocar abajo los nombres de las personas que los podrian
ocupar, para ello se anota la ejecucion o desempeiic del empleado actual y los
nombres de los posibles promocionados en potencia exhibiendo las calificaciones que
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hayan obtenido en la evaluacién que hayan realizado, relacionada al puesto en
cuestién. Actuaimente las grandes empresas tienen desarrollados Inventarios de
personal en los gque se listan a los empleados y se anotan sus conocimientos,
habilidades y destrezas, para que cuando haya una vacante en alguna unidad de
trabajo, se liste en un sistema computarizado las necesidades para cubrir el puesto y el
sistema localice en la base de datos al trabajador{a) ideal para el puesto, si es que lo
hay en la empresa (Lanham, 1980).

Una vez que se tiene identificado el puesto que se requiere cubrir, lo mas
indicado es reunir un grupo de aspirantes. Es importante tener en consideracion la
legistacién actual relativa a la no discriminacion de personas por motive de su sexo,
religién, nacionalidad, etc., de hecho es preciso tener un buen argumento en caso de
que en los prerrequisitos se establezca algin sesgo de esta naturaleza, se debera
probar la necesidad en relacién al éxito en la ejecucion de las caracteristicas del trabajo
y no deberd discriminar a las minorias.

Las fuentes externas de candidatos, como su nombre lo indica son aquellas que
proveeran de aspirantes ajenos a la empresa o institucion, una de éstas, es el anuncio
en el peribdico y es una forma de atraer candidatos tanto obreros como profesionales,
técnicos y cientificos. Se debe tomar en cuenta, sin embargo en qué periddico se
colocara el anuncio, ya que hay periddicos que significativamente son leidos por
obreros, jomaleros, mano de obra calificada, etc., en cambio hay periddicos cuyas
caracteristicas los hacen accesibles a empleados profesionistas o especializados, de
alto nivel administrativo y gerenciales.

Otra fuente extema de candidatos, son las Agencias de Empleo, hay bolsas de
trabajo que son manejadas por los gobiemos estatales y municipales; {a experiencia
sefiala que las agencias publicas pueden ser una excelente fuente de obreros y mano
de obra especializada, y profesionistas con poca experiencia ya gue por regla general
no cobran honorarios. Las agencias privadas, en cambio poseen curmiculas Yy
evaluaciones de personas que actualmente se encuentran empleadas pero que
quieren cambiar de empleo o personas que acaban de perderlo y que requieren
emplearse 1o mas rapidamente posible.
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Otra fuente externa de candidatos son las escuelas o colegios y pueden ser una
magnifica fuente de técnicos y profesionistas recién egresados, pasantes, o auxiliares
con cierto porcentaje de créditos académicos cubiertos. El problema que pueden
representar estos candidatos son las exigencias que presentan relativas a horarios
reducidos o jornadas de medio tiempo para que puedan concluir con su servicio social,
materias pendientes, etc., ademds que ocasionalmente aceptan los empleos mientras
encuentran un empleo mejor remunerado y la empresa mientras tanto gasta en la
induccion de ellos a las politicas y trabajo; ocasionalmente los estudiantes y
profesionistas recién egresados aprusban sus evaluaciones tedricas pero se
desempefian por abajo de lo requerido en el ambiente laboral real, o resuftan
impreparados.

Una fuente externa de candidatos es lo que se ha dado en llamar [a "pueria de
calle” o "walk-ins”, que son los candidatos que por su propio pie se presentan en la
empresa para solicitar empleo y que van constituyendo una "cartera” de posibles
candidatos. Estas carteras se pueden intercambiar en su oporiunidad con ofras
empresas, después de entrevistar a los sujetos se obtiene un breve resumen con los
datos demogréficos de los aspirantes asi como datos importantes relativos al puesto
que saben desempefiar, sueldo que requieren, experiencia, etc. En este caso resulta
jmportante revisar las referencias de empleos anteriores y personales que enuncia el
aspirante para disminuir la posibilidad de colocar equivocadamente a un candidato
(Hay, 1980; Tiffin, 1986).

SOLICITUDES DE EMPLEO

Las fuentes externas e intemas de candidatos servirdn para poder tomar de ellas
a las personas gue se consideren adecuadas para cubrir el puesto gue se tiene
vacante, es en este momento que empieza el proceso de seleccion de aquella persona
ideal que se busca, para ello se le pide al candidato que llene una solicitud de empleo,
este formato permitira colectar rapidamente una serie de datos histéricos del candidato,
ya que incluye informacion sobre dedicacion, empleos anteriores, hobbies, efc. del
aspirante.

Teniendo estas fichas llenas, se puede empezar a cuestionar si el aspirante seria
una persona ideal para cubrir la vacante; se obtendra informacidn sobre el progreso ©
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crecimiento que como empleado ha tenido el aspirante, asl como de la estabilidad del
sujeto, considerando el tiempo que ha permanecido en un empleo y los motivos por los
que renuncié al mismo.

De acuerdo al tipo de vacante disponible, se aplicara una solicitud diferente, ya
que no se requieren las mismas habilidades y manejo de herramientas y equipo para un

" obrero calificado, que para un supervisor, secretaria o gerente {Munch y Garcia, 1985,
Mc Beath, 1976).

Es importante hacer mencion que de acuerdo a la Ley Federal del Trabajo, :as
preguntas relativas a edad, raza, religion, nacionalidad de origen, no son ilegales en si
mismas, sin embargo es posible que sean utilizadas en contra de la empresa por
aquellos candidatos que las consideren como desfavorecedoras, por lo que se sugiere
recalcar el caracter informativo de dichas preguntas.

Se presenta un tipo de solicitud "base" para empleados profesionistas:

En este espacio irén los datos de identificacion de la empresa.

Al concluir esta solicitud entregarda a:
|. DATOS DEMOGRAFICOS
Nombre del aspirante, por apellidos:

No. de IMSS (seguridad social):

Registro Federal de Causantes:
Numero de Cartilla Militar Liberada:

Direccidn permanente (calle, nimero, ciudad, cddigo postal):

Direccién temporal (calle, nimero, ciudad, cédigo postal):

Puesio deseado: Sueldo al comenzar

Tipo de nombramiento: definitivo temporal

Fecha en que podria incorporarse a faborar.

Si estuviera dispuestc a cambiar de residencia, cuéles son sus lugares de preferencia:



If. DATOS PERSONALES

Sexo: F ___M Fecha de nacimiento:

Edad: Peaso: Talla:

Estadocivi:. ___ Saltero(a)

___ Casado (a)

___Separado (a)

___ Divorciado (a)

___Viudo (a)

Nimero de hijos:

Dependientes econémicos:

Limitaciones fisicas:

¢Le han hospitalizado recientemente? Fecha:

Causa:

32
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Iit. EDUCACION

Para cada opcién, anote el nombre y direccion de la escuela, las fechas en las que estuvo inscrito en la
misma, e! diploma o grado recibido y el promedic obtenido.

NIVEL
DE LA ESCUELA
Medio sup.

Superior

Posgrados

Honores recibidos:

Titulo de su tesis profesional:

Articulos y/o publicaciones:

¢Ha estado becado? LEn qué institucion?

¢ Qué frabajo académico es el gue mas disfruta?

L Qué planes !iené para cantinuar estudiando?

&+ En qué invierte su tiempo libre?
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IV. HISTORIA LABORAL

Eniiste sus Gltimos 4 empleos, comience con 1os datos del més reciente:

FECHA COMPANIA, DIRECCION PUESTO SALARIO RAZONDE SEPARACION

Motivo por el que desea cambiar de empleo

Podemos pedir referencias de ud. en sus empleos anteriores

Ha estado empleado antes en esta compaiiia:

Fecha Departamento de adscripeion

V. REFERENCIAS

Enumere dos personas que conozcan su preparacion académica y laboral

NOMBRE PROFESION DIRECCION TELEFONO

FECHA Y FIRMA

Ocasionalmente seria tll que antes de la firma del aspirante, se incluyeran
enunciados referentes a la fecha de caducidad de la solicitud, pues no siempre es
posible tamar a todos los candidatos para avisarles que el puesto ha sido ocupado.
Dependiendo de la naturaleza de la empresa, frecuentementa es necesario hacer un
reconocimiento médico del aspirante antes de su contratacidn, en ese sentido es
importante anunciar esta condicién. Asi mismo, sera necesario apercibir al aspirante
que de incurrir en proporcionar datos falsos, le serd negada toda posibilidad de
contratacion.
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Para los puestos de oficina y de obreros calificados, se usara la logica del mismo
formato, pero se incluiran preguntas relativas a los gastos que tiene el aspirante en
cuanto a dependientes econdémicos inclusive la esposa (o), renta, créditos o deudas,
etc.; asi como preguntas que obtengan informacion sobre el cuidado de los menores
hijos y del tiempo real para el trabajo que dispone el aspirante.

Finalmente se debera incluir un apartado sobre las méquinas de oficina que
maneja como maquina de escribir, PC, conmutador, fax, telex, calculadoras, etc. y
sobre equipo y herramienta especifica, como tomoes, mezcladoras, carpinteria, etc. e
idiomas extranjeros que domina,

La informacian proporcionada por los aspirantes en 1a solicitud de empleo, puede
ser de utilidad si se cuenta con un andlisis previo que permita encontrar comrelaciones
entre reactivos especificos y la ejecucion o desempeiio de los trabajadores. Un ejemplo
seria correlacionar las preguntas de edad, estado civil con la antigliedad o permanencia
en la empresa. England (cit en McBeath,1976) concluyé que los rangos de edad entre
los 21 y 25 afios producian empleados que permanecian en la empresa un afio,
mientras que el grupo de edad de 31 a 35 afos producia que los empleados
permanecieran por periodos de tiempo méas grandes que un afio; Rosenbaun (op cit)
encontré que los reactivos relativos a la propiedad de automévil y el hecho de que los
candidatos no vivieran con sus padres, identificaba a vendedores en potencia.

Existe un proceso para dar peso a las preguntas de la solicitud de empleo,
consiste en ir encontrando correlaciones entre la ejecucién de los empleados
contratados y sus respuestas en los formatos de solicitud. Para ello lo primero es
decidir el criterio de “&xito”, es decir aquella conducta que pueda ser el indicativo de
que el desempeiio es bueno, y enunciarlo como un estandar, por ejemplo “permanecer
en el trabajo un afio o mas”. Posteriormente se definira un periodo de tiempo en el que
se realizara fa evaluacion, y se discriminaran aquellos empleados que cubren el criterio
de aquellos que no lo cubren, en nuestro ejemplo se haria un conjunto de empleados
que permanecieron en la empresa mas de un afio de aquellos que no lo hicieron, si se
tienen demasiados datos se tomaria una muestra representativa. En seguida se

correlacionan los reactivos que pudieran determinar ia ejecucion del empleado como la
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escolaridad, edad, estado civil, etc. Y se van obteniendo los porcentajes con respecto a -
la muestra total para obtener correlaciones.

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Por otro lado, 1a administracion de Recursos Humanos incluye el proceso de
adiestramiento y capacitacion de los trabajadores, cada empleado representa para una
empresa un problema individual basicamente porque cada uno difiere de otro por las
tareas que va a realizar y por la capacidad y equipo de respuestas con que cuenta. Y
serd necesaric considerar que a cada trabajador lo motivan diferentes intereses,
objetivos y necesidades, la educacién es un medio que equilibra o ajusta a los
trabajadores, incrementando su efectividad en el trabajo.

La instruccién o ensefianza se divide en dos grandes éreas, por un lado el
adiestramiento y por otro la capacitacion, algunos autores consideran que el
adiestramiento basicamente es ayudar a los trabajadores para que adquieran o ejerzan
una destreza o habilidad, y la capacitacién es la ayuda que se proporciona para que el
trabajador perfeccione, domine y amplie técnicamente esa destreza o habilidad,
ademas se refiere a la adquisiclén de conocimientos de tipo intelectual (Craig v Bittel,
1987; Marroquin, 1978).

Resumiendo, el adiestramiento es proporcionar los conocimientos practicos y
tedricos para que el trabajador sepa como realizar determinada labor elementalmente y
capacitar es un grado superior de adiestramiento.

Las empresas establecen programas de adiestramiento y capacitacién, no solo
como una forma de educar a su personal, el objetive fundamental es lograr que el
trabajo se realice con mayor eficiencia y eficacia, es decir a menor costo y bien.

A través de estos cursos se ajusta a cada trabajador a las tareas que esta
desempefiando, de manera rapida, y en cuanto a los trabajadores de nuevo ingreso,
aunque hayan sido adiestrados en otras empresas, siempre se fequerira que sepan
cuales son las nuevas condiciones y formas de hacer las cosas en la nueva empresa. Y
ldgicamente los trabajadores sin  experiencia tienen que ser adiestrados
minuciosamente no sélo en los métodos de la empresa, sino también en los principios
basicos de) trabajo. Ademds, 2 causa de los cambios en las técnicas de trabajo y en los
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sistemas de organizacion, se hace necesarioc mantener un programa constante de
adiestramiento y capacitacidn.

Es un hecho conocido que el mayor porcentaje de rotacion del personal de una
empresa, se concentra en los primeros meses del empleo. Cuando se establecen
adecuados programas de adiestramiento, se reduce considerablemente esta rotacién y
se minimizan los costos de operacion, ya que se aumenta la produccion, hay menor
desgaste y dafo a los equipos, menos desperdicio, menor tiempo y recursos invertidos
en supervision y vigilancia, y para el trabajador, se genera un sentido de confianza en si
mismo y en lo que hace (Siliceo, 1978; Tena, 1985; Lucas, 1975).

Otro objetivo del adiestramiento es el de preparar a los trabajadores para
ascensos y promociones, gracias a un buen programa de esta naturaleza, es posible
obtener supervisores y ejecutivos comprometidos con los objetivos de {a empresa,
ademas de proporcionar al trabajador la posibilidad de mejorar sus ingresos ampliando
sus conocimientos y habilidades.

Debe tenerse en cuenta que un plan de adiestramiento y capacitacion necesita
ser organizado en forma sistematica a fin de que el costo de realizacion y la inversion
de tiempo sean mucho menores. La cuestibn mas importante a resolver es (A quién
debe adiestrarse y en qué tipo de trabajo?, una vez que se tiene claridad del objeto y
sujeto de capacitacion, se podran emprender todas las tareas administrativas
necesarias para preparar los cursos adecuados.

De acuerdo a las necesidades de la empresa, el programa de capacitacion podra
ser individual o colectivo. Cuando se trate de ensefianza colectiva, los grupos no
deberan exceder de 20 alumnos, y &l grupo debera estar homogenizado en cuanto al
grado de escolaridad, capacidad intelectual, experiencia y categoria. Los programas de
presentacion del material para adiestramiento, pueden incluir la demostracién, la
conferencia, la realizacién de un proyecto, el andlisis de un problema, discusiones de
grupo o mesas redondas (Marroquin, 1978; Tena, 1985; Carrillo, 1982).

La demostracién es el método mas empleado para iniciar el adiestramiento, ya
sea que se trate de manejar maquinas y herramientas ¢ de aprender un proceso; ya
gue en este caso, se permite visualizar el proceso para comprenderlo y de inmediato se
le incluye la practica al trabajador.
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La conferencia es una estrategia que consiste en seleccionar temas especificos y
presentarlos de manera ordenada y logica, si el expositor del tema es lo
suficientemente habil lograra el interés y motivacion de los trabajadores.

Ocasionalmente se pide que un grupo de trabajadores lleven a la practica la
realizacion de un proyecto, esto incluye actividades de planeacion por parte de los
sujetos, y requerird un esfuerzo adicional de supervision, sin embargo permitira gue los
trabajadores resuefvan problemas que seguramente tendran en su practica cotidiana.

Las discusiones en mesas redondas, si son dirigidas con habilidad por parte del
adiestrador, obtienen excelentes resultados ya que eliminan la connotacion colegial de
las demostraciones y el desarrollo de proyectos, se insertan en el ambiente de madurez
de los adultos; perc deberan estar basadas en datos firmes, reales, observables y
objetivos. Sélo de esta manera no se caera en la monotonia y pérdida de tiempo.

Sea cual fuere la técnica que se siga, las materias del programa deben
determinarse en estrecha relacién con la actividad para la cual se imparte el
adiestramiento y el material de la instruccion debera estar relacionado con el trabajo de
la empresa. Los medios que utilizan las empresas para el adiestramiento son muy
variados e incluyen los siguientes (Craig y Bittel, 1987, Reyes, 1987):

1. Cursos especiales con fines de promocion.

2. Conferencias periddicas sobre aspectos de la empresa.

3. Discusiones de mesa redonda sobre problemas de administracion o de

organizacion.

4. Becas y subsidios para realizar estudios profesionales.

5. Bibliotecas y hemerotecas.

6. Sistemas de iniciativas privadas.

7. Publicaciones internas como revistas, manuales y folletos.

8. Cartelones, avisos y caricaturas.

9. Proyecciones de peliculas y audiovisuales.

10. Viajes o visitas a otras plantas o empresas.

11. Empleados "comodines” que auxilien a otros empleados.

El adiestramiento en el puesto no es propiamente una ensefianza tedrica sobre
materias complicadas, se refiere a la ensefanza de las operaciones que de manera
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constante se van a realizar en el departamento del trabajador. El adiestramiento se

realizara de manera cercana al supervisor, ya que éste estara en contacto constante
. -'\‘

con el trabajo del empleado y podra auxiliarlo de manera efectiva.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Esta es sin duda una de las actividades que menos frecuentemente se revisan
una vez que un empleado pasa su periodo de prueba, sin embargo debiera ser la
espina dorsal de la cuantificacion y toma de decisiones sobre la ejecucion o desempefio
de un empleado en un puesto.

En los apartados anteriores se ha mencionado la importancia de los procesos de
seleccion, entrenamiento y capacitacion de los trabajadores, para ver qué tanto estos
procesos han cumplido satisfactoriamente sus objetivos se implementa un proceso de
evaluacion del desempefio, para ello se revisa la actividad de los empleados en sus
tareas cotidianas, si al hacer la evaluacion de este desempefio se determina que el
empleado no es el adecuado, se verd la forma de establecer las medidas correctivas
pertinentes. .

Esta evaluacion no s6lo sirve de control, estas medidas o criterios de ejecucién
también se utilizan para conceder ascensos, premios, incentivos, etc. y cuando el
resultado amoja datos que indican un desempefio por debajo de la norma se necesitara
identificar a esos empteados para valorar la posibilidad de reentrenarios, reubicarlos,
cambiarlos a ofro puesto, etc. Asi mismo, esta informacién puede ser util para valuar el
grado de eficiencia de un departamento, como base para el pago de salarics a destajo,
para evaluar diferentes métodos de trabajo, para analisis de costos, etc.

Para establecer las medidas de ejecucion es necesario que éstas sean objetivas,
vilidas y confiables, es decir que los criterios de desempefio sean independientes de
los gustos, prejuicios, intereses y preferencias del que juzga, esto facilitard la
imparcialidad de los juicios y que ademas, dichos criterios midan lo que quieren medir;
el desempeiio y la eficacia.

También es necesario considerar que las medidas de eficiencia deben ser
consistentes, es decir que a lo largo del continuo temporal deberan dar medidas

semejantes si las condiciones de trabajo de la persona permanecen iguales; es decir, si
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la maguinaria, materiales, esfuerzo, etc. permanecen constantes, las medicicnes de
eficiencia debieran arrojar datos parecidos durante dos o mas evaluaciones.

Las medidas de ejecucién mas empleadas son la cantidad de produccién, la
calidad de produccién, la productividad, el tiempo de servicios, la cantidad o tiempo de
entrenamiento y la calificacién de méritos (Carrillo, 1982, Mc Quaing, 1987).

De estos criterios el indice mas frecuentemente empleado es el de cantidad de
produccidn, sin embargo el tomar en cuenta sélo la cantidad de plezas o servicios
producidos puede resultar contraproducente pues es muy probable que el empleado
deje a un lado la calidad para enfocarse en producir un numero determinado de piezas,
consulias, operaciones o servicios.

La PRODUCCION es un porcentaje en relacion al tiempo empleado para
producir cierto nimero de piezas, y el tiempo *necesario” © estandar para hacerlo. La
dificultad estriba en fijar el tiempo necesario, pues si se hace de manera arbitraria se
corre el riesgo que sea demasiado alto o bajo para tener un control; ademas que se
hard necesaro considerar que cuando los empleados saben que se les esta
cronometrando para establecer estandares, pueden trabajar a un ritmo lento
intencionalmente para que quede esa medida como criterio, otra de las variables que
puede contaminar el criterio de tiempo es que ocasionalmente se tiene que negoclar
este periodo temporal con el sindicato.

Por otro lado, la calidad de produccién es otro criterio de medicién para evitar
que los obreros o empleados tarden demasiado tiempo en producir un bien o servicio,
se sugiere 1a consideracion de cantidad y calidad, pidiéndaole al operaric que frepare 0
* comija la pieza defectuosa que produjo, asi ese tiempo que ocupa para enmendar
errores, le resta la posibilidad de producir otras piezas. Esto va de la mano con el
criterio de ejecucion denominado productividad (Blanchard y Hersey, 1972).

La PRODUCTIVIDAD es definida como la relacion entre resultados y recursos,
aungue este critero sélo debe aplicarse en aquellos puestos en ios que los resultados
dependen del aprovechamiento idéneo de los recurscs. El criteric de tiempo de
servicios no debe confundirse con el tiempo que requiere un empleado para producir un
bien o servicio ya que eso se refiere a los criterios de cantidad y calidad explicados mas

arriba; esta medida de ejecucion se refiere mas bien a la antigitedad de un empleado
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en su puesto y el argumento en que se basa es que mientras mas tiempo tenga un
empleado desempefiando una actividad, mas experiencia tendra y I6gicamente, podra
ejecutarlo mejor (Blanchard y Hersey, 1972). Este razonamiento es el que los sindicatos
enuncian con mas rapidez aun cuando los supervisores han encontrado que el
permanecer mucho tiempo en un puesto también lleva a la adquisicion de un mayor
ntmero de vicios y trampas por parte del empleado.

Otro criteric de medida de ejecucién es el tiempo que requirid un empleado para
entrenarse en el puesto o para aprender una tarea en particular, con este criterio debe
tenerse especial cuidado que las variables extrafias como la escolaridad o la
experiencia laboral anterior no desvien el juicio o valor del criterio.

El hecho de fijar arbitraria o descuidadamente los estdndares para medir el
desempefio de los trabajadores puede provocar conductas que van en contra del buen
funcionamiento de la organizacion, por ejemplo que l1a atencidn de los empleados se
centre entre la norma © estandar pasando por alto lo demas. Para algunas personas, el
hecho de estableceres una norma les significa un reto para evadirla sin consecuencias,
o bien para sélo cumplirla artificialmente esto sucede atn cuando cumplir con la norma
signifique premios o sanciones de cualquier tipo; un ejempio de esto es que en algunas
empresas los empleados procesan fas ¢rdenes faciles para cubrir sus cuotas
(cantidades o estandares fijados) y dejan las ordenes dificiles rezagadas; o cuando se
limitan a cumplir con su cuota de ventas o de produccién de bienes mensual, quincenal
y lo que pueden adelantar, lo dejan para otra momento (quincena o mes), también
puede suceder que los empleados ocupen mucho tiempe en buscar justificaciones para
los errores en lugar de atender los problemas que se presentan. Ocasionalmente estos
estandares o medidas dan lugar a fricciones dentro de la organizacion; esto sucede por
ejemplo cuando la norma es muy alta y no es alcanzada por los empleados u obreros,
entonces las areas relacionadas con los recursos humanos y las areas de produccion

pueden invertir mucho tiempo en intentar justificar su situacion o en "buscar culpables”.

Para evaluar el desempefio, es frecuente emplear la técnica denominada
calificaciéon de méritos y basicamente consiste en evaluar los atributos de una persona

en su pape! de trabajador. Esta técnica evalla el rendimiento de un trabajador, es decir
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mide 1a idoneidad de un empleado después de que el drea de seleccion determind que
era idéneo a priori para ejercer un puesto determinado dentro de una organizacion.

Es inevitable que los supervisores o los encargados de llevar a cabo la
evaluacién se formen juicios acerca de los subordinados o trabajadores, el problema,
no es de qué tan licito es que haga estos juicios, més bien la cuestion radica en la
validez de sus juicios, la objetividad y consistencia de éstos pues de ellos dependeran
sus conclusiones. Por eso la calificacion de méritos debe enfocarse a la realizacion de
un trabajo y para ello se sugieren factores como iniciativa, criterio, prevision cantidad y
" calidad del trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conocimientos, colaboracion etc.
(Hurtado, 1988).

Es muy util llevar o recopilar una estadistica, o por lo menos tener datos sobre
las unidades producidas por e! trabajador, errores cometidos, material desperdiciado,
innovaciones implantadas, etc. ya que estos datos pueden orientar la calificacion
obviando la opinién del supervisor ya que los datos son frios y objetivos no ast los
juicios del supervisor. Como se vera en otro apartado e! analisis de puestos seréa atil
para realizar esta tarea ya que aunque la calificacion de méritos es una técnica
personal, el andlisis de puestos sirve como norma o estandar para comparar el
desempeiic de un trabajador.

Los resultados de esta calificacién o evaluacién daran datos objetivos y valiosos
para la toma de decisiones fundamentales, como son quiénes son susceptibles de
ascenso, qué trabajadores pueden promoverse a ocupar puestos de confianza, quiénes
deben rechazarse durante el periodo de prueba, cudles son las necesidades de
entrenamiento, etc.
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CAPITULO IIl. EL ANALISIS DE PUESTOS

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Una organizacidn es un conjunto de personas que desempefian labores
diferenciadas y especificas que son coordinadas para contribuir al logro de los objetivos
comunes.

Por regla general las organizaciones son representadas a través de los
organigramas que muestran el "esqueleto” o la estructura de la organizacion, asi como
las posiciones de mando y la relacién de éstos entre si y con los subordinades. Los
organigramas © cartas de organizacién no contienen informacién en relacion a ia
descripcion de puestos, sin embargo proporcionan informacion rapida respecto a quién
depende de quién, cuintos departamentos tiene la empresa y quiénes son los
encargados de los mismos, asi como cuantos empleados se encuentran adscritos a los
departamentos mencionados, cudles son las cadenas de mando y permiten que cada
persona se ubique dentro de la organizacidn.

La descripcién de puestos, como su nombre lo indica, muestra un analisis
especifico de cada puesto en reiacion a las actividades cotidianas y las
responsabilidades que realizan las personas que cubren el puesto, en cambio los
organigramas sefalan los canales de comunicacion que tiene la organizacion. De
hecho las cartas descriptivas de los puestos contienen basicamente la siguiente
informacion: Nombre del puesto, autoridad a la que el puesto rinde reporte, requisitos
que debe tener e} aspirante al puesto, responsabilidad de! puesto sobre subordinados,
resumen del puesto y las tareas o labores que desarrolia cotidianamente.

En este punto sera necesario presentar una serie de definiciones de la técnica de
andlisis de puestos, segin Arias (1979), el andlisis de puestos es un método cuya
finalidad estriba en determinar las actividades que se realizan en cada puesto, los
requisitos que debe satisfacer la persona que va a desempefiaro y las condiciones
ambientales que privan en el sistema donde se encuentra enclavado. Por su parte
Rivera (1978) indica que es la técnica que sirve para delimitar la objetividad del trabajo
y las caracteristicas que debe satisfacer el individuo que vaya a realizarlo. Finalmente
otro estudioso de la administracion de recursos humanos, Reyes (cit. En Rivera, 1978;
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Reyes, 1978) explica que la técnica de andlisis de puestos consiste en la serie de
reglas que se dan para separar los elementos del puesto y ordenarlos adecuadamente
con la ayuda de la logica y la gramética. '

Como ya se menciono, el analisis de puestos es una herramienta fundamental
para el proceso de reclutamiento y seleccion de personal porque es el principal
proveedor de informacion sobre las actividades de un empleo y las habilidades que se
requieren para desempefiar el puesto, asi pues es la herramienta para tomar decisiones
al momento de reclutar aspirantes y seleccionar candidatos. Una vez que estan
contratados ios nuevos empleados, el andlisis de puestos seré de gran utilidad para
ayudar al recién ingresado en su proceso de adaptacion a las politicas, organizacion,

condiciones de contratacion, etc. de la nueva empresa.

Por otro lado, el andlisis de puestos proporcionara al psicologo informacion
valiosa para decidir el valor econdmico con el que se compensara el trabajo personal
subordinado de los empleados, ya que las habilidades a nivel escolar, experiencia,
niveles de riesgo del puesto, etc., daran la pauta para asignar salario, incentivos, primas
especiales, etc. Muy relacionado con el proceso de establecer las politicas de sueldos y
salarios para un puesto esta el proceso de evaluacion del desempeiio de un trabajador,
que basicamente consiste en comparar la ejecucion real de una persona con el
estandar de desempefio deseado. Esta informacion a su vez, nos permitira planear y
definir operacionalmente las actividades y habilidades que seréd necesario moldear y
desarrollar en los empleados, y con ello el andlisis de puestos se convertira en una
herramienta basica para la capacitacion del personal, ya que permite tener un perfil de
necesidades a cubrir por parte tanto de los empleados de reciente ingreso, camo |a
capacitacion y desarroilo del personal que ya tiene antigiiedad en la empresa.

Por ultimo se revisard porqué se hace necesario el proceso de andlisis de
puestos en una empresa, por un lado tenemos que legalmente la Ley Federal del
Trabajo conviene a los empresarios que en los contratos individuales y/o colectivos se
especifique las condiciones bajo las cuales laborara el trabajador contratado, ademas
que en el articulo 25 fraccion Il de la mencionada ley, dice que se debera especificar
por escrito e! servicio o servicios que deben prestarse, los que se determinaran con la
mayor precision posible ya que de no hacerlo, el trabajador quedara obligado 2
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desempefar el trabajo que sea compatible con sus fuerzas, aptitudes, estado o
condicién y que sea del mismo género de los que formen el objeto de la empresa o
establecimiento (Katz y Kahan, 1986)

Ademas de esta “presion” legal, existe una presién social oculta que esta
relacionada mas bien con el grado de satisfaccion y vinculacién de cada trabajador a la
comunidad, en la medida que hay claridad de las funciones a desemperiar y de lo que
la empresa espera de cada trabajador, éste evitara la inconformidad, disgusto y
monotonia.

El mejoramiento de los sistemas de trabajo va ampliamente relacionado con el
proceso de analisis de puestos, ya que delimita y especifica las obligaciones de cada
trabajador, precisa las cualidades y responsabilidades de cada empleado, como
consecuencia facilita la planeacién y distribucién de las labores y orienta tanto a las
autoridades como a los subordinados sobre las funciones que deben realizarse (Lucas,
1975; Betancourt, 1978: Bennet, 1978). E! andlisis de puestos también representa una
ayuda en lo que se refiere a la seguridad e higiene en el trabajo, ya que al definir,
delimitar y especificar las condiciones y funciones que realizara un empleado, se
permitirdn la deteccion oportuna de riesgos y su solucion; ademas que alertara sobre
medidas de precaucion concretas y sobre aquellas acciones encaminadas a mejorar las
condiciones en que se desempeia un puesto (Camillo, 1982; Reyes, 1987, Reyes,
1989).

Uno de los antecedentes previos al proceso de reclutamiento y seleccion de
personal es la division en departamentos o areas de trabajo de |a organizacion, éste es
el proceso a través del cual las actividades se agrupan légicamente y se designan los
jefes de cada una de elias, es la division del trabajo. Finalmente, de acuerdo con el
tamafio y las necesidades de la empresa, los departamentos van recibiendo nombres
de divisiones, sucursales, unidades, grupos o secciones. Es necesario explicar en qué
consiste este proceso de departamentizacion para que se comprenda como este
proceso de division del trabajo apoya el proceso de especificar las caracteristicas,
requisitos y actividades que se desempenan en la ejecucion de un puesto.
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DEPARTAMENTIZACION

Las organizaciones van haciendo sus departamentcs de acuerdo a sus
caracteristicas especificas, asi las organizaciones gubemamentales departamentizan
por ramas: ejecutiva, judicial y legislativa;, en tanto que algunas empresas
departamentizan de acuerdo a las ramas de produccion, ventas y administracion; a su
vez, los hospitales realizan sus divisiones de acuerdo a las diferentes ramas de la
fisiologia. De cualquier forma algunos autores consideran que hay dos tipos generales
de clasificaciones que definen este proceso de departamentizacién, la proposito y la de
proceso (Hay, 1980; Reyes, 1987; Werther y Davis, 1988).

La departamentizacion a través de los propésitos gira alrededor de cuatro
grandes areas:

La divisién por producto, en la que el criterio para crear los departamentos de
una organizacién es precisamente cada uno de los bienes que produce y cada una de
estas areas tiene aproximadamente las mismas divisiones de ingenieria y disefio,
manufactura, personal, distribucién y ventas, finanzas, etc.

La division departamental por cliente, por otro lado, hace una discriminacion
general para que la compafiia se convierta en proveedor de diferentes organizaciones
“cliente®, asi por ejemplo la General Motors Company divide sus departamentos en
clientes aeroespacio, productos de consumo, construccion, generacion de poder, etc.
En este tipo de departamentizacion, cada divisidn es responsable tanto de la
manufactura como de la venta de los productos o bienes de consumo.

La divisién por canales de mercado se caracteriza porque los departamentos se
generan en funcion de los ultimos consumidores de los bienes producidos por la
grganizacion.

Finalmente la divisidn por drea de localizacion, se refiere a que la discriminacion
de departamentos 0 4reas se realiza en funcion de las zonas geograficas donde se
encuentran las sucursales o los centros de produccién y distribucidn.

Por otro lado, ja departamentizacion en base a los procesos o las funciones
mercantiles se hace en base a actividades fundamentales para una empresa, asi los
trabajos tales como publicidad y ventas pueden agruparse en una gran funcion llamada
mercadeo. Este tipo de proceso de departamentizacidn es caracteristico de las nuevas
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empresas en las que los duefios van pensando y creando éreas de trabajo de acuerdo
a las necesidades que les van surgiendo. Esta departamentizacion es la mas comdn y
tiende a ser mas especializada que las divisiones por propésito, sin embargo la carga
de responsabilidad cae sobre una o dos personas.

Una vez que se conoce como esta dividido el trabajo en una organizacion, se
estara posibilidades de empezar a trabajar sobre la clase de personas que requiere
una empresa para que desempefien un puesto. Para ello se revisard el andlisis de
puestos, ya que es a través de este proceso que se desarrollan las descripciones de
puesto, que son el conjunto de actividades laborales que ejecuta una persona y las
especificaciones del puesto que es el conjunto de habilidades y experiencia que debe
reunir dicha persona para realizar con éxito la actividad laboral.

Esta informacién es una herramienta fundamental para el psicologo que se
desempefie en el area labora!, ya que no sélo sera de vital importancia en el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, sino que ademas le servira para desarrollar
sistemas de compensacién econdmica, evaluacién del desempefio y desarrollo de
programas de entrenamiento y capacitacién, por esta razon veremos con mas
detenimiento el proceso de andlisis de puestos, asi como las fases que lo constituyen.

METODOLOGIA DEL ANALISIS DE PUESTOS

Rivera (1978) y Reyes (1975), estdn de acuerdo que en el caso de que el
proyecto de analisis de puestos sea de alcance total, es conveniente empezar por los
niveles mas altos y terminar con los mas bajos, dando preferencia en cada nivel a
aquéllas dreas que concentren mayor poblacion.

Es necesario agrupar y definir en forma sencilla y objetiva las funciones que
conciemen a cada puesto, separando aquéllas que no tengan relacion o que sean
idénticas pero de menor importancia. Asi mismo, una vez que se tienen agrupadas las
funciones, sera necesario colocarlas en orden de importancia o cronolégicas,

El proceso de analisis de puestos contiene dos partes fundamentales, la
descripcion y la especificacion; la primera se refiere a la identificacién y descripcion
genérica y especifica de las actividades que se ejecutan en un puesto; la especificacion
en cambio, indica los requisitos minimos que deberan exigirse a la persona que ocupe
dicho puesto.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

1. Identificacion o encabezado

1. Nombre del puesto.

2. Numero de clave o identificacion.

3. Otros nombres que suelen darsele,

4. Compensacion.

5. Cuota por hora en tiempo normal.

6. Vidticos.

7. Otras percepciones.
1. Descripcion genérica

1. En forma somera se redacta una descripcién de las actividades gque se
desarrollan en e! puesto, con el objeto de dar una idea general de lo que hace el puesto
analizado.
lli: Descripcion especifica

1. Se hara una explicacién detallada de las actividades que se realizan en el
puesto, por eso el analista debera juzgar la conveniencia de incluir gréaficas, fotografias,
esquemas, etc. Se redactardn las actividades o funciones a realizar en orden
cronolégico, dando preferencia a las actividades diarias y constantes - sobre las
periddicas o esporadicas. Se recomienda que at finalizar la descripcion especifica, se
incluya el enunciado "otras obligaciones o responsabilidades inherentes al puesto” para
que se enmarque cualguier actividad propia del puesto que no hubiese sido consighada
en el momento de hacer el andlisis y que convenga adicionarla despues.

2. Ubicacién.- Se refiere a la empresa, sucursal, departamento, oficina, taller,
nave, seccion, servicio, grupo, mesa, etc. donde se ejecuta el puesto.

3. Puesto (s) bajo su mando.

4, Jefe inmediato.

5. Otros puestos a los que le reporta.

6. Contactos permanentes:

a)internos
b) externos

7. Namero de empleados que laboran en el puesto, ya sea hombres o mujeres.



8. Puestos similares.
9. Puestos afines (para posibles sustifutos).

10. Jomada normat de trabajo, horario y horarios especiales.

11. Retribuciones o salario.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

|. Escolaridad.

especialidades, carreras técnicas o comerciales, etc.
Il. Experiencia necesaria:
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Ya sean de educacion primaria, secundaria, preparatoria, profesional, posgrados,

1. Fuera de la empresa: Tiempo en afos y/o meses y en qué tipo de puestos.

2. Dentro de la empresa; Tiempo en afios y/o meses y en qué puestos.

lll. Requisitos:

1. Primordiales

Cédula profesional 0 comprobante de estudios.

Edad.

Licencla de manejo y tipo.
Nacionalidad.

Estado civil.

Estatura y peso.

Sexo.

2. Del conocimiento det equipo que se maneja
Maquinas.

Hemramientas.

Aparatos.

Utensilios.

3. Responsabilidades.

En informacién confidencial.

En manejo de fondos.
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Por el trabajo de otros.

En exactitud requerida en el trabajo.
IV, Condiciones de trabajo.

Lugar.

Ambiente.

Temperatura.

lluminacién.

Polvos.

Quimicos.

Ruidos.

Medios de seguridad.

Diferentes autores coinciden en afirmar que las fases de! proceso de analisis de
puestos son las siguientes (Reyes, 1975; Lanham, 1980; Hurtado, 1988; Hay, 1980;
McFarland, 1989}

1. Recoleccién de informacion antecedente.

2. Seleccidén de muestras representativas.

3. Coleccion de datos para el analisis de puestos.

4. Desarrollo de la descripcion de puestos.

5. Desarrollo de las especificaciones de puesto.

La informacién antecedente son la serie de datos que reportan la necesidad de
desarrollar un andlisis de puestos y consiste en colectar las cartas de organizacién de la
empresa, verificar si existen andlisis de puestos anteriores que puedan ser el punto de
partida para realizar una revision, etc. Con esta informacién, ya se estara en
posibilidades de seleccionar una muestra representativa de trabajadores para realizar el
andlisis, toda vez que en algunas empresas el consumo de tiempo para realizario
puede ser exagerado por un lado, y por otro no siempre es necesario entrevistar a
todos los obreros o empleados de un departamento. Asi pues serd necesario tomar
decisiones adecuadas acerca de la clase de herramientas que se utilizaran para
colectar los datos de los trabajadores como veremos mas adelante. Una vez reunida la

informacion, se procedera a hacer una analisis de las tareas que caracterizan un puesto
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y de las actividades que se requieren para que dicho puesto sea cubierto con éxito. Por
dltimo, se desarrollaran las especificaciones del puesto, que como hemos visto, sera la
descripcién objetiva de las cualidades, habilidades, capacidades y experiencia
requeridas para ejecutar el puesto.
TECNICAS PARA RECOLECTAR LOS DATOS
PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Basicamente se puede decir que son susceptibles de utilizar cuatro técnicas
fundamentales, las entrevistas, la observacion directa, los cuestionarios y los diarios del
trabajador, ain cuando en la practica se utilicen algunas técnicas altemativas, casi
siempre se trata de alguna variacién o combinacion de las enlistadas (Tiffin, 1986; Hay,
1980; Strauss y Sayles, 1989).

1. ENTREVISTAS.- Existen tres tipos de entrevistas que podemos utilizar para
colectar datos para el proceso de andlisis de puestos, las individuales que aplicamos a
cada empleado, las de grupo que aplicamos a un grupo de trabajadores con el mismo
empleo y las entrevistas de supervisor que seran aplicadas a unc o mas supervisores o
personas que son expertos en el empleo que se analiza.

Independientemente del tipo de entrevista que se utilice, es importante que al
entrevistador le quede claro que el objetivo de la entrevista es obtener informacion en
relacién a las actividades del puesto, es por esta razén que se recomiendan preguntas
como las gque se ejemplifican: ;Cudles son las actividades que realiza con mas
frecuencia en su puesto?, ;Qué es exactamente lo que hace?, ;Qué asfuerzo fisico
realiza en la ejecucién de su trabajo?, ¢ Qué responsabilidades tiena?.

2. OBSERVACION DIRECTA. - Este tipo de herramienta es especiaimente Uil en
puestos en los que predomina la actividad fisica cbservable, tales como los dibujantes,
los auxiliares de intendencia o los mecdnicos. La mayoria de las veces se observa al
trabajador durante todo un dia de labores, para elto es importante dividir el dia en
intervalos regulares de tiempo en los cuales se anota toda la informacion posible, sin
embargo posterior a ello es importante realizar una entrevista para poder clarificar
aquellos puntos en que quedé obscura la informacién obtenida durante ia observacién
directa, ademés de obtener datos adicionales en relacién a las actividades no rutinarias
que se realizan en el puesto.
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3. DIARIOS DEL TRABAJADOR .- En esta técnica se invita a los trabajadores a
llevar una lista de las actividades que realizan diariamente. Este diario se hace por cada
una de las actividades para las que fueron contratados los obreros o empleados y se
complementan estos registros con informacién obtenida en entrevistas con los
supervisores de las areas.

4. CUESTIONARIOS. Son listados de preguntas abiertas y cerradas que
responden por escrito los empleados y que van dirigidos a obtener informacion relativa
a los requerimientos de trabajo, por lo que se agrupa la informacién en actividades
tipicas y obligaciones, heramientas y equipo usado y responsabilidades.

A continuacién se revisara un modelo de cuestionario que puede ser utilizado
para obtener informacién Otil para el analisis de puestos:

CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE UN PUESTO

FECHA.:

NOMBRE DE LA COMPARNIA

NOMBRE DEL PUESTO:

DEPARTAMENTO: SECCION:

NOMBRE DEL SUPERVISOR:

AREA DE SERVICIO:

1. Describa las obligaciones mas importantes que tiene su puesto:
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2. Describa las obligaciones menos importantes que tiene su puesto:

3. Eniiste las maquinas o equipo que utiliza:
CONTINUAMENTE: FRECUENTEMENTE: OCASIONALMENTE:

4. Selecclone el nivel de estudios que se requiere para hacer su trabajo, solo una opcién:
___ Saber leer y escribir.
. Primaria

___ Secundaria.
___Preparatoria.

___ Comercio.

___ Licenciatura. Carrera:

__ Maestria.

_ Doctorads.

Endiste aquéllos cursos que son necesarios para el desempefio de sus labores y que no son impartidos
en la escuela:
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5. Sefale qué experiencia en pueslos similares es NECESARIA:

— Ninguna.

—— Menos de tres meses.

___De tres meses a un afio.

___De uno a tres afios,

__De tres a cinco aios.

. Mas de cinco afios.
Otra:

6. Seflale qué cantidad de tiempo requiere un nueve empleado, considerando que tiene el nivel de
estudios y experiencia adecuado, para ejecutar su lrabajo razonablemente bien.

__ Dos semanas o menos.
__ Tres meses.

__ Seis meses.
___Unafo.
__ Dos afios.

Otro:

7. Seleccione la opcién que indique gué cantidad de supervisidn requiere el puesto:

___ Frecuente: Todas las variaciones son reportadas al supervisor.

___Varias veces al dla, para reportar y recibir sefalamientos e instrucciones, para establecer métodos o
procedimientos con el supervisor, para indicar sucesos excepcionales.

___ Ocasional: Dado que las actividades del trabajo son repetitivas, requiere solamente de guias
estandarizadas de instrucciones; solo en caso de que se presenten situaciones verdaderamente
inusuales se reportan y se acompafian de sugerencias de solucion.

___ Supervision limitada: La naturaleza del trabajo a desempefiar implica que se estd exento de
supervisidn, el trabajador escoge y a menudo desarralla, sus propios métodos de trabajo.

___ Supervision no necesaria: Tiene 13 posibilidad de seleccionar, desarrollar y coordinar los métodos de
trabajo bajo el sustento general de fas politicas de la empresa.
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8. Explique el nivel de alcance de las decisiones independientes que usted toma en su puesto.

¢iLas decisiones que Ud. toma son aprobadas antes de ponerse en practica? En
caso de ser asl, ;quién lo hace?

Las decisiones que Ud. loma y que son rechazadas ¢son revisadas por alguna
persona? LQuién?

9. ,En cudles aclividades que realiza cotidianamente se requiere creatividad, iniciativa u originalidad?
Anote algunos ejemplos

10. ; Qué tipo de errores son probables que ocurran en su trabajo?

Ordinariamente, ;como son detectados esos errores?

£ Cudles son las consecuencias de esos errores si no se detectan oportunamente?
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Sefale qué clase de contactos o relaciones establece en el desempefio de sus funciones:
Continug Frecuente Ocasional Método
{Uamadas  telefénicas,

cartas, visitas)

Empleados de otras dreas

en la misma empresa.

Agentes o empleados de

ofras empresas.
Comunidad puablica,

Empleados federales o del

gobierno.
Olros
Explique ! proposito de dichos contaclos

12. $i se requiere de alerta mental y atencién visual en el desem pefo de sus labores escoja una opcidn:
_____ Todo el tiempo de labores.

____ Altamente concentrado.

____ Ocasional, con periodos de corta duracion.
____Frecuente con "breaks” intermedios.

Atencion sostenida.

13. Describa aquellos esfuerzos fisicos, mavimigntos muscutares y cambios de postura que resultan
fatigosos. Estime el porcentaje de tiempo que gasta en cada uno.

14. Indique las condiciones de trabajo desagradables a las que estd expuesto, tales como ruido, polvo,
agua, vapores, calor, cambios de temperatura, riesgo de accidentes, etc.
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Si viaja de noche para ir o regresar de su trabajo indique el tiempo aproximado que invierte al mes para
hacerlo.

Explique aproximadamente qué cantidad de tiempo utiliza al mes para manejar ya sea por su trabajo o su
transporte.

RESPONDA ESTAS PREGUNTAS SOLO Sl UD. ES RESPONSABLE DE OTROS TRABAJADORES
16. Sefale las responsabilidades de supervision que ud. realiza como parte de su trabajo:
__Instruir.

___Asignar labores.

___Revisidn del trabajo.

____ Planeacitn del trabajo de otros,
_ Control de estandares.

___ Coordinacion de actividades.
___Induccién al personal
___Resalver problemas del personal.
____ Seleccidn de nuevos empleados.

___ Transferir ylo promover personal

(Recomendacion ____ Autorizacién ____)
___ Disciplinar al personal.

{Recomendacién ____ Autorizacion ___)
___ Finiquitar o despedir al personal

{(Recomendacion _____ Autorizacion ____ )
___Incremento de salario

(Recomendacién ____ Autorizacion ___}

Enumere los trabajos que estan bajo su supervision directa, y anote & ndmero de empleados que
supervisa:

Utilice este espacio para proporcionar informacion adicional gue sea de utilidad para analizar su puesto:
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SELECCION Y ESTRUCTURACION DE LA INFORMACION

Algunos investigadores (Hay, 1980; Reyes, 1987; Katz y Kahan, 1986) han
coincidido en afirmar que la informacién obtenida de !as entrevistas y cuestionarios
debera ser analizada en seis grandes divisiones con la finalidad de realizar propiamente
el analisis de puesto. Dichos grupos serian los siguientes.

1. INFORMACION DE ENTRADA, este topico se refiere a las fuentes de
informacidn de las cuales obtiene e! empleado los datos para realizar su trabajo.

2. PROCESOS DE RAZONAMIENTO, qué procesos mnémicos, de
discriminacion, toma de decisiones, planeacién y manejo de informacion se realizan
durante la jomada laboral.

3. ESFUERZO, cudles son las actividades de esfuerzo fisico que se realizan, qué
materiales y herramientas se emplean y cudles son la maquinaria y equipo necesario.

4. RELACIONES CON OTROS, qué relacion se establece con otros puestos, ya
sea a nivel jerarquico o de comunicacion.,

5. CONTEXTO DEL EMPLEQ, en qué contexto fisico y social se desarrolia el
trabajo, digamios que es et “clima”.

6. OTRAS CARACTERISTICAS DEL EMPLEQ, cualquiera ofra caracteristica
adicional que complemente la informacion para el analisis de puesto.

Una vez concentrada toda la informacion obtenida de los trabajadores en estos
grupos, se requisitara una Carta de Analisis de Puesto, esta carta descriptiva sera la
que conformara e! catdlogo de puestos. Es el resimen de las actividades,
especificaciones y requisitos del puesto.

PRESENTACION DE LAS CARTAS DESCRIPTIVAS

Resumidamente, se puede afirmar que las cartas descriptivas son los
documentos que enumeran la informacién de los incisos del apartado de Descripcion y
Especificacién de! Puesto revisade anteriormente. Debe contener la informacion relativa
a la identificacion del puesto; el breve resumen del mismo; la descripcion de las tareas
observables que constituyen el puesto; los requisitos que requieren llenar los aspirantes
a cubrir el puesto, que deberdn incluir aquéllas destrezas, habilidades, conocimientos,
grados escolares y caracteristicas fisicas de la persona que desempefie dicha labor de
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acuerdo con las condiciones ambientales y esfuerzo requerido. Finalmente, la
presentacion de las cartas descriplivas deberd también hacer mencién de las relaciones
o contactos internos o externos que tiene el trabajador.

Para evaluar que los reactivos empleados en la descripcion y especificacion de
puestos sean los adecuados y verdaderamente describan las tareas y requisitos de un
puesto, se sigue un método estadistico en ef que se analiza si los requisitos de
escolaridad, experiencia, etc. son los adecuados para el desempefio del puesto,
correlacionandolos con ias conductas que ejecuta un empleado en el desarrcllo
cotidiano de su puesto; esta técnica se llama de la Incidencia Critica.

Esta técnica consiste en que los supervisores, los empleados o las personas
ampliamente familiarizados con el puesto registran “eventos criticos” y son pequefias
muestras de conducta observable que se registran como “ocumié” ¢ “no ocurrié” y una
vez hecho esto se procede a elaborar grandes categorias conductuales que ademas de
favorecer un adecuado proceso de decisiones para elegir candidatos, también nos
permitira establecer la diferencia entre conducta sfectiva o no de un empleado. Es por
esto que esta técnica se convierte en un aliado del psicologo para evaluar la efectividad
de la especificacion y descripcion de un puesto.

De cualquier manera, para poder escribir las cartas de andlisis de puestos es
importante seguir aigunos consejos para desarroliar correctamente estas descripciones,
en primer lugar debemos ser claros, entendiendo por esto no sélo que el lenguaje sea
sencillo, sino ademas que las conductas a que se refiere sean mituamente
excluyentes; deben indicar la esfera de accion y el propésito o intencién de las
actividades descritos usando frases como “... para el departamento...”, “como lo indica
el supervisor del drea...”, ya que esto servird para enmarcar las principales relaciones
del puesto.

Por otro lado, en la descripcion de puestos debe tenerse especial cuidado en ser
especificos seleccionando aquéllas palabras gue muestren con mayor claridad el tipo
de trabajo, el grado de complejidad, el grado de destreza requerida, la cantidad de
problemas que estan estandarizados, la responsabilidad del trabajador en cada fase de
los procesos, la forma de reportar a los puestos superiores y de comunicacion. De

cualquier forma es fundamental utilizar verbos o palabras de accién en el momento de
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la descripcion de puestos tales como analizar, recoger, supervisar, ensamblar, planear,
desarrollar, transmitir, mantener, recomendar; en todo caso, mucho se ha comentado
que a medida que los puestos aumentan de complejidad y responsabilidad las
descripciones se hacen menos descriptivas que en los niveles operativos. Sin embargo
siempre se deberd explicitar claramente las responsabilidades de supervision; es
necesario recalcar la importancia de que las descripciones sean breves y medibles
{Strauss y Sayles, 1989).

En la préactica cotidiana sabemos que el desarrollo de las especificaciones de un
puesto se dan a través de los juicios que emiten los supervisores y los jefes de personal
en funcion de su experiencia. Asi pues, se les pregunta qué necesitan en términos de
educacian, inteligencia, experiencia, etc. para que los empleados desarrollen con éxito
su trabajo. De hecho se hacen juicios en relacién a la inteligencia, habilidades verbales
y numeéricas, coordinacion motriz, destreza manua! y dactilar, coordinaciéon ojo-mano-
pie, etc.

Sin embargo la aproximacion mas completa y segura es la de desarrollar
nuestros perfiles de puestos a través del andlisis estadistico que basicamente se
reduce a encontrar relacién significativa entre alguna caracteristica o rasgo especifico
tal como peso, inteligencia, destreza manual, etc. y compararlo con un indicador o
criterio de la efectividad del trabajador.

Pero independientemente del métode que se utilice para validar estas cartas
descriptivas, es un hecho que es la primera actividad que causa motivacién en el
personal, ya que la mayoria de los trabajadores se sienten desmotivados para ejecutar
su trabajo cuando creen que no tienen las habilidades para ejecutar et puesto que
tienen.

A fin de que &l proceso de elaboracion de la carta de andlisis de puesto sea mas
facil, a continuacion se presenta un ejemplo fisico que puede apoyar este proceso:

CARTA DE ANALIS!IS DE PUESTOS
Informacion de Identificacion:
Nombre:
Organizacion / Unidad:
Titulo del puesto:
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Fecha:
Entrevistador:
Resumen del puesto:
1.Brevemente se describen la conductas observadas en la entrevista, que harian
a un candidato elegible para desempefar el puesto de referencia.

Tareas:

1. Tareas observables relacionadas con la gjecucién del puesto.

2. Se agrupan los requisitos del puesto para facilitar la toma de decisiones:
Conocimiento requerido:
Se refiere al conocimientc sobre leyes de seguridad social, laborales, estatutos,
reglamentos especificos que debe conocer la persona que desempene el puesto.
Destrezas requeridas:
Se refiere a aquéllas conductas que debe realizar la persona y que son producto del
ejercicio de una actividad concreta, son los conocimientos derivados de la practica.
Habilidades requeridas:
Esto se refiere a la capacidad del individuo en tareas como la de comprender
instrucciones escritas, comprender politicas o reglas de la empresa, habilidades de
redaccion y oratoria, uso de habilidades matematicas, habilidad en el manejo o
traduccién de idiomas, redactar instrucciones por escrito, etc.
Actividades fisicas:
Como su nombre lo indica, se refiere a la cantidad de esfuerzo que debe soportar la
persona que realice el puesto, o si se lrata de un puesto sedentario.
Condiciones ambientales:
Se refiere a las caracteristicas del ambiente en que se desarolla el puesto, si se esta
expuesto al polvo, a agentes quimicos, radiaciones, si el ambiente es esteril, etc.
Incidencias tipicas en el trabajo:
Se refiere a si la persona que desempefie el puesto tendra contacto con ofras personas
de la empresa 0 con personas externas que manejen el negocio, si la persona tendra
personal a su cargo, si se requiere la comunicacion de datos, si se requiere de manejo
con sindicatos, etc. (Reyes, 1975).
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Una vez que se tiene realizado el andlisis de los puestos que integran la
organizacién, este trabajo se podra aplicar en las tareas de seleccién del personal, de
induccién a la empresa y a las actividades al personal de nuevo ingreso, en la
asignacion de sueldos, en los procesos de deteccién de necesidades de entrenamiento,
en la evaluacion del desempefio, en el mejoramiento y optimizacién de sistemas de
trabajo, en los trabajos de higiene y seguridad industrial.

Compete al psicdlogo seleccionar al personal idéneo a cubrir las actividades de
un puesto, una vez que escoge al personal adecuado, éste desempeiiara su trabajo
adecuadamente y podra desamollar sus habilidades y potenciales a fin de hacerio mas
satisfactorio para sl mismo y para la comunidad en que se desenvuelve.

Al conocer con claridad los requisitos, actividades y condiciones ambientales en
que se desarmrolla un puesto, el psicdlogo podrd desarroflar mejor un programa de
induccién que presente al trabajador recién empleado, las condiciones y politicas
generales de trabajo en la empresa, asi como los beneficios y prestaciones a que tiene
derecho y la especificacion de actividades a desamoliar, al explicarle esto a un
empleado, reduce su nivel de ansiedad al nuevo empleo y estara consciente de lo que
la empresa espera de él.

La valuacion de puestos debe ser entendida como el sistema que determina la
importancia de cada puesto en relacién con los otros que haya en la empresa, para
lograr la comrecta y justa remuneracién al personal. Regularmente esta tarea es
realizada por administradores y contadores, sin embargo el analisis de puesto es
regularmente el documento base a partir del cual se asignan los valores a las funciones
¢ge cada cargo en la empresa.

Los psicologos frecuentemente se desarrollan en las empresas como
entrenadores y capacitadores, el analisis de puestos serd una herramienta basica que
ayude a detectar de manera répida aquélias areas que requieren de adiestramiento o
capacitacion, puesto que al conocer con claridad cuales son las funciones que debera
realizar una persona, y conocer su nivel recurrente de escolaridad y habilidades, se
podra planear un programa concreto de capacitacién y adiestramiento.

Por lo que se refiere a la evaluacion del desempefio, tenemos que el analisis de
puestos sera la hemramienta que permita medir cualitativa y cuantitativamente el
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desempefio en particular de un trabajador en un puesto. Gracias al analisis de puestos,
se pueden realizar las evaluaciones de manera objetiva y confiable, dejando a un lado
las imprecisas y vagas impresiones personales, en la evaluacion de méritos se cuida de
calificar exclusivamente el desempefio de! trabajador en su empleo, dejando a un lado

aquellas habilidades o potenciales de la persona.

También es necesario aclarar que el psicélogo que vive su vida productiva en las
empresas, tendra injerencia en los asuntos de higiene y seguridad de las mismas, en
ese sentido serd necesario que se auxilie del andlisis de puestos para definir las
condiciones particulares en que se desempefia un trabajador, y en ese sentido le sera
mas faci! alertarse y descubrir aquellos focos de riesgo y podra ser un elemento de
enlace entre las autoridades y las representaciones sindicales.



CAPITULO IV. LA EVALUACION DEL DESEMPENO

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Como se revisd en el capitulo 1l ‘de este trabajo, se puede resumir que la
evaluacion del desempefio es la herramienta con la que se mide el rendimiento general
de un trabajador, son los resultados que obtiene durante ef desarollo de sus funciones
en un tiempo determinado (Grados y Castro, 1990). Emparejada con la evaluacion del
desempefio de un frabajador va la retroalimentacién de los resultados obtenidos en
cuanto a la manera en que cumple con las actividades de su puesto, para que de esa
manera decidan tanto el trabajador como el empleador, si deben tomar acciones
correctivas (Strauss y Sayles, 1989).

Ya se habian mencionado cuéles son sus aplicaciones en lo que se refiere a la
deteccién de necesidades de adiestramiento y capacitacion; asi coma las implicaciones
que tienen 'sus resultados en la asignaciéon de compensaciones o incentivos
econdmicos al personal, también proporciona una base para la toma de decisiones en
cuanto a la reubicacién del personal ast como para la designacion de promociones.

El proceso de evaluacién del desempefio implica una serie de fases,
primeramente se requiere el conocimiento de las funciones yfo actividades de los
trabajadores; el disefio de la cédula de evaluacidn y su aplicacién; la retroalimentacion
a los colaboradores tratando de obtener un compromiso bidireccional a fin de modificar
aquellos resultados que no sean adecuados y la presentacion de los resultados.

No importa el sistema de evaluacién del desempefio que se elija, pues la
eleccion puede depender de las necesidades y condiciones de la empresa en la que se
esté aplicando, de los recursos humanos y econdmicos disponibles, de las presiones
sindicales que se tengan, o de otras variables; lo que es un hecho es que el sistema
debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado. Por ello debera estar basado en
elementos relacionados con el puesto, ya que de otra manera los resuitados obtenidos
seran imprecisos, subjetivos e impracticos.

Cuando el sistema de evaluacidén del desempefio no tiene como sustento la
cédula del puesto, carece de validez ya que de entrada el sistema medira otros
indicadores y no lo que pretende medir: ef rendimiento o la conducta laboral. Ademas
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debe ser practico y comprendido tanto por el evaluador como por el evaluado para
evitar confusiones y gue los datos que se obtengan no sean confiables; es fundamental
que el trabajador evaluado conozca los estandares con los que va a ser evaluado antes
de la misma y no después. Los sistemas de evaluacion estandarizados para toda la
empresa permiten practicas iguales y unificacién de los criterios, sin embargo no se
debera caer en el simplismo que conlleve a la aparicién de elementos subjetivos en el
calificador.

Una vez que la organizacion o empresa ha decidido poner en marcha un
programa de evaluacion del desempefio, se necesitara formar un comité responsable
de llevar a cabo dicho programa. Este comité debera revisar los antecedentes o los
programas de evaluacion existentes y los resultados que se han obtenido, también
seran responsabilidades del comité evaluador discutir y seleccionar el programa idéneo
y estructurarlo a las necesidades y condiciones de la empresa. Este comité evaluador
también debéerd ponderar las caracteristicas que se han de evaluar y los aspectos
particulares que se consideraran en el disefio de la cédula de la evaluacién. Finalmente
elaborara las escalas de calificacion y la manera en que se aplicaran a los diferentes
niveles jerdrquicos de la organizacion disefiando los criterios iniciales {Craig, 1987;
Lytle, 1960).

Ademas de esto, el comité evaluador establecera las politicas que regirdn el
programa y que determinard las metas y objetivos del sistema de evaluacion; la
pericdicidad de las aplicacicnes; los responsables de la supervision del programa y las
instancias que resolverdn las controversias que se originen en los procesos de
evaluacién y tendra la responsabilidad de determinar el uso que se les dara a los datos
obtenidos.

Una vez decidido el programa, debera llevarse a cabo una campafia intensiva de
comunicacién del programa de evaluacién para que los evaluados y los evaluadores
estén enterados y se deberan llevar a cabo sesiones de capacitacion y aclaracion de
dudas; para difundir los programas se pueden usar cartelones, circulares, conferencias,
juntas interdepartamentales, emisién de instructivos, etc.



66

El principal problema que se presenta en todo sistema de evaluacion del
desempefio es el que se refiere al sesgo que establece en evaluador, pues el éxito de
la evaluacion dependerd de la comprensién dei programa, de su independencia de
juicio y del conocimiento que tenga sobre el trabajo del sujeto evaluado.

Como ya se menciond, la validez del programa se refiere a que logre determinar
{6 que pretende medir, es decir que alcance los objetivos del programa; la manera
practica de lograr que el sistema de evaluacion -del desempefio tenga validez es
simplemente basarse en aspectos objetivos del trabajo, es decir en las cédulas del
andlisis de puestos que enumeran las actividades que debe cubrir un trabajador en el
desempefic de sus labores. Por otro lado, la confiabilidad de un sistema de evaluacién
estara dada por la consistencia que tengan los datos a través del tiempo, es decir que
se obtengan resultados similares en dos valoraciones sucesivas efectuadas por el
mismo evaluador. Sin embarge no deberd perderse de vista que hay factores que
pueden afectar la confiabilidad de un sistema de evaluacidn, por un lado los
evaluadores tienden a cambiar su actitud durante el tiempo que transcurre entre dos
evaluaciones ya sea porque se fijan mejor en el trabajo de los evaluados o porque son

_influidos por la forma de calificar de otros evaluadores; ocasicnalmente se producen
cambios en los métodos de evaluacién o en la forma en que se aplican y ello altera la
confiabilidad de! sistema. Para asegurarse que el método elegido sea cenfiable, serd
necesario que el comité evaluador dedique el tiempo necesario para instruir a los
evaluadores y motivarlos a que realicen sus evaluaciones con objetividad, interés y
entusiasmo, asi como ayudarles o capacitarles en el empleo da los datos obtenidos.

Grados (1990), menciona los principales errores que se cometen en la aplicacién
de un sistema de evaluacién del desempeiio y dice que son imputables a los prejuicios
o a la deficiente preparacién de! evaluador y el programa. A continuacion se enumeran
las principales fallas:

1. Tendencia Central.- Se identifica por una clara inclinacién de los evaluadores

a colecar sus puntuaciones en un nivel medio de la escala de evaluacién.
Esto puede deberse a que los evaluadores desconocen el detalle o el
desempefio real de los trabajadores, o a que prefieren evitarse conflictos con
sus evaluados.
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2. Efecto de halo.- Se comete este error cuando se permite que una cualidad o
comportamiento  normal ©  circunstancial  influya favorable o
desfavorablemente en la apreciacién de las demas cualidades a evaluar. Un
ejemplo de ello es cuando la rapidez o la calidad en el trabajo provoca que se
califique subjetivamente la disciplina, el uso adecuado de! material de trabajo
o la seguridad en ef mismo,

3. Diferencias interdepartamentales.- A menudo sucede que las evaluaciones o
calificaciones asignadas a trabajadores que desempeiian el mismo puesto en
departamentos diferentes, difieren notablemente, ello puede deberse a que
las condiciones reales en que efectda dicho puesto son diferentes, a o emores
o imprecisiones en la interpretacion del programa de evaluacion.

4. Programa inadecuado.- Un error comun es el de aplicar un sistema de
evaluacién del desempefio a una organizacién sélo porque fue efectivo en
otra empresa, sin considerar las caracteristicas o condiciones particulares de
fa empresa blanco donde se desarrollara.

5. Prejuicios.- Los prejuicios de los evaluadores constituyen el obstaculo mas
grande a vencer, sin embargo son muy dificiles de identificar, uno de estos
prejuicios es de inseguridad y se caracteriza porque el evaluador no conoce
plenamente el programa o porque no conoce las ejecuciones de los
trabajadores que va a evaluar; otro de los prejuicios se desarrolla cuando el
evaluador tiene e! pensamiento de que al evaluar con puntajes bajos a un
trabajador va a perder su simpatia. Existe otro prejuicio muy importante y
dificil de detectar, pero que afecta indudablemente los resultados de cualquier
programa de evaluacion Grados (1990) lo denomina €l “juego de la
calificacién” y basicamente se refiere a la competencia que establecen
algunos evaluadores para demostrar que el sistema es ineficiente, y se
esfuerzan por establecer una especie de concurso con el comité evaluador.
Una vez que se ha decidido el sistema de evaluacién que se empleard, sera

preciso que se definan los rasgos o caracteristicas conductuales que se

evaluaran y se disefiard la cédula de calificacion. Estos rasgos varian de un

contexto a otro segun las actividades o funciones sustantivas de la empresa;
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Grados (1990} y Hurtado (1988) mencionan los siguientes diez rasgos a calificar,

y menciona las caracteristicas a que se refiere cada uno:

1.

10.

Conocimiento del puesto- Conocimientos, habilidades y destrezas
necesarias para desempenar sus funciones.

Puntualidad y asistencia.- Cumplimiento mensual con el horario y jornada
establecidos.

Calidad en el trabajo.- Precisién, confiabilidad y presentacion de los
trabajos encomendados. También se refiere a la cantidad de errores que
comete un trabajador y si requiere o no de supervision.

Rapidez en el trabajo.- Tiempo que tarda en entregar los trabajos
encomendados.

Iniciativa.- Disposicion para trabajar por si solo, aun cuando no se
encuentre algn jefe. Disposicion para proponer mejoras o altemnativas al
trabajo.

Disciplina.- Acata las disposiciones e instrucciones de sus superiores.
Trabajo en equipo.- Disposicién y colaboracidn para trabajar en equipo.
Relaciones interpersonales.- Amabilidad y buen ftrato con sus
comparfieros, superiores y subordinados.

Aprovechamiento de materiales.- Gasto y cuidado de los recursos,
materiales y equipo que le son asignados para el desempefic de sus
funciones.

Seguridad en el trabajo.- Cumplimiento con las medidas y disposiciones

en materia de higiene y seguridad en el trabajo. Uso adecuado del
uniforme y accesocrios de trabajo.

Por su parte, Werther y Davis (1988) proponen siete rasgos o caracteristicas

a evaluar, que integran la cédula de calificacién y son:

1. Calidad del trabajo.- Grado de perfeccion, rapidez, exactitud y cuidado
en el desempefic de su trabajo. Forma de presentar los trabajos,
reportes o informes. Incluye también si el empleado requiere o no
supervision,
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2. Rendimiento.- Volumen de trabajo entregado con oportunidad, es decir
completo y a tiempo.

3. Conocimiento y experiencia.- Aplicacion de los conocimientos tedricos
y practicos en las tareas especificas asignadas.

4. Iniciativa y cooperacién.- Habilidad para sugerir mejoras y ejecutar el
trabajo sin necesidad de que se le recuerde lo que tiene que hacer,
entusiasmo por cooperar con un equipo de trabajo.

5, Comportamiento y actitud.- Postura del trabajador hacia las reglas y
politicas establecidas.

6. Relaciones con terceros.- Comportamiento ante clientes, compafieros y
superiores tendiente a crear un ambiente adecuado de trabajo.

7. Presentacion personal.- Se refiere al uso de la ropa de trabajo y a la
presentacién en puestos gjecutivos o que tienen atencién al publico.

Una vez acordados los rasgos a calificar, se disefia la cedula de
evaluacidn y se establece |a escala valorativa de manera objetiva y ajustada a la
realidad practica del medio laboral. Se aplica la evaluacion cuidando que se
proporcionen las asesorias necesarias para que se aclaren todas las dudas que
pudieran surgir en el proceso.

Los datos obtenidos se vacian en hojas de concentracién, obteniendo los
promedios de rendimiento por division o departamento y es posible establecer
correlaciones entre el rendimiento y factores como la antigiiedad, edad,
escolaridad, permanencia en el puesto, efc.

Los responsables del programa integraran un informe general de los
resultados obtenidos en la evaluacidn, a fin de que se tomen las decisiones
convenientes en cuanto a las politicas de incentivos econdmicos, capacitacion y
adiestramiento al personal y adecuacién o ajustes al programa de evaluacién. En
el siguiente apartado, se revisaran las principales técnicas de evaluacion del
desempeiio.
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TECNICAS DE EVALUACION

Actualmente se han disefiado diferentes métodos para realizar [a
evaluacién del desempefio de los empleados en funcidn de las necesidades
particulares de la empresas, sin embargo si clasificamos estas técnicas desde e!
punto de vista de la posicion que guardan los evaluadores con respecto a los
evaluados, tenemos técnicas o sistemas horizontales o verticales.

En los sistemas verticales, como su nombre lo indica el evaluador y el
evaluado ocupan diferentes niveles dentro de la escala jerdrquica de una
organizacién y puede ser descendente o ascendente. En contraste, en las
técnicas o sistemas horizontales, cada individuo es calificado por sus
companeros de labores, es decir que tanto el calificado como el calificador tienen
el mismo nivel jerarquico dentro de la organizacion.

Grados (1990), dice que las técnicas de evaluacién pueden clasificarse en
tres grupos: de comparacion, de escalas o de listas verificables. En los sistemas
de comparacién, el rendimiento de un trabajador es comparado con el de sus
compaferos de labores. En los de escalas, se sitia el rendimiento o el
desempeiio individua! dentro de un punto en una linea que representa un rasgo
o caracteristica a evaluar. En el sistema de lislas verificables se presenta una
serie de enunciados o afirmaciones en las que el evaluador debe escoger
aguellas que representan el desempeifio del trabajador con la idea de que no se
dé cuenta exactamente del valor de la calificacidn que estd otargando.

Las técnicas de evaluacién por comparacion pueden ser de alineamiento,
de comparacién pareada o de distribucién forzada. En e! caso del alineamiento,
una vez que se han determinado las caracteristicas por evaluar para cada una de
estas, se listan por orden a todos los trabajadores del grupo laboral del mas util
al menos. En el caso de comparacion pareada, se sigue el mismo principio que
en el alineamiento, formando una lista ordenada de jos empleados de una
seccion por cada caracteristica y se compara a cada trabajador con cada uno de
los empleados del area laboral; este método es poco préactico. Por ultimo los
sistemas de distribucion forzada se basa en la curva de distribucién normal y se

obliga a los evaluadores a distribuir a sus empleados en las siguientes
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proporciones: 10% con puntuaciones muy inferiores o muy superiores, 20% con
puntuaciones inferiores o superiores y 40% en puntuaciones medias, para sumar
el 100% de los casos evaluados.

En los sistemas de evaluacién por escalas, éstas pueden ser continuas
cuando el paso de un grado a otro de un rasgo evaluado es imperceptible, en
estos casos se sacrifica la precision pero se permite la flexibilidad en los juicios;
en las escalas discontinuas se presentan grados diferenciados por cada
caracteristica lo que facilita su aplicacion y apreciacién.

Flnalmente hay otros tipos de sistemas de evaluacién, que combinan los
anteriores, uno de ellos se denomina Hojas de Calificacion en el que se hace una
escala de tres o cinco niveles o grados por cada rasgo o caracteristica a evaluar,
y se les asignan a cada grado y a cada caracteristica una puntuacion especifica,
con la idea de totalizar 100 puntos.

Otro sistema consiste en el registro de Incidentes Criticos a través de un
periodo de tiempo, estos sucesos pueden ser favorables 0 momentaneos, con la
idea de tener por escrito una base para calificar un periodo de desempefio y se
evite calificar de acuerdo con los eventos mas recientes o sélo los que recuerde
el evaluador.

Existe otra estrategia que se denomina Centros de Evaluacion y consiste
en disefiar dinamicas de grupo en las que se estructuren simulaciones de las
situaciones ocupacionales que cotidianamente se viven.

En muchas empresas de la iniciativa privada se ha implementado la
técnica de Calificacion por Resultados, también conocida como calificacion por
objetivos en la que se asignan las metas a alcanzar en un periodo determinado,
al final de! periodo se ponderan las metas alcanzadas, y en su caso, los factores
0 razones por las que no se alcanzaron, para asignar una calificacion.

De cualquier manera se propone que después de asignar una evaluacidn
se lenga una entrevista de retroalimentacién can el empleado a fin de escuchar
sus opiniones respecto de la evaluacion y que a su vez, él esté claro de los
motivos, incidentes o forma de percibir su desempefic por parie de sus
superiores o compaieros de trabajo.
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En el siguiente capitulo se revisara un programa concreto de evaluacién al
desempefio del trabajo en el personal e confianza en la Universidad Nacional
Auténoma de México en su etapa de implementacion.
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CAPITULO V. PROGRAMA DE ESTIMULO AL
DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE
CONFIANZA DE LA UNAM

ORGANIZACION DE LA UNAM

Antes de revisar propiamente el programa de evaluacion al desempefio para el
personal de confianza de la Universidad Nacional Autdnoma de México (UNAM}, se
dara una rapida explicacion de los objetivos de la institucién y de la forma en que esté
estructurada; en el momento histérico en el que surge el programa de evaluacion al
desempeiio que ocupa este reporte; cabe aclarar que la forma de organizacion de fa
institucién ha cambiado y que la mencionada en este trabajo comresponde al afo de
1996, sin embargo hay algunas descripciones, caracteristicas y detalles que no han
sido modificados, tal es el caso de Ia definicion en la Ley Organica de la Universidad
Nacional Auténoma de México en su articulo primero, la UNAM "...es una corporacion
publica, organismo descentralizado del estado, dotada de plena capacidad juridica y
que tiene por fines imparir educacién superior para formar profesionistas,
investigadores, profesores universitarios y técnicos Gtiles a la sociedad; organizar y
realizar investigaciones, principalmente acerca de ias condiciones y problemas
nacionales, y extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la cultura.”
(DGELU, 1995).

La personalidad de la UNAM le permite organizarse como mejor lo considere a
fin de conseguir las tres funciones sustantivas, que como se ha mencionado son la
educacién, la investigacién y la difusion de la cultura. De manera muy somera se
explicard como se organizaba la UNAM, en primer lugar tenemos que las autoridades
que la rigen son: La Junta de Gobiemo, el Consejo Universitario, el Rector, el
Patronato, los directores de Facultades, Escuelas e Institutos y los Consejos Técnicos;
y las relaciones entre la Universidad y su personal docente, de investigacion y
administrativo estan regidos por la Ley Federal del Trabajo, los estatutos generales y
especificos y los contratos colectives de trabajo vigentes.
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Ademas de estos estatutos que rigen la vida académica de la institucion, existen
una serie de reglamentos que norman los derechos universitarios y la vida
administrativa de la UNAM y que ordenan desde las inscripciones de aspirantes a
ingresar a la UNAM en cualquier nivel, hasta los reglamentos que dirigen las
actividades a realizar con Jos recursos financieros, humanos y materiales.

A fin de realizar las funciones sustantivas mencionadas, la UNAM se ha
organizado en varias Secretarias, cada una con una funcién especifica y que agrupa a
su vez a diferentes Escuelas o Direcciones, en el afio de 1996 existian la Secretaria de
Planeacion, la Secretaria General, 1a Secretaria Académica, a Secretaria de Asuntos
Estudiantiles, la Secretaria Administrativa.

La Secretaria Administrativa, cuya misién es la de planear, regular e implementar
las acciones necesarias para administrar los recursos financieros, humanos y
materiales de la Universidad, se organizaba en las Direcciones Generales de Personal,
de Programacion y Presupuestacion, de Normatividad y Sistemas Administrativos, de
Proveedurla, de Obras y Servicios Generales, de Proveeduria, etc.

Por mencionar otro ejemplo de la forma en que se organizaba la UNAM en esta
época, se aclara que la Secretaria de Asuntos Estudiantiles, cuya mision es la de
coadyuvar a la formacion integral de los estudiantes a través de programas
extracurriculares; facilitar su insercion en el mercado laboral y apoyar la vinculacién con
sus egresados, se organizaba en las Direcciones Generales de Atencion a la
Comunidad Estudiantil, de Orientacion y Servicios Educatives, de Actividades
Deportivas y Recreativas y de Servicios Médicos, asi como el Programa de Vinculacion
con los Ex alumnos de la UNAM.

Las Coordinaciones que tienen a su cargo la funcion sustantiva de la
investigacion son dos, una que agrupa los centros o institutos de investigacion cientifica
y otra que agrupa los de humanidades. La Coordinacidn de Humanidades esta
integrada por el Centro de Estudios sobre la Universidad, el de Investigaciones
Interdisciplinarias en Ciencias y Humanidades, de Investigaciones Bibliotecoldgicas, el
Centro Coordinador y Difusor de Estudios Latinoamericanos, el Regional de
Investigaciones Multidisciplinarias de la UNAM, el Instituto de Investigaciones

Bibliograficas, el Instituto de Investigaciones Econdmicas, el de Investigaciones
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Estéticas, el de Investigaciones Filosoficas, el de Investigaciones Histdricas, el de
Investigaciones Jurldicas, de Investigaciones Sociales, de Investigaciones Filoldgicas,
de Investigaciones Antropologicas y el Centro de Investigaciones Sobre América del
Norte. Por su parte, la Coordinacién de la Investigacion Cientifica agrupa at Centro de
Ciencias de la Atmdsfera, el Centro de Investigacién sobre Fijacion del Nitrégeno, el de
Neurobiologia en Querétaro, ei Centro de Instrumentos, el Centro Universitario de
Comunicacién de la Ciencia, el de Investigacion en Energia, el Instituto de Astronomia,
el de Biologia, el de Fisica, el de Geofisica, el de Geografia, el de Geologia, el de
Investigaciones Biomédicas, el de Matematicas, el de Quimica, el de Investigaciones en
Matematicas Aplicadas y Sistemas, el Instituto de Ingenieria, el de Investigaciones en
Materiales, el de Ciencias de Mar y Limnologia, el de Fisiclogia Celular, el de Cienclas
Nucleares, e} de Biotecnologia y el de Ecologia.

En cuanto a la funcién sustantiva de la docencia, podemos mencionar [as
facultades y escuelas que integran la UNAM, y son la Facultad de Ciencias, la de
Ciencias Politicas y Sociales, la de Contaduria y Administracion, la de Derecho, la de
Filosofia y Letras, la de Ingenieria, la de Medicina, la de Quimica, la de Medicina
Veterinaria y Zootecnia, la de Odontologia, la de Psicologia, la de Economia, la de
Arquitectura, la Escuela Nacional de Artes Plasticas, la Escuela Nacional de Enfermeria
y Obstetricia, la Escuela Nacional de Musica, Escuela Nacionai de Trabajo Social, 1a
FES Cuautitlan, las Escuelas Nacionales de Estudios Profesionales con sus campus
Acatlan, lztacala, Aragén y Zaragoza, todas éstas a nivel profesional. A nivel medio
superior la UNAM integra 9 Escuelas Nacional Preparatorias y 5 Colegios de Ciencias y
Humanidades. Para apoyar ios servicios de formacién académica de los alumnos existe
la Unidad Académica de los Ciclos Profesionales y de Posgrado, la Coordinacién de
Universidad Abierta y Educacidén a Distancia, la Direccidon General de Estudios de
Posgrado, la Coordinacién de Programas Académicos, y la Unidad de Apoyo a
Cuerpos Colegiados.

Audn cuando actualmente la estructura administrativa de la institucion ha
cambiado, esta descripcién pretende ubicar af lector en cuan compleja es la estructura y
forma de organizacién de la Universidad y servira de base para comprender lo dificil

que es la implementacidn de nuevos programas o planes de trabajo a nivel de toda la
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institucién, evidentemente para alcanzar los objetivos de las funciones sustantivas de
docencia, investigacion y difusion de la cultura, en todas las dependencias
universitarias se organiza un &4rea que lleva a cabo las tareas de apoyo o
exclusivamente administrativas, dependiendo de las dimensiones y del tipo de
trabajadores que se tienen, estas areas reciben el nombre de secretaria o unidad
administrativa.

Esta Secretaria 0 Unidad Administrativa realiza las actividades de administracion
(planeacién, organizacion, integracién, direccién y control) de los recursos humanos,
financieros y materiales de la dependencia. Para ello dicha secretaria o unidad tendra
los departamentos de contabilidad y presupuesto; personal; servicios generales y
aprovisionamiento e inventarios.

El 4area de contabilidad y presupuesto tendra a su cargo el registro y control del
presupuesto asignado a la dependencia asl como de todos los valores propiedad de la
UNAM (efectivo, bancos, cheques, contra recibos, cuentas a reserva de comprobar,
ingresos extraordinarios, apoyos especiales, etc) que estén en poder de la Unidad
administrativa.

El drea de personal tendra a su cargo la administracién y contrel de los recursos
humanos de la dependencia, llevando los registros pertinentes asi como el tramite de
los servicios y prestaciones a que tienen derecho el personal académico (de carera y
asignatura e investigadores) y administrative (de base o confianza}, asi como el
personal contratado bajo el régimen de honorarios. Es obligacién del jefe de personal
mantener actualizada la plantilia del personal (movimientos, control y registro de las
plazas vacantes, impugnadas, en litigio; personal comisionado y/o con licencia).
Actualmente en fa mayoria de las dependencias de la UNAM, el jefe de personal tiene a
su cargo la administracién de los programas de estimulos para el personal
administrativo de base y confianza {estimulos por puntualidad y asistencia de la
clausula 69 del contrato colectivo de trabajo, de calidad y eficiencia del personal de
base y el EDPAC para el personal de confianza), sin embargo en la mayoria de los
casos corresponde al jefe de la unidad ¢ al secretario administrativo de la dependencia
pertenecer al comité de evaluacién o dar el voto de calidad que haga la diferencia en el
otorgamiento de una calificacion o bono econdmico.
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Es frecuente encontrar que en las dependencias donde se maneja un gran
numero de personal académico se integre un departamento que atienda las
necesidades y administre dichos recursos, ya que es bastante compleja la forma en que
se organiza el personal académico. De acuerdo con los estatutos al respeclo, se
incluyen a los técnicos académicos, cuyos contratos pueden ser ordinarios o visitantes;
fos primeros pueden tener un nombramiento interino, definitivo o laborar por contrato y
ser de medio tiempo o de tiempo completo, la categorias de los técnicos académicos
pueden ser cualquiera de las siguientes: auxiliar, asociado y titular y de acuerdo cor. {a
preparacion y experiencia del trabajador cada categoria puede tener nivel A, B, o C. Por
otro lado dentro del personal académico también se incluyen los ayudantes de profesor
y de investigador, estos nombramientos estan limitados a un periodo maximo de un
afo, los ayudantes de profesor pueden tener su nombramiento por horas en cuyo caso
podran ocupar los niveles A o B y auxiliar a los profesores en una materia 0 curso
especifico, los ayudantes de profesor o investigador cuyo nombramiento sea por medio
tiempo o por tiempo completo podran ocupar los niveles A, B o C de acuerdo con su
experiencia y preparacion. En cuanto a los profescres o investigadores, de acuerdo con
los estatutos tenemos que pueden ser ordinarios, visitantes, extraordinarios y eméritos.
Los profesores ordinarios pueden ser de carrera o de asignatura, en cambio los
investigadores siempre seran de carrera. Los profesores de asignatura se caracterizan
porque su nombramiento esta dade en funcidn del nimero de horas clase que imparten
y pueden ser interinos o definitivos y tener categoria A o B. Los profesores o
investigadores de carrera dedican a la universidad medio tiempo o tiempo completo en
la realizacion de labores académicas y pueden ocupar la categoria de asociade o fitular
y tener nivel A,Bo C.

Continuando con !a revisién de la manera en que esta integrada la Unidad o
Secretaria Administrativa de las dependencias universitarias, es sabido que el area de
servicios generales esta obligada a prestar los servicios de intendencia; jardineria;
mantenimiento preventivo y comrectivo a 1os bienes muebles e inmuebles y al parque
vehicular de !a dependencia; transporte de equipo, documentos y personas;
correspondencia intema y externa; fotocopiado y demas servicios generales. A esta
4rea también le corresponde administrar los contratos de mantenimiento de equipo
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eléctrico, electronico, mecanico o de computo que la dependencia suscriba con algan
proveedor de servicios.

Finalmente, el 4rea de aprovisionamiento e inventarios tiene la funcion de
proveer en las mejores condiciones de calidad y precio aquellos bienes, articulos de
consumo y equipo que la dependencia requiera para llevar a cabo los objetivos para los
que fue creada; asi mismo de esta &rea depende un adecuado control del activo fijo de
la dependencia en el que se incluye el mobiliario, equipo, herramientas y aparatos
adscritos 0 adquiridos por la dependencia, asi como el parque vehicular, los libros,
revistas, videocasetes, etc que se encuentren en la biblicteca o en otras dreas de la
dependencia, asi como los bienes culturales (pinturas, esculturas, etc) existentes y las
publicaciones que la dependencia genere, para ello se contard con los resguardos
comespondientes debidamente firmados por los responsables de los mismos. La
mayoria de las dependencias universitarias, asignan al area de aprovisionamiento e
inventarios la administracion de los contratos y la vigilancia del uso adecuado de los
servicios de telefonia celular, aparatos de radiolocalizacion y uso discreto del servicio
de targa distancia, aunque ocasionalmente esta funcién puede ser llevada por el area
de contabilidad y presupuesto.

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL PROGRAMA EDPAC

De manera general esta es la manera en que la universidad se organiza, ahora
se revisaran los antecedentes que dieron origen al programa de Estimulos al
Desempefic del Personal Administrative de Conflanza (EDPAC) y posteriormente se
analizaran sus caracteristicas particulares y la forma en que se ha implementado en la
institucion.

Los primeros intentos universitarios por reconocer el desempefio de los
trabajadores y que constituyen la base de los programas de evaluacion de la cafidad y
eficiencia para el personal administrativo tanto de base, como de confianza los tenemos
en la implementacion de los estimulos por puntualidad y asistencia cuyas
caracteristicas y reglas estén enunciadas en la clausula 69 del Contrato colectivo de
trabajo para el personal administrativo vigente (CCT).



Sin embargo en el afio 1990 con el objeto de generar una cultura orientada a la
calidad en el trabajo, se organiza un programa de estimulos para el personal académico
de la institucién, esto debido a las presiones de los representantes de los académicos y
a las presiones sociales para elevar el nivel educativo de la institucién; en este
programa de estimulos soOlo tenian derecho a participar aquéllas personas cuyo
nombramiento académico fuera de carrera.

Para e! afio 1993 los beneficios del programa de estimulos al desempedo
académico se extienden también ai personal de asignatura, y comienza a generarse la
presién por parte del Sindicato Unico de Trabajadores de la UNAM para extender los
beneficios econémicos y motivacionales de un programa que reconozca el mérito del
trabajador administrativo, esto sin menoscabo del premio que anualmente se
proporciona al trabajador administrativo que lo obtenga en el concurso del mismo
nombre. Asi que para el afio 1994 se implementa un programa de evaluacién de la
calidad y eficiencia para el personal administrativo de base, y finalmente en 1996 se
establece el programa EDPAC para el personal de confianza.

Actualmente existen una gran cantidad de puestos tabulados o categorias
administrativas que corresponden al personal de base o que cobra su salario en las
partidas 151 y 155 del presupuesto universitario; por su naturaleza estas categorias
estan divididas en ramas {obrera, obrera especializada, administrativa ). De cada una
de estas categorias se tiene una cédula de identificacién de! puesto que enuncia tal
como se describid en el capitulo dedicado al analisis de puestos, las tareas o funciones
a realizar por el trabajador que ejerce el puesto, asi como las especificaciones o
requisitos del mismo; todas estas cédulas de identificacidn se encuentran reunidas en
un Cataloge de Puestos cuya dltima edicidn revisada data de 1945,

Para el personal de confianza, definido porque la remuneracién a su trabajo
personal subordinado se eroga con las partidas presupuestales 161 y 165, no se tiene
un catalogo de puestos con cédulas de identificacién determinadas, simplemente se
recurre a la forma en que la Ley Federal de Trabajo y el Contrato Colectivo de Trabajo
(CCT) lo definen, y cuyas caracteristicas especificas se refieren a que realizan los
trabajos de supervisidn, fiscalizacién y control. De cualquier manera, tanto el personat
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de base como el de confianza no padecen discriminaciones por su categoria en lo que
se refiere a la aplicacion de los estimulos por puntualidad y asistencia enunciados en ta
clausula 69 del CCT, de hecho no existe un comité de evaluacion que resuelva los
casos de controversia, dado que para la adjudicacién de dicho estimulo, la (nica prueba
serd la tarjeta de control de asistencia debidamente firmada por el trabajador y
registrada por el reloj checador de !a dependencia, al tratarse de una conducta objetiva
y cuantificable: cumplir con la jornada y horario laboral firmado y pactado en el contrato
individual de trabajo, no se prestan tantas situaciones de conflicto, de hecho es una
practica com(n que los casos especiales, las excepciones o las negociaciones que
pudieran generar conflictos, se resuelvan intemamente en cada dependencia a través
de acuerdos entre los representantes del sindicato o e! trabajador en cuestién y los
representantes del titular o la autoridad, en la mayoria de los casos se trata del jefe de
personal ¢ el secretaric administrativo.

DEFINICION Y APLICACION DEL PROGRAMA EDPAC

El Programa de Estimulos al Desempefio del Personal Administrativo de
Confianza (EDPAC) se establecié dos afios después de que estaba operando el
Programa de Evaluacion de Catidad y Eficiencia para el Personal Administrativo de
Base, y en 1996 define su objetivo general con la idea de “ctargar reconocimiento por el
buen desempefio de! personal de conflanza, propiciando asi una cultura de trabajo
orientada a la calidad y productividad bajo un esquema de mayor compromisc con los
objetivos de la Institucién® (DGP, 1996). Se establecen los mismos periodos de
evaluacion que tiene el personal sindicalizado con la idea de evitar los conflictos
generados por las comparaciones entre los dos tipos de personal administrativo por un
lado, y por otro porgue en un periodo de un afio se tendrian 3 mediciones a partir de
cuyos primeros resultados se ajustaria el programa y se supondria que cada
cuatrimestre facilitaria el seguimiento y registro de incidentes criticos por parte de los
jefes evaluadores.

Para el caso de los programas de evaluacién al desempefio para el personal
administrativo de base, se instaurd una Comisién Mixta de Evaluacion, integrada por
igual nimero de representantes de la autoridad y del sindicato, cuya funcién es la de
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regular las politicas y normas que rigen el Programa de Calidad y Eficiencia para el
personal sindicalizado a nivel de toda la Institucion, y resolvera los casos de
inconformidad o controversia que se presentasen. Dentro de las politicas de evaluacion
para el personal sindicalizado se establece que en cada dependencia se formard un
Comité de Evaluacidn integrado por 3 representantes de la autoridad y 3 representantes
designados por el Sindicato Unico de Trabajadores de la UNAM (STUNAM), quienes
avalaran las calificaciones obtenidas por los trabajadores, y en caso de no llegar a un
acuerdo respecto de la evaluacién y el bono o estimulo econdmico que le corresponde,
turnaran el caso a la Comision Mixta de Evaluacién que resolvera de manera inapelable
y definitiva lo conducente. Para la aplicacion del programa de evaluacion al desempeio
para el personal de confianza, el Comité de Evaluacion estara integrado por el titular de
la dependencia o un representante designado por éste y dos funcionarios de segundo
nive! jerdrquico quienes resolveran los casos de inconformidad y cuyo dictamen sera
definitive.

Las funciones que tendra el Comité de Evaluacién del Programa de Estimulos al
Desempefio det Personal Administrativo de Confianza (EDPAC), son las siguientes:

Informar los lineamientos generales y especificos del programa y promover el
cumplimiento de objetivos, el logro de indicadores de desempefio y el registro de
incidentes criticos,

Ratificar o rectificar las calificaciones asignadas por los jefes evaluadores.

Tumar al secretario o jefe de ia unidad administrativa la documentacién
pertinente para que se tramiten los pagos correspondientes.

Como se vera mas adelante, estas funciones se vieron modificadas en 1997, al
reformarse la forma de aplicacién del programa, ya que en esa fecha se desamolld un
modelo para la asignacién maxima de bonos para cada dependencia, con el fin de
propiciar un uso mas racional de los recursos economicos y que los bonos se
distribuyeran de manera equitativa entre el personal administrativo de confianza, por el
momento es importante mencionar que sobre este comité recae la responsabilidad de
vigilar que la suma de los bonos obtenidos por los trabajadores que tienen derecho al
estimulo, no exceda el puntaje asignado a la dependencia de acuerdo con el nimero de
trabajadores que tienen derecho a participar el programa.
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El programa EDPAC estd normado por las circulares DGP748,62/96 y 32/98,
emitidas en 1996 por la Direccién General de Personal, en dichos documentos se dan a
conocer los lineamientos y politicas en los que se basara el programa y el
procedimiento especifico para su aplicacion; en el afio de 1997, se reestructura la
organizacion de la UNAM en lo que se refiere a {a Direccion mencionada y la
Coordinacién se Asuntos Laborales, por lo que ta administracién del programa EDPAC
pasa a ser coordinado por la Direccion General de Normatividad y Sistemas
Administrativos (DGNSA), asi que esta instancia emite las circulares DGNSA/2/97 y
5/97, en las que se establecen nuevas politicas y formas de aplicar el programa
basadas en los resultados obtenidos en las evaluaciones de 1996.

Después de aplicar el programa en 1996, se observo que la distribucién de los
bonos no se dividia conforme a una curva normal, sino que se presentaban frecuencias
muy bajas de asignacion en los bonos Ay B, frecuencia baja de asignacion del bono C,
frecuencia regular en la asignacién del bono D, y finalmente una distribucion muy alta
de los bonos de calificacién E. Por esta razon se reorganiza el programa y ahora se
abre un taller de capacitacion en la institucién al que se invita a participar a los
secretarios y jefes de unidad administrativa a fin de que ellos a su vez capaciten y
orienten a los jefes de segundo nive! jerarquico y a los evaluadores, dicho taller se
denominé “Elementos para 1a aplicacion del programa de Estimulos al Desempefic del
Personal Administrativo de Confianza EDPAC" aqui es definido el objetivo del programa
como “propiciar un cultura de trabajo, orientada a la calidad y la productividad del
personal administrativo de confianza, bajo un esquema de mayor COMPromiso hacia los
objetivos de la institucion” (DGNSA, 1987).

Las instancias que intervienen en la aplicacion del EDPAC son: el trabajador
evaluado, el evaluador, el jefe del evaluador, el Comite de Evaluacién de ia
dependencia, el secretario o jefe de la unidad administrativa, la Direccién General de
Normatividad y Sistemas Administrativos (DGNSA) y la Direccién General de Personal
{DGP).
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Las politicas sobre las que descansa el programa EDPAC, y los requisitos del

mismo son los siguientes:

a)

b)

d)

e)

g)

h)

La poblacién trabajadora que podra beneficiarse del programa EDPAC
sera aquélla que cobra su percepcién salarial con cargo a las partidas
presupuestales 161 y 165.

La evaluacién sera obligatoria para todo el personal y se hara en
funcién det trabajo cotidiano y de las aportacicnes adicionales relativas
a la solucién de problemas o al mejoramiento del trabajo. Asi mismo
todo el personal evaluado recibira retroalimentacion.

E! periodo de evaluacion es cuatrimestral.

Tienen derecho a inscribirse los trabajadores que tengan un 95% de
asistencia en el periodo a evaluar. Dentro del 5% de inasistencias
aceptado sdlo se aceptaran las justificaciones o permisos que
menciona la cldusuta 69 del contrato colectivo de trabajo que se refiere
a los estimulos por puntualidad y asistencia con la salvedad que las
instancias internas de ta dependencia pueden considerar algunas otras
justificaciones, siempre y cuando lo autorice la DGNSA.,

Cualquier falta injustificada descalifica al {rabajador para el
otorgamiento de! estimulo.

Se requiere puntualidad en la jornada laboral completa de! trabajador.
La antigiiedad minima para tener acceso al programa EDPAC es de 6
meses. Cuando se trate de trabajadores cuyo nombramiento anterior
haya sido de base, se considerara para su evaluacion inclusive el
tiempo anterior a su categoria de confianza y debera presentar su
inscripcion al Programa de Calidad y Eficiencia. El trabajador podra
acceder a la parte proporcional de! bono, siempre y cuando haya
laborado al menos el 51% del periodo a evaluar, una vez que su jefe lo
solicite y el Comité de Evaluacion de la Dependencia lo autorice.

E! personal que se encuentre comisionado sera evaluado en la
dependencia donde presta sus servicios, es decir donde se lleva a
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cabo la comisidén. Esta dependencia enviara la documentacién
commespondiente debidamente requisitada {cédula de evaluacion y
justificantes) a la dependencia de adscripcion del trabajador para que
sea incluido en la Relacion de Trabajadores Acreedores al Bono
EDPAC.

i) Los niveles de bono son cinco y @ cada uno le corresponde un
porcentaje del sueldo tabutar mensual asignado a la categoria del
trabajador inscrito, de la siguiente forma:

Nivel del bono % de sueldo

A 18%
B 36%
c 54%
D 72%
E 0%
i} En caso de que un trabajador obtenga el nivel E durante las tres

evaluaciones de! afo, tendra derecho a que se le adjudique un bono de
reconocimiento adicional de 17.5 dias de salario tabular mensual.

Kk} £l pago se realiza en una sola exhibicion.

) El comité de evaluacién determina los requisitos adicionales a cumplir de

manera particular en la dependencia.

A continuacién se mencionan las funciones y atribuciones del Comité de
Evaluacién, que aungue en una gran medida permanecen constantes respecio a las
que tenia en 1996, se adicionan algunas responsabilidades:

Al inicio del periodo a evaluar, informar de los lineamientos generales y
especificos del programa a todos los evaluadores de su dependencia.

Promover e! cumplimiento de los objetivos de la dependencia, sentando las
bases para el cumplimiento de los objetivos de cada area.

Durante el periodo de evaluacién, vigilar que el programa se aplique
intemamente conforme a los lineamientos establecidos.

Al finalizar el periodo, verificar el cumplimiento de los lineamientos, asi como la

objetividad de las evaluaciones.
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Asignar los niveles del bono, de acuerdo al cumplimiento de los objetivos,
tomando en cuenta el logro de los indicadores de desempefio y el registro de incidentes
criticos del trabajador evaluado.

Registrar en el disquete proporcionado por la DGNSA los niveles de bono
obtenidos por cada trabajador en el programa EDPAC y a través de dicho disquete
realizara la impresion de la Relacién de Trabajadores Acreedores al Bono.

Tumnar a los jefes evaluadores los registros de incidentes criticos y las cedulas
de evaluacion tanto de los trabajadores que se hicieron acreedores al bono, como de
aquellos que no lo obtuvieron.

Ralificar o rectificar la asignacion de puntajes de acuerdo con los parédmetros
establecidos y tumar la documentacion al secretario o jefe de la unidad administrativa
para que se tramiten los pagos correspondientes.

Mantener oportunamente informados a los jefes evaluadores respecto de los
resuliados de la evaluacion,

Por otro lado las atribuciones del Comité de Evaluacion son vincular los objetivos
de la dependencia con los objetivos de cada area. Determinar las politicas internas para
la asignacién de! bono y vigilar que no se exceda el puntaje asignado a la dependencia.
Solicitar a los jefes evaluadores los registros de incidentes criticos para ratificar o
rectificar las evaluaciones. Proponer los canales de comunicacién que propicien la
retroalimentacion. Finalmente de este comité dependera la asignacién y registro del
bono de cada trabajador.

El programa EDPAC, en un principio (1996), manejd los mismos factores de
evaluacion que el programa de Calidad y Eficiencia para el personal de Base, dichos
factores son rendimiento; calidad de! trabajo; iniciativa e interés en el trabajo;
conocimiento del trabajo; uso y cuidado dei material y equipo de trabajo y asistencia y
puntualidad; estos seis factores se definian de la misma manera que en las cédulas de

evaluacién para el personal de base (Anexo 1), como se indican en la siguiente Tabla:

TABLA 1.- Definicion y valores de cada uno de los rasgos que se evallan en el
programa de Calidad y Eficiencia para los trabajadores administrativos de Base y que
fueron aplicados en la primera etapa de! programa de Estimulos al Desempefio del
Personal Administrativo de Confianza EDPAC, en 1996.




FACTOR VALOR  |DEFINICION |CALIFICACION |DEFINICION
DEL
FACTOR
RENDIMIENTO | 15 Produstas o Exgelents Supera ampliamente e
beneficios que da volumen de trabajo que
&l trabajador en tiene sncomendado antes
o cumplimiento del iempo soicitado.
de sus tabores en | Notable Cumple con el volumen de
los fiempos trabajo que tiene
eslablecidos encomendado denlro del
tiempo establecido.

Adecuado Logra el volumen de trabajo
encomendado, pero rebasa
minimaments ¢ tempo
eslipulado para su entrega.

Suficients Logra #f volumen de trabajo
encomendado, pero rebasa
ampllamente e tiempo
estipulado para su entrega

CALIDAD DEL |15 Grado de Excelente Realiza trabajos precisos,
TRABAJO precision, confiables y no requiere de
confiabilidad y supervisién.
presentacién de | Notable Realiza gu trabajo sin
jos trabajos eTores empern requlere de
realizades de supervislén minima,
conformidad con | Adecuado Reallza su trabajo con
las normas #SCA305 erTores, por lo que
necaslia suparvisién.

Suficients Realiza su trabajo con
emores frecusntes, por o
que necesita constante
supervision.

INICIATIVAE 8 Frecuenciay Excelenta Siempre muestra
INTERES EN EL disposicisn para disposicion para cotaborar
TRASAJO proponer y Devar y frecuentemante propone
ala practica cambios que pueden
ideas relevantes mejorar los métodes de
que mejoren los trabajo.
sislemas, Notable Muestra disposicion para
procedimientos y oolaborar y ocaslonalimente
metas de trabajo, sugiere alternativas o
sin menoscabo 8 soluciones a ios diferentes
las politicas problemas que se
generalas, presentan.

Adecuado Realiza ta tareas que se
indican, se inclina a seguir
tos lineamientos
establecidos y | encuentra
imegularidades, las reporta.

Suficiente Se limita a cumplir con las
instrucciones.

CONQCI B Habilidad Excelente Sobresaliente en la
MIENTO DEL demasirada para habilidad y dominio de sus
TRABAJGC usar el funclones, asl como en los
conocimiento elementos para su
tedrico, los desarrolly.
métodos, las Naotable Dominio total de los
técnicas del elementos y actividades
SqUIPO NBcesarc necesafios para
en la ejecucidn desempefiarse en el puesto
del trabajo contratado.
contratado, que | Adecuado Deminio aceptable de los




se adquieren con elementos y actividades
la experiencia, la necesarios para
educacién y el desempefarse en el puesto
. contratado.
entrenamiento. Suficiente Poses los conocimientos
necesarios para el
desarrcfio de sus
funciones.
usoy 2 Responsabilidad | Excelente Uso y aprovechamiento
CUIDADO DEL que asume el Gptimo, al grado de requesir
MATERIAL Y trabajador en su de dotaciones,
EQUIPO DE desempeio para mantenimiento o
TRABAJO el adecuado uso, repamciones en pariodos
consarvacion, mas amplics a los
mantenimiento, programados.
custodia y Notable Uso de los matoriales y
aprovecharients equipo siempns én buenas
racional de los condiciones de acuerdo
materiales y con las dotaciones y
equipo de reparaciones programadas.
trabajo. Adecuado Los matariales se agetan
generalmente con 1as
dotacionss programadas y
&l equipo ocasionatmente
requiere de reparaciones
adicionales a las
programadas.
Suficienta En ocasiones el uso y
conservacion que le da a
las herramlentas y al
equlpo ne es el adecuado.
ASISTENCIAY |2 Es la constancia | Excelente No falta ni llega tarde.
PUNTUALIDAD con que se Notable No falta y sventualmente
presanta todos flega tarde.
los dias laborales | Adecuado Ocasionaimente falta pero
y se sujeta a las ne llega tarde,
horas pactadas | Suficients Constantementa falla yio
de trabajo para el
puesto fiega tarde.
contratado.
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El hecho de utilizar la misma cédula de evaluacion para el personal de base y de
confianza, trajo como consecuencia que el sindicato ejerciera mucha presion en
términos de su viejo argumento que basicamente consiste en que el personal de
confianza realiza labores que le corresponden al personal de base y que por ello estos
pierden su fuente de trabajo, asi que se modificd la cédula de evaluacién para el
personal de confianza y se le afadieron valores relativos a la supervision, fiscalizacién y
labores de caracter confidencial que definen desde la Ley Federal del Trabajo al
personal con funciones de confianza.

Por ello a partir de 1997, la cédula de evaluacion del EDPAC quedo integrada
por 5 factores y grados bésicos o de aplicacion general, y dos factores complementarios
para evaluar a jefes o personal con trabajadores a su cargo (Anexo 2). La nueva
definicion de factores consideré que cada uno de estos factores podia tener una de
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cuatro calificaciones, y cada una de estas calificaciones se considerd dentro de un
rango de una escala numérica; es decir cada factor podia calificarse del | al IV, en
donde | implica que no se cumple con lo esperado y se podrian asignar valores
numéricos del 1 al 3; la calificacion Il supone que el desempefio del trabajador esta por
debajo de fo esperado y puede tener valores de 4 al 6, la calificacion Il se refiere a que
el trabajador cumple con lo esperado y puede asignarsele el valor 7 u 8 numericos,
finalmente el valor IV define que el desempefio del trabajador supera lo esperado y se
le podrian asignar un valor numérico de 8 0 10.

Los factores fueron definidos dentro de las cédulas de evaluacidn por preguntas
especificas, y e! valor de la escala numérica asignada por el evaluador y ratificada por
el jefe de! evaluador se debia multiplicar por un factor constante, para que se adquiriera
un maximo de 100 puntos de calificacion para la asignacién de un nivel de bono; la
definicion de los factores basicos o de aplicacion general se hizo de la siguiente
manera:

a) Calidad

¢ Realiza su trabajo con errores que repercuten en el resultado de su labor?
1. Frecuentemente

Il. Regularmente.,

Ht Algunas veces.

IV. Casi nunca / nunca.

b) Cantidad

¢+ Realiza en su totalidad el volumen de productos o servicios requeridos?
|. Casi nunca.

{l. Algunas veces.

it. Casi siempre.

V. Siempre.
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¢} Oportunidad

¢ Realiza su trabajo en el tiempo establecido?
|. Casi nunca.

Il. Algunas veces.

1ll. Casi siempre.

IV. Siempre.

d) Disposicidn

¢Muestra interés para realizar o cofaborar en trabajos adicionales requeridos por la
dependencia, incluyendo situaciones extraordinarias de servicio, lugar y tiempo?

I. Casi nunca.

il. Algunas veces.

lHl. Casi siempre.

V. Siempre,

La estimacion del puntaje A, B, C y D se multiplicaba por una constante de 2.2
para obtener un puntaje “ponderado™ maximo de 88 (4 factores X valor numérico
maximo de 10 X constante 2.2 = 88 de puntaje ponderado).

e) Iniciativa.

¢ Propone o realiza trabajos por decision propia, que contribuyen al logro de las metas
yfo solucién de problemas?

i. Casi nunca.

Il. Algunas veces.

il1. Casi siempre.

V. Siempre.

Este factor E, se multiplicaba por un factor constante de 1.2, para obtener un
puntaje ponderado maximo de 12 puntos; que al sumarse con los puntajes ponderados
para los factores basicos A, B, C y D daban 100 puntos, a partir de los cuales, se
asignaba el nivel de bono o estimule econdmico para el trabajador.
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Los factores adicionales contemplados para los trabajadores que ejercen
funciones de jefes son los que se definen a continuacion, Estos dos rasgos adicionales
eran ponderados al multiplicar la escata numérica asignada por el evaluador, por un
factor de 5, lo que daba un total de 100 puntos {2 factores X valor numérico maximo de
10 puntos X constante 5 = 100 de puntaje ponderado a promediar con los factores
anteriores). Asi que para obtener la calificacién para otorgar el nivel de bono, se
obtenia un promedio de! puntaje ponderado de los factores béasicos A, B, C, D y E y el
puntaje ponderado de los factores complementarios F y G:

f) Liderazgo y supervision.

& Conduce al personal hacia el logro de los objetivos de su unidad de trabajo?

I. Casi nunca logra que el personal a su cargo alcance los objetivos de su unidad de
trabajo.

il. Regularmente logra que e! personal a su cargo alcance los objetivos de su unidad de
trabajo.

ill. Casi siempre logra que el personal a su cargo alcance los objetivos de su unidad de
trabaijo.

IV. Siempre logra que e} personal a su cargo alcance los objetivos de su unidad de
trabajo.

g) Toma de decisiones

¢ Selecciona el curse de accion mas adecuado?
|. Frecuentemente toma decisiones equivocadas.
Il. Regularmente toma decisiones equivocadas.
lll. Eventualmente toma decisicnes equivocadas.

V. Siempre toma decisiones adecuadas.

El jefe inmediato del trabajador, evalda el desempefic del mismo ¥
posteriormente el jefe del evaluadaor, pondera dicha calificacién y la ratifica o rectifica
dando la evaluacion casi definitiva, para ello el jefe del evaluador debera considerar las

observaciones anctadas por el jefe evaluador relativas a los aspectos a mejorar y las
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acciones a seguir por parte de! trabajador en un espacio designado para tal efecto en la
céduia y que se denomina “Argumentacion™. Una vez hecho esto, las cédulas de
evaluacion se tuman al Comité evaluador quien asigna la calificacion definitiva y en
caso de modificar la calificacién asignada por el jefe evaluador y su superior, llenara el
recuadro de observaciones que para ese fin se ha previsto en la cédula de evaluacion.

Por Ultimo la cédula debera estar firmada por las tres instancias que intervinieron
en la evaluacion: el jefe inmediato del trabajador, el jefe del evaluador y el secretario del
Comité Evaluador ademas que se debera requisitar una hoja de Registro de Incidenies
Criticos en donde se indique el nombre del factor que se afecta con la accion adecuada
o no del trabajador, la descripcion misma de la accién o incidente en términos de los
factores de evaluacion y la fecha en que este incidente ocurrio (Anexo 3).

Como ya se mencioné a través del comportamiento def programa EDPAC en su
primera etapa, se observd que éste segula la misma tendencia que programa de
Calidad y Eficiencia para el personai de Base, y que se encontraba una distribucién de
bonos muy baja para los puniajes A, B y C, alta para el bono correspondiente a la letra
D, y muy alta para el bono de calificacion E. Lo que llevé a la conclusiéon que el bono
estaba siendo oforgade mas como un sobresueldo que como una evaluacién al
desempefio, ademas de que al considerar el costo al presupuesto universitario de los
dos programas de evaluacion, se concluyd que la carga presupuestal era lo
suficientemente alta como para considerar altemativas para la aplicacion del programa
EDPAC.

Por ello se recurrié a implementar un modelo cuyo objetivo era distribuir objetiva
y racionaimente los recursos asignados para el pago del bono de evaluacion del
desempefio; ya que anteriormente se habian utilizado las técnicas que incluian el
establecimiento de pardmetros de desempefic a través de metas y normas; el registro
de incidentes criticos y la escala gréafica de calificaciones en la cédula de evaluacion y
que esto no era suficiente para que los evaluadores y los jefes de los mismos fueran
objetivos en la asignacion de sus calificaciones, asi que se determind que el programa
EDPAC incorporaria un modelo estadistico de distribucién forzada de bonos basado en
la curva normal, partiendo de la premisa de que el desempefio de todos los
trabajadores no es igual, por lo que un grupo menor se distinguird por su desempeio
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aceptable, otro grupo mayor se distinguird por su desempefio notable y otro grupo
también reducido mostrara un desempefio sobresaliente y excepcional.

El nuevo modelo de asignacion de bonas implico que e! valor de cada nivel de
bono se transformara en puntos especificos, de la sigulente manera:

TABLA 2. Muestra los puntos asignados para cada nivel de bono del programa
EDPAC, asi como el rango de calificacion o “puntaje ponderado” que le cormesponde.

NIVEL RANGO DE % SUELDO PUNTOS POR
CALIFICAION TABULAR | NIVEL DE BONO

A [ 60ar0 | 18 | : I

B [ 71a80 | 3% I 5 |

¢ [ 81a90 | 54 | 3 !

D [ 91a95 | 73 ] " |

E [ e6a100 | 90 | 3 I

De acuerdo con esta tabla, a cada dependencia se le asigna un maximo de
puntos a utilizar, lo cuales se calculan a partir de una distribucién normal forzada en la
que el porcentaje de poblacién que puede alcanzar el nivel A del bono es maximo del
5%: al nivel B del bono sera del 15%, ai nivel C del bono el 40%, al nivel D del bono el
25% y por Gltimo al nivel E tendré un 15% de la poblacion de trabajadores de confianza
de la dependencia.

Para determinar el numero de puntos que le corresponde a la dependencia, se
multiplica el nimero de trabajadores vigentes en némina por el factor 3.3, para permitir
la comprension de este factor, la DGNSA propuso el ejemplo hipotético explicado en fa
tabla 3, en una poblacidn de 100 trabajadores de confianza:
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TABLA 3. Obtencién del factor 3.3 para multiplicar el namero total de trabajadores
vigentes en ndémina y obtener el maximo de puntos a distribuir al asignar los bonos de
evaluacién.,

NIVELES [A B c D E

Valor en
puntos 1, 2 3 4 5
por nivel

Nimero
maximo
de bonos
por nivel
en una 5 15 40 25 15
poblacin
de 100
trabajador
es

Equivalen 330 puntos

te en en total por
puntos 5 30 120 100 75 100

trabajadores

Asi pues, a partir de 1997 se descentraliza el presupuesto para el pago de
estimulos al desempeiio para el personal de confianza, y la Direccion General de
Programacion y Presupuestacion ordena que se asignen 3.3 puntos por cada trabajador
que se encuentre vigente en némina en el momento de concluir el periodo de
evaluacién con lo que se conforma un pool 0 banco de puntos a distribuir de acuerdo
con las calificaciones que los jefes evaluadores asignen a sus trabajadores de
confianza, esos son los puntos en base a los cuales el comité de Evaluacion de la
dependencia rectificara o ratificara las cédulas de evaluacion que requisiten los jefes
evaluadores.

La DGNSA consideré que para hacer mas objetivas las calificaciones y que el
nivel del bono asignado no se considerara como un sobresueldo, sino como un factor
motivacional hacia el trabajo de calidad, instruyé a las dependencias para que
obligadamente establecieran objetivos y metas de trabajo a cumplir para poder tener
bases at momento de asignar la evaluacién. Dichos objetivos deberian ser personales,
de equipo de trabajo y de la organizacién o dependencia. Tal como se manejo en el
taller del programa EDPAC, los jefes evaluadores deberian plantear las metas a
alcanzar en términos de los resultados que se esperaba obtener al final del periodo de
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evaluacién enunciando el lapso de tiempo y los recursos que deberdn solicitar a la
dependencia para que la meta fuera alcanzada.

Asl mismo, se continud con la aplicacién del método de Incidentes Criticos, y
cada jefe evaluador deberia entregar al Comité de Evaluacién de la dependencia su
formato de incidentes debidamente formulado y requisitado a fin de que basado en los
resultados y errores de los trabajadores, se pudiera ratificar y rectificar el nivel de bono
alcanzado. Ello supone que el jefe evaluador a lo largo del periodo de evaluacion va
registrando en una bitacora, las actuaciones relevantes del trabajador(es) evaluado(s),
cbviamente registra tanto los sucesos positivos como los negativos no cotidianos, es
decir actividades no rutinarias del trabajador en cuestion. La DGNSA propone que
también el trabajador evaluado haga su propio registro de incidentes criticos a fin de
intercambiar opiniones durante la retroalimentacién posterior a la asignacién de la
calificacion; y sugiere a los evaluadores que en el formato de Incidentes criticos
también anoten la ponderacidén del impacle o consecuencias de los hechos del
trabajador.

Finalmente quedd claro que era obligatoria la retroalimentacidn al trabajador,
para que éste conociera sus actuaciones positivas como las negativas y los resultados
obtenidos durante el periodo de evaluacion. Por lo que se planted que esta informacion
sobre el desempefio se hiciera tanto en et momento que ocurria la accién como al final
de la evaluacion del desempefio. La entrevista de retroalimentacién debia abarcar la
comparacion de las metas establecidas con los resultados obtenidos y proporcionar
reconocimiento a las aportaciones o puntos positivos, y mencicnar la necesidad de
correccién de los resultados negativos o de los errores cometidos; asi como el
establecimiento de nuevas metas para el siguiente periodo de evaluacion.

Para cancluir con este capitulo, en la tabla 4 se presenta el esquema conceptual
que rige el Programa EDPAC a partir de 1997.
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TABLA 4. Instancias participantes y actividades que realizan en las diferentes etapas
del programa EDPAC.

ETAPA DEL JEFE DEL COMITE OF Nggﬁfmbfg Y
PROGRAMA/ | EVALUADOR | gyaUaDOR | EVALUAGION SISTEMAS
. ADMINISTRATIVOS
Establece con la
participacién de | Ratifica o rectifica
?,LEI,-:E:)%%EEL sus colaboradores { los parametros
EVALUACION los parametros de iniciales
desempedio astablecidos
{metas y normas)
. Registra los
DUTATEEL | inonos s
yre imenta al
EVALUACION rabaiador.
Verifica el
cumplimiento de
tos requisitos y la
objetividad de la
evaluacion, Envia |a informacion a
Evalia al Ratifica o rectifica | la Direccidn General
AL FINALIZAR | trabajador. Asigna | Ratifica o rectifica | 1a asignaciénde | de Parsonal para el
EL PERIQODO DE el grado que y asigna la la calificacion y pago en ndmina.
EVALUACION corresponda a calificacion. | asigna el nivel det Genera las
cada factor. bono. estad(sticas a
Verifica no informes necesarics.
sobrepasar et
nivel presupuestal
asignado ala
dependencia.
Informa al .
. . Natifica al
AL CONCLUIR | Jrabaiador el nivel | o adior ef nivel
LOS TRABAJOS raaliza Lnh Y da hono
DEL COMITE entrevista de alcanzado por el
trabajadar,

retroalimentaclén

La autora de este trabajo no tiene acceso a estadisticas o informacién

condensada de los resultados obtenidos durante la aplicacién de esta segunda
modalidad del programa EDPAC, ya que esa informacion es considerada como
confidencial y sélo los titulares de algunas dependencias tienen acceso a ella, pues la

toma de decisiones que reforma, modifica o adiciona los requisitos, funciones o

atribuciones de las instancias que intervienen en el EDPAC depende de dicha

informacién; sin embargo, en la praclica fue posibie constatar algunos fendmenos
interesantes, pues esta distribucién forzada de los puntos o de los bonos en lo interior

de las dependencias generdé algunos problemas, por un lado que los evaluadores

continuaban asignando altas calificaciones a sus subalternos y los jefes evaluadores las

ratificaban para evitar posibles conflictos intemos, por lo que le quedd al Comité de



96

Evaluacion rectificar las asignaciones de bono y “bajar” el nivel del mismo, para no
excederse de! pool o banco de puntos asignados, obviamente esto trajo un costo en la
motivacion del trabajador.

Asi mismo y para evitar roces o conflictos mayores en una gran cantidad de
dependencias, a nivel de negociacién interna se concluyd la asignacién a todo el
personal de! nivel de bono que corresponde a 3 puntos (el nivel C) y con ello evitar
conflictos de quién obtenia el grado mas alto o el bono de mejor retribucion econémica.

Otro fenomeno interesante que se presentd es el que se “jerarquizd” la
asignacién del bono, es decir al personal de confianza que depende directaments del
director o titular de la dependencia, se le asignaban el nivel de bono E que es el mas
alto; al personal que dependia del nivel jerdrquico inmediato inferior, se le asignaba e!
nivel de bono D; y asi sucesivamente, para que al personal cuyo jefe inmediato era de
tercer nivel o inferior, se le asignaban los bonos B y A que son los que menor
retribucion econémica reciben.

Con esto se presenté un visible descontento en la poblacion y muchos de ellos
solicitaron su renuncia al programa de Estimulos al Desempefio del Personal
Administrativo de Confianza (EDPAC), pero a diferencia del programa para el personal
de base, en el EDPAC no es posible renunciar, y de acuerdo con las politicas
enunciadas, todos los empleados de confianza son evaluados, al margen de que se
hagan acreedores o no a algin nivel de bono; por esta razon se presentd un tercer
fenémeno interesante en el comportamiento de las asignaciones del bano a nivel de las
dependencias y consiste en una “rotacién” del nivel E del bono de acuerdo con el pool
de puntos que tiene disponibles la dependencia, en nuestro ejemplo de una poblacion
de 100 trabajadores de confianza, se tendria un poo! de 330 puntos a repartir {100
trabajadores X factor 3.3= 330 puntos); considerando que el bono E “gasta™ 5 puntos de
ese pool por cada trabajador que se le asigne, se determind que a 66 trabajadores por
vez les corresponderia obtener el bono de mds alta remuneracién econémica (66
trabajadores X 5 puntos del nivel E = 330 puntos asignados presupuestalmente), los 34
trabajadores restantes que no adquirian el bono en ese periodo de evaluacién podrian
acceder al nivel E en ocasiones posteriores, de acuerdo con el rol que para tal efecto se

realizaba. Muy similar a este proceso de realizacion de una lista para la entrega de
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bono E a la poblacién de una dependencia, se presentd el hecho de gue para evitar el
conflicto de que los trabajadores que no accedian al bono en un periodo especifico, vy
por ende ne recibian ninguna compensacién econdmica, en algunas dependencias se
decidié asignar proporcionalmente el nivet A o B del bono a una parte de la poblacion y
¢l resto de los puntos asignados se repartia para proporcionar e! nivel E del bono por lo
menos a la mitad de la poblacidn de confianza evaluada. En el ejemplo tipico de 100
trabajadores que hemos venido manejando, la distribucion seria de |a siguiente manera,
a 50 personas se les asignaria el bono E, lo que implica que del pool de 330 puntos se
consumirian 250; a 30 trabajadores se les asignaria el bono B con lo que del remanente
de 80 puntos del pool nos quedarian 20 puntos {30 trabajadores X 2 puntos del nivel B
= 60 puntos del pooi a gastar), por lo que al resto de 20 personas se le asigna el nivel A
y asi no se excede el presupuesto de puntos asignado a la dependencia.

Las graficas siguientes muesiran el comportamiento de estos ejemplos con la
finalidad de que quede mas claro, con la salvedad de la grafica 1 en la que se muestra
el comportamiento del programa EDPAC en su primera fase de implementacion en
1996, de acuerdo con los datos proporcionados por la DGNSA durante una reunién
informativa con los secretarios y jefes de unidad administrativa que tuvo como finalidad
sentar las bases para las modificaciones de 1997.

Grafica 1. Porcentaje de asignacién de los niveles de bono en el primer periodo
de evaluacion del EDPAC:

Porcentaje de asignacion de los niveles de bono en la
primera aplicacion del EDPAC
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Grafica 2. Distribucién forzada de asignacién de niveles de bono impuesta por la

DGNSA, comparada con la distribucién normal teérica.
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Grafica 3. Distribucién de los bonos de! programa EDPAC en su fase de aplicacién con

distribucidn forzada.
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Ante estos problemas, la Direccién General de Nommatividad y Sistemas

Administrativos, la Direccion General

de Personal,

la Direccibn General

de

Programacién y Presupuestacion y las instancias juridicas correspondientes, legaron al

acuerdo de permitir niveles de bonc de mayor retribucion econdmica a aquellas

dependencias que pudieran obtenerlos a través de negociar sus suficiencias

presupuestales de algunas partidas de ejercicio directo, o de la administracion de

ingresos extraordinarios.
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CONCLUSIONES

Desde hace unas décadas el psicilogo ha podido ejercer su vida profesional
dentro de la administracién de recursos humanos en diferentes organizaciones, a lo
largo de este ejercicio el psicologo tiene que competir con diferentes profesionales
como son los médicos, los contadores publicos, los administradores de empresas, los
ingenieros industriales entre otros; sin embargo en la practica vemes que la dificultad
principal con la que se enfrenta es que aun hay personas que consideran que ¢l objeto
de estudio de la psicologia es “la mente” y por consecuencia el psicologo no es visto
como un profesional capaz de ser critico observador y modificador de la conducta,
frecuentemente s6lo le es concedida la capacidad de evaluar a los aspirantes y
candidatos a laborar en las empresas, y por consecuencia su campo de accién se ve
reducido al 4rea de reclutamiento y seleccion de personal; aln con estos prejuicios que
obstaculizan su desarrollo profesional, los psicologos poco a poco han ido demostrando
sus capacidades en otras areas de la administracién de recursos humanos como 1a
capacitacién, el adiestramiento al personal y la implementacion de programas de
desarrollo para los individuos que forman parte de las empresas.

Corresponde a las nuevas generaciones de psicélogos tomar conciencia de su
papel como generador de productos y servicios dentro de las organizaciones
empresariales, y hacer lo necesario para que la vieja idea de que el psicologo es un
profesional exclusivamente clinico o terapéutico llegue a su fin y dé paso a la idea de
que el psicologo puede desempefiarse con singular éxito en las tareas del analisis de
puesios, reclutamiento y seleccién de personal, valuacion de puestos y salarios,
evaluacién del desempefio, fortalecimiento de las relaciones laborales, efc., toda vez
que durante su formacion profesicnal desarrolla habilidades extraordinarias para
observar la conducta de manera objetiva y para descomponer las tareas en conductas
cuantificables, 1o que conduce a que sea capaz también de asignarle valores numericos
a los puestos de acuerdo con las condiciones en las que se desempefian y el esfuerzo
que requieren.

En este trabajo se dedicéd un capitulo al andlisis de puestos porque es importante
no perder de vista que esta es una herramienta basica que le permitira al psicologo
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realizar su labor de manera eficiente, pues gracias a las cartas descriptivas de puesto,
el profesionista podré conocer detalladamente las tareas que tiene que realizar la
persona que desempefie un puesto tanto a nivel cotidiano como esporadico o mensual,
lo que podra ayudar a seleccionar al personal adecuado con menor costo para la
empresa y serd una ayuda pues en la cédula del puesto se especifican los
requerimientos de edad, escolaridad y experiencia que requiere cubrir cualquier
aspirante al puesto; ademas de que el andlisis de puesto ayudara en e} proceso de
adaptacién o induccién de las personas recién contratadas dado que sera sumamente
facil explicarles su labor dentro de la empresa, asi como el lugar que ocupan dentro del
organigrama pues en las cédulas de identificacién det puesto se enuncian los puestos a
los que el trabajador debe reportar los resultados de su labor diaria, asi como los
puestos que deben rendire informes periddicos. E! analisis de puestos por otro lado, es
una herramienta fundamental para guiar la deteccion de necesidades de capacitaciéon y
adiestramiento, pues al mencionar las actividades que deben ser dominadas por los
trabajadores, orientaran al psicologo para realizar sus programas de capacitacion y los
cursos que son necesarios para el personal distinguiendo entre los cursos ©
conocimientos que los trabajadores quieren adquitir ¥ los cursos o conocimientos que
los trabajadores requieren adquirir. Ademas el analisis de puestos es o debiera ser la
base para todos los programas de evaluacion al desempefio, sin embargo en la practica
profesional se ve que desgraciadamente esto no siempre es asi, y que en muchos
casos la evaluacién del desempefio se ve como una tarea mas a cumplir y no se realiza
bajo ningun precepto de objetividad, si no que se otorgan las calificaciones como
sobresueldos en lugar de darie la importancia que tiene.

En el caso particuiar que se expone en este trabajo, el Programa de Estimules al
Desempefo del Personal de Confianza de la UNAM (EDPAC), se tienen varios
problemas relacionados con la desvinculacion con el analisis de puestos; por un lado el
hecho de que a la fecha de elaboracién de este reporte no existe en la UNAM un
catdlogo de puestos para el personal administrativo de confianza facilita que las
calificaciones del programa se realicen sin una base objetiva, y ademas no se tiene un
parametro estandar de comparacion entre la conducta esperada o ideal del sujeto con
la ejecucion real en e! desempefio cotidiano de dicho trabajador.



101

Si se revisa en primer lugar el hecho de que el personal administrativo de
confianza no cuenta con un catalogo de puestos se detecta que las autoridades
universitarias no han realizado acciones concretas para elaborar uno porque desde
hace varias décadas han tenido el problema con el sindicato de que éste argumenta
que el personal de confianza les quita su fuente de trabajo al realizar en su desempefio
cotidiano labores tabuladas o que estdn dentro del catdlogo de puestos del personal
administrativo de base. Por otro lado a partir de que el sindicato imputo todas las plazas
de confianza, en cada una de las dependencias universitarias el secretario o jefe de
unidad administrativa en colaboracién con los jefes inmediatos de alguna plaza vacante
deben justificar la contratacion de personal de confianza anta la Direccién General de
Normatividad y Servicios Administrativos (DGNSA) a traves de explicitar las tareas que
va a realizar asi como demostrar que estas tareas son de supervision, fiscalizacion,
control o de caracter confidencial, esto se hace en cada dependencia para todas las
plazas que queden vacantes y cuyo nombramiento sea de confianza; en lugar de que
se tenga un documento Unico en el que se tipifiquen todos los puestos de confianza y
se describan. Esto ocasiona una sobrecarga de trabajo para secretarios y jefes de
unidad y hace que la DGNSA tenga que dictaminar la procedencia o no de contratar a
personal de confianza para un mismo puesto {por ejemplo secretarias, técnicos, subjefe
de area, etc) para diferentes dependencias {Direcciones generales de proveeduria, de
obras y servicios generales, de CENDIS, etc.)

Si se compara el programa EDPAC con el de su antecedente que €s
basicamente el programa de Estimulos a la Calidad y Eficiencia para el Personal de
Base de la UNAM (ECE), vemos en los hechos que en ninguna de las dependencias de
la UNAM se realizan las evaluaciones al desempefio en funcion del catalogo de puestos
vigente; que ademéas no ha sido revisado desde 1945, debido a las presiones
sindicales. Es decir, para el programa EDPAC no existe un catalogo de puestos vigente
donde comparar el desempefio real del trabajador con el desempeiio esperado, pero en
el caso del ECE donde se podria esperar que los jefes evaluadores se basaran en las
cédulas de identificacion del puesto para dar sus calificaciones, vemos que esto no se
hace, que en la mayoria de los casos los jefes evaluadores ni siquiera cuentan con

copias de estas cedulas y que realizan sus evaluaciones cediendo a las presiones
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sindicales y cometen los principales errores que se mencionaron en el capitulo de
evaluacién al desempefio, es decir el efecto halo, 1a tendencia central y los prejuicios.
En algin momento, la unidad administrativa de la Direccion General de Personal se dio
a la tarea de elaborar una herramienta que sirviera de base para la asignacion de
calificaciones del programa ECE definiendo las categorias de evaluacion (Excelente,
Notable, Adecuado y Suficiente) para cada uno de los factores o rasgos de evaluacion
(rendimiento, calidad en el trabajo, conocimiento del mismo, iniciativa, etc), en este
intento se mencionaban las tareas que debiera cubrir un trabajador con un puesto
determinado de acuerdo con la cédula de identificacién de puestos, esta nocion fue
sometida a la consideracién del area comrespandiente de la DGNSA y no tuvo soporte
debido a las presiones sindicales. Sin embargo en el anexc 4 de este trabajo se
muestra un ejemplo de esta labor a fin de que en el futuro se le hagan las correcciones
necesarias y sea utilizada, en la medida de lo posible.

En cuanto a la implementacion del programa EDPAC vemos que en sus
aplicaciones iniciales los secretarios y jefes de unidad carecian de informacion
suficiente del programa, éste fue visto en la practica como una tarea mas a cumplir,
como un exceso de trabajo pues implicaba la evaluacién del personal de confianza, asi
que simplemente se optd por lo que menos trabajo representaba y era asignar altas
calificaciones indiscriminadamente al personal de confianza. Esto ademas estaba
ampliamente justificado ya que en su etapa inicial el programa definia su objetivo
sesgado al “buen” desempefio de los trabajadores, en lugar de sdlo centrarse en la
conducta laboral sin poner de relieve el buen o mal desempeiio de los trabajadores.

Como se mencioné en el capitulo V donde se revisé el programa EDPAC, estos
resultados frajeron como consecuencia que se obligara a la distribucion de puntos de
manera forzada, esto trajo mucho malestar por parte de los secretarios y jefes de
unidad ya que a los empleados de conflanza se les pide que realicen un sin fin de
labores que en la practica no realizan los trabajadores de base y para éstos no habia
traba alguna para que accedieran al nivel E del bono ECE, en la practica se dan casos
en los que en una sola dependencia todos los trabajadores de base obtienen el nivel E,
es decir, todos son excelentes y sin embargo en los hechos vemos que son
dependencias sucias, cuyos jardines estan descuidados, que su vigilancia es mediocre,
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que las secretarias no realizan sus labores con eficiencia y sin embargo todos son
calificados con la evaluacién mas altla. La DGNSA quiso evitar conflictos con los
secretarios y jefes de unidad y en lugar de obligar a una distribucién forzada de acuerdo
con 1a curva normal que es simétrica, otorgd una capacidad mayor para los bonos D y
E, tal como se ve en la grafica 2 del capitulo V.

La DGNSA también impuso el que se establecieran parametros o estandares
para la evaluacién a fuerza de obligar al jefe evaluador y al empleado a proponer
compromisos de trabajo, esto se vio mas que como una posibilidad de tener
herramientas de evaluacion y vincular el trabajo con los objetivos institucionales como
una carga de trabajo, ademas que a! tener solo un numero determinado de puntos
posibles a repartir provocd que en el caso de empleados que se esforzaron por
alcanzar los objetives o estdndares mencionades y que no accedlan al bono E de
excelencia, se desmotivaran y no quisieran participar mas en el programa EDPAC asli
que el beneficic de ser reconocidos por su estabilidad en e! desempefio no se alcanzo.
En la practica vemos que el establecimiento de metas a corto plazo se ha dilvido para
dar paso al sobresueldo, y las metas a largo plazo simplemente no se contemplan; por
lo que vemos que €l objetivo del EDPAC por propiciar un involucramiento entre jefes y
subordinados en la planeacién y mejoramiento del trabajo cotidiano no se ha cumplido.

Considerando estos problemas de las primeras etapas de implementacién, la
DGNSA organizé talleres para los secretarios y jefes de unidad para que conocieran los
primeros resultados y fueran ellos los portavoces de las mejorias al programa y de la
nueva cédula de evaluacion, sin embargo en una enorme cantidad de casos, se vio
que los secretarios sélo acudieron a los talleres y deiaron que las cosas se siguieran
haciendo de la misma manera y sélo se limitaban a rectificar o ratificar las evaluaciones
para ajustarias a los puntos que tenian disponibles en la dependencia. Es decir, que la
capacitacién dada a los niveles jerdrquicos superiores no llegd a los jefes de personal ni
a los jefes evaluadores de las dependencias. Esto trajo como consecuencia que los
jefes evaluadores y los trabajadores evaluados comenzaron a quejarse por no recibir
los estimulos economicos de acuerdo con lo que ellos habian calificado, por lo que se
tuvieron que buscar altemativas para explicar esta situacibn y se suscitaron los
fenamenos referidos al final del capitulo V. Finalmente se tuvo que buscar salida a
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estos conflictos y una manera de resoiverlos fue permitir que se usaran ios ingresos
extraordinarios de la dependencia para el pago de! excedente por la asignacion de
niveles de bono mas alld del presupuesto asignado. Ahora hay una ventaja para las
dependencias que cuentan con ingresos exiraordinarios, quienes actualmente
nuevamente ya tienen una tendencia similar a la del programa ECE en el que se ve una
mayoria abrumadora de niveles E comparada con una inexistencia o minoria de niveles
A o B; pero el conflicto persiste para las dependencias que no cuentan coh ingresos
extraordinarios.

Como sea, es importante recalcar que antes de iniciar un programa de
evaluacion al desempefio se deben tomar en consideracién los tiempos que se tienen
para capacitar al personal que va a aplicar el programa, y es basico que se comprendan
los objetivos de dicho programa y se hagan los talleres necesarios con la poblacion a fin
de asegurarse que se ha comprendido la forma de operar del programa y la manera de
evaluar objetivamente. De lo contrario se pueden caer en los errores que la evaluacion
det desempeno pretende evitar, mucho se manejé en los talleres de capacitacion que el
programa EDPAC no era un debate entre adversarios, ni una charla de tipo social ni
tampoco era una oportunidad de resarcir agravios; sin embargo ain cuando en el
desarrollo de ia evaluacidn se planteaban a priori los cobjetivos a cubrir y se tenian
claras las expectativas a cumplir por parte de los trabajadores evaluados, se dio el
hecho de que al finat del periodo no alcanzaban los puntos para asignaries niveles E o
D a los trabajadores que cumplieron con estos objetivos y dadas las restricciones
presupuestales no se les asignaron bonos superiores y eso trajo las consecuencias que
se han mencionado.

A fin de facilitar el intercambio en la fase de retroalimentacion al trabajador y de
tener datos objetivas que orientaran la ratificacion o rectificacion del beno, se solicitd a
los jefes evaluadores que llevaran un registro de incidentes criticos, es decir que los
jefes evaluadores deberian llevar una biticora con las actuaciones relevantes de los
evaluados, y anotar la descripcidn de los eventos negativos o positivos, sin embargo en
la practica esto se vio como una carga de trabajo adicional para los jefes y no se le
considerd utilidad porque en la mayoria de los casos no se hacia caso de las

calificaciones asignadas por ellos; y tampoco fue de apoyo en el momento de
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proporcionar retroalimentacion al trabajador, pues los registros negativos funcionaban
para explicar e! no haber alcanzado el nivel E o D de! bono, pero en los casos en que
no habia registros negativos y aun asi por insuficiencia presupuestal no era asignado el
bono, estos registros no tuvieron utilidad, aun cuando se considerara una ponderacion
de! impacto o consecuencias de las acciones del trabajador; al final se le explicaba al
trabajador que el jefe evaluador habia otorgado tal o cual nivel del bono en funcion del
trabajo del empleado y que la secretaria o unidad administrativa lo habia modificado,
endosando el problema a ia secretaria o jefatura de unidad. Asi que los jefes
evaluadores dejaron de evaluar para argumentar al secretario o jefe de unidad que
mejor ellos asignaran de principio los niveles de los bonos y se evitaran el problema de
rectificar o ratificar una calificacion que ellos asignaban por conocer el trabajo de los
evaluados. '

Se sugirié por parte de la DGNSA que para las entrevistas de retroalimentacion
los propios trabajadores llevaran su registro de incidentes criticos, lo que ocasiond mas
fricciones, toda vez que en infinidad de ocasiones los evaluados llevaban registros de
sus actividades cotidianas, no de actuaciones extraordinarias; este registro personal no
tuvo una funcionalidad adecuada debido a que la opinidn del trabajador administrativa
no es tomada en cuenta, toda vez que !a instancia que asigna la calificacion y el nivel
de bono definitivo y resuelve casos de conflicto es el Comité de Evaluacién que poco o
nada puede hacer si tiene presiones jerarquicas y presupuestales para asignar el bono.
Asi que durante estas sesiones de retroalimentacion en lugar de medirse el desempeiio
del trabajador con respecto a las metas y normas establecidas y de reconocer los
puntos positivos de la actuacion del trabajador o proponer correcciones de los
negativos; lo que se hacla era explicar las nuevas politicas restrictivas del programa y
en lugar de establecer metas para el siguiente periodo de evaluacion 1o que se hacia
era explicar de qué manera se iba a rotar la asignacion de los niveles de bono entre el
personal de fa dependencia.

Por todo lo que hemos visto es que se hace necesario que el psicologo participe
contundentemente en la estructuracién de programas de evaluacion al desempefio, y
que con argumentos objetivos y claros defienda las evaluaciones confiables y validas,
El pape! de este profesional en la administracion de recursos humanos cada vez gana
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mejores lugares, pero es a base de trabajo que lograra mayor credibilidad en este
ambito: sdlo de esa manera se lograra que las reformas y reestructuraciones en ios
programas de evaluacion obedezcan a los resultados obtenidos en diferentes etapas de
implementacién de los mismos y no se deban al cambio de autoridades en las
organizaciones.



107

REFERENCIAS

- Arias, G. F. (Coordinador). Administracion de recursos humanos. México, Trillas, 1879,
Biblioteca de ciencias de la administracién, 62. Edicién, 1990,

- Arias, G. F. [ntroduccién a la técnica de investigacion en ciencias de la administracion y el
comportamiento. México, Trillas, 1984,

- Banfi M. H. La contratacion y la capacitacion dentro de la industria del vestido. TESIS,
Meéxico, UNAM, 1991.81

- Bennet, C. L. (1958) Manual de descripciones de puestos ejecutivos. México, Cia. Editorial
continental, 3% Edicion, 1978.

- Betancourt, R. S. La administracién de personal y su aplicacion prdctica en la empresa
moderna. México, CECSA, 1978.

- Blanchard, H.K. y Hersey, P. Administracion y comportamiento. México, edit. Técnica,
1972.

- Carrillo, L. R. Metodologia y administracién. México, Limusa, 1982,

- Chiavenato (1983). Administracién de recursos humanos. México, Mac Graw Hili, 2°.

Edicidn, 1990.

- Craig, R. L. y Bittel, L. R. (Compiladores). Manual de entrenamiento y desarrollo de

personal. México, Diana, 1987. Asociacion americana para entrenamiento y desarrollo

ASTD).

S DGE)LU Direccion General de Estudios de Legislacion Universitaria. Legislacion

Universitaria: 50 afios Ley Orgdnica. México, UNAM, 1995,

- DGP Direccion General de Personal. Programa de Estimulo al Desempefio del Personal

Administrativo de Confianza de la UNAM. México, UNAM, Marzo 1996.

- DGNSA Direccidn General de Normatividad y Sistemas Administrativos. Curso taller:

Elementos para la aplicacién del programa EDPAC. México, UNAM, Agosto 1997,

- Grados, J. A., Beutelspacher, O. y Castro, M. A. (1980} Calificacion de méritos:
Evaluacion de la condueta laboral. México, Trillas, 3. Edicion, 1990.

- Hay, A. Manual de andlisis y descripcion de puestos. México, Trillas, 1980.

- Hurlado, J. M. y Oropeza, J. O. Valuacion de puestos y salarios. México, Ediciones DAC,
1988.

- Katz, D. Y Kahan, R. Psicologia social de las organizaciones. México, Trillas, 1986.

- Lanham, E. Valuacion de puestos. México,. CECSA, 13ava. Edicion, 1980.

- Littlefield, C, L. Organizacion de oficinas. México, Fondo de Cultura Econémica, 1960.

- Lucas, O. R. Técnicas de direccicn de personal. México, Limusa, 1975

- Lytle, C. W. Job evaluations methods. New Jersey, The Ronald Press Cia. 960.

- Mc Farland, D. Administracién de personal. México, F.C.E., 1989.

- Marroquin, Q. J. Capacitacién a rrabajadores. México, Gemika, 1978.

- Mc Beath, G. Organizacion y planeacidn de recursos humanos. México, Logos Consorcio
Editorial, 1976.

- Mc Quaing, Y. J. Cémo motivar a la gente. México, Logos Consorcio Editorial, 1987

- Munich, G. Y Garcia, M. Fundamentos de la administracion. México, Trillas, 3®. Edicidn,
1985.

- Pena, B. M. Direccién de personal: Organizacién y técnicas. Coleccion ESADE.
Barcelona, Editorial hispano eurcpea, 1977.

- Reyes, P. A. Administracion de empresas. México, Limusa, 1987.

- Reyes, P. A. Administracién de personal. México, Limusa, 1989.



108

- Reyes, P. A. El andlisis de puestos. México, Limusa, 1975.

- Rivera, S. R. Estructura y elaboracion de pruebas para seleccion de personal. México,
Limusa, 1978,

- Siliceo, A. Capacitacion y desarrollo de personal. México, Limusa, 1978,

- Strauss y Sayles. Personal: Problemas humanos de la administracién. México, Prentice
Hall, 1989

- Tena, M. A. Aspectos técnicos y pricticos de capacitacién y adiestramiento. México,
CECSA, 1985,

- Tiffin, J. y Mc Cormick, E. J. Psicologia industrial. México, Diana, 1986.

- Werther, W. J. y Davis, K. Administracion de personal y recursos humanos. México, Mc
Graw Hili, 1988,



108

ANEXO 1
Cédula de Evaluacion de
Calidad y Eficiencia en el
Trabajo
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ANEXO 2
Cédula de Evaluacion de
Cstimulos al Desempeiio
del Personal
Administrativo de
Confianza (EDPAC)




ESTIMULOS AL DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE CONFIANZA [EDPAC]

GEDULA DE EVALUACION

PERIODO DE EVALUACION: FOLIO:
DATOS DEL TRABAJADOR
AMLUOG PATERNG: APLLUTD MATIAND. OMSRE ArC;
BEPINDRNC: SURDLMNOENCIA: CLAVE DD
T AALR D ADSCIFCION: FALTD: FUNTAJE TOTAL: NIVEL:
INSTRUCTIVO DE LLENADO L :
EL EVALUADGR (JEFE INMEDIATO DEL TRABAJADOR], debard anctar: 2 £n los tecuadras de “PUNTAJE PONDERADO® v "PUNTAJE TQTAL®, ol

Puntaje qua tesulta da apBosr ey farmutes Incticades.
1 Enh r.ohmnl ‘EVALUADOR' con una "X", el grodu que Ml dlmibc

o d dsl ", 4l como la erg! 4 En o! recuadio de "PUNTAJE TOTAL® ls cantided gue $& obluve en los
0 Caso da sa Insuliciants ol sspacio, Tavor de snotela en hoi: anaxa. Incisas "X o “Z°. Si Is cafificacion ea igust o superior & 96, e deberk
motar la di an & espacio de obsevicionas,

EL JEFE DEL EVALUADGR, deberd anotar;
COMITE DE EVALUACION, deberd snotar:
2 En lok mecuadios de "PUNTAJE", o nivnaro de puntos qus corrmpende »
cada grado de dessmpelc del Uabsjador. de scumde & la #3cals de 5 En of espacic oe “NIVEL®, Is ltrs que cormespends st bono, de scuerda » la
puntuscitn. calificacion cbtenids (en cxso du sar rectificada por el Comitd, lndicar en ol

aspacio de nbaarvaci wl sl .
€ m.n_ns Pumu.\a e
FACTORES Y GRADOS BASICOS M e
(DE APLICACION GENERAL) s 3 , : —
F LI B I ] » . T 1. w -
-]
Al CALIDAD 5 [ araumentacion: o i

{REALIZA SU TRABAJO SIN ERRORES?

I. FRAECUENTEMENTE COMETE ERRORES EN 5U TRABAJD.

l. REGULARMENTE COMETE ERROAES EN 5U TRAQAJD.

W. EVENTUALMENTE COMETE ERRORES EN SU TRABAJO.

V. STEMPRE REALIZA EL TAABAJD SIN ERRORES.

‘ Bl CANTIDAD - ARGUMENTACKIN: UTTAR
(REALIZA EN SU TOTALIDAD EL VOLUMEN OE PRODUCTOS O SERVICIOS REQUERIDOS?

1. CAS! NUNCA CONGLUYE EL VOLUMEN DE TRABAJGD SOUCITADD.

H. REGULARMENTE CONCLUYE €L YOLUMEN O TRARAID SOUCITADO.

m. CASHSEMPRE CONCLUYE EL VOLUMEN DE TRABAJO SOLIC*TADO.

. SIEMPAE AEALIZA EL TRABAJD QUE SE LE ASIGNA E INCLUSIVE MAS DE LO SCUCITADO.

€} OPORTUNIDAD ARGUMENTACIGN: PUTAR
JREALIZA SU TRABAJO EN EL TIEMPO ESTABLECIDO?

I CASI NUNCA ENTREGA SU TRABAJO EN EL TIEMPO ESTABLECIDO.

4. REGULARMENTE ENTREGA SU TRABAJO EN EL TIEMPQ ESTABLECIDO.

1. CASISIEMPRE ENTREGA SU TRABAJD EN EL TiEMM) ESTABLECIDD
Iv. SIEMPRE REALIZA SU TRABAJO EN EL TIEMPD ESTABLECIDOD E INCLUSIVE ANTES DE LD
SOLICITADG, F)

DI DISPOSICION . ARGUMENTACIGN: FUNTAR i
(MUESTRA INTERES PARA REALIZAR O COLABODRAR EN TRABAJOS ADICICNALES REQUERTDOS
POR LA DEPENDENCIA, INCLUYENDO SITUACIONES EXTRAGROINARIAS DE SERVICID, LUGAR Y

TIEMPO?

1. CASI NUNCA MUESTRA INTERES PARA AEAUZAR 0 COLABORAR EN TRABAJOS ADICIONALES.
fl. REGULARMENTE MUESTRA INTERES PARA REALZAR O COLABQAAR EN TRABAJOS ADICIONALES.
m. CASI SIEMPRE MUESTRA INTERES FARA REALIZAR O COLABORAR EN TAABAJOS ADICIONALES.
v_ SIEMPR TRA INTERES PARA REALIZAR BORAR EN TRADA, ADICIONA

¥} PUNTAJE PONDERADO %
SUMA DE{A. B.CyDIn2.2




] ESCALA, DE PURTUACIIN ) oy
FACTORES ¥ GRADUS BASICOS 1| mas. SRR WS GRIs | e
s \ » - v
IDE APLICACION GENERAL} H : Lo
L] 1 H H 1 . L3 L] 7 L] . "W
o
E] INICIATIVA H ARBUMENTACION: FUnTAA
(PROPONE 0 REALIZA TRABAJOS POR DECISION BROPIA, QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO
DE METAS ¥/Q SOLUCIGN OF PROBLEMAS?
1. CASI NUNCA PROPONE O REALIZA TRABAJOS PCA CECISION PROPIA.
1 QCASIONALMENTE PROPONE O REALIZA TRABASIS POR DECISION PROPIA.
M. REGULARMENTE PROPONE O REALIZA TAABAJOS POR DECISION PRCPIA
. CASI SIEMPRE PROPONE O REALIZA TRAGA S POR DECISION PROMA.
A W1 PUNTAJE PONDERADO (B2 1.2 100 » 4072 12

%) MUNTAJE TOTAL DE FACTORES BASICOS [V + W1

SELECCIONA EL CURSO DE ACCION MAS ADECUADO?

: ESCALA DE PUNT UACION s
FACTORES Y GRADOS COMPLEMENTARIOS V] mem TUSAN SR WA Iy
PARA EVALUAR A JEFES) L ' . - iy Fraaces
{ £ vl et et =
; 11 2 4 [ I 7 0 & 10
-]
F) LIDERAZGO Y SUPERVISION & | ARGUMENTACION: runtad o)
(CONDUCE AL PERSONAL HACIA EL LOGRD DMMLOS OBJETIVOS DE SU UNIDAD DE
TRABAJO?
I CA%IMUNCA LOGRA OUE EL PERSONAL A SU CARGDN ALCANCE LOS OBJETIVOS RE $U UNIDAD
DE TRABAJD.
I, REGULAAMENTE LOGRA QUE EL PERSONAL A SU CARGO ALEANCE LDS OBJETIVOS DE SUUNIGAD
OE TRABAJD,
. CASISEMPRE LOGRA QUE EL PERSONAL A 5U CASGORALCANCE LDS QRUETIVDS OF SU UNIDAD
DE TRABAJD.
V. SIEMPRE LOGRA OUE £L PERSONAL A U CARGD ALCANCE LOS QBJETIVDS DE SV UMIDAD DE
TRABAJD,
G) TOMA DE DECISIONES ARGUMENTACION: PUNTas )

1. FRECUENTEMENTE TOMA DECISIONES EQUIVOCADAS.

. REGULARMENTE TOMA DECISIONES EQUSVOCADAS.

. EVENTUALMENTE TOMA DECISTONES EQUIVOCADAS,

V. SIEMPRE TOMA DECISIONES ADECUADAS

¥} PUNTAJE PONDERADO DE FACTORES COMPLEMENTARIOS
. SUMADEIFyGIaS 3D x3 - YFD L

Z) PUNTAJE TOTAL DE JEFES (X + Y]+ 2

NOMBARE ¥ FIRMA

ELABORY IEVALUADOR) 23 RATIFICACIEN IJEFE DEL EVALUADOR]

RATIFICACION DEL COMITE (SECRETARIC)

DRSERVACIONES | ARGUENTACION PARA LOS NIVELES DE EXCELENCIA {JEFE DEL EVALUADORY

MOTA: E5TE DOCUMENTO DEBERA SEA REQUISITADO A MEEUNA O LETRA DE MOLDE, SERA CANCELADD I PRESENTA TATHADVRAS, BOAKADURAS Q £




1 L4 T WSNIMIL

SYHNYANIHNG O SYENOYHIY) YINISING IS COVIIINYD YEIS FLNIIONOLSINNOD SYLNY.LENT
SV MM OOYWELE A 300N 3T YILIT O ¥NINDYM ¥ OOYNZ11 M55 YEi83d OLNIMNDS0 31SI 10N

TR WAL ISt LORIT S Y
RABHN 1Y N¥ | A AV ¥ ALY SLT1OPIOL [NY YXENALSO ONOR 330 'ELUN 1 M vivRYL TV NYFIMHAL 01

830 HOGVIVEVIL TR0 C1vIaaNI 3431) HOO¥NIVAI TR

NQIDYNTY A8 BO RLIMCD
T30 NIWV10K] TV BORMLEOd

4 Y IVE VAL T KOO IVZHVY IV ONOR I L TIATN. T SOOYTIVAS T30 B3 1V Vo s

TNQLIY AL TYE SMOL VAN 0 OL XIS

4N RV OMIND UMD TN VOY NALTFE A 0 OBV W} RONGE 301 (VI BMINCRRRT 1Y A WENILEO
NOLIY NALIY.) ¥ 1Y OO0V S0 ONOR TV VONOUINOD 200 VLT V1 TIAING S0 0DV T NLNVLONY.

IR0 ‘NQLYTIYAS 30 NGO T
ARVY N HS

© 030 SEREONT TE N COOANLRD AS AND CIVIILNYS V1 L TVLOL NOYIHMYIL NIV E0 T N4 AVLONY 4
RV H NI SY TR SY IRV ALY

M ANEVE AN IVLOL NOIIYOLITYIL A VOYEIONOS NOLIVIUTTYI. #01 HM 1YL 3 40 1 N HYMLITEN g

ol . L I 3 *

£ v « oz
[ [ UL 11
Al L1 n 1
e e ovam cxwmen
AfhrERA N Rt 1L O S Chnli i ATIVRPELH

SNOL WY RAT IV M0 VI 6 LN NS V1 ¥ OMEANY 30 MvivR YL T ONLIn Sk
ACHOXEYHE YOIV, ¥ VCINOEDIRO, ) AND COCIMNN T NOLVILTT VI, 3 SNV SN RVIONY S

VEa3a WOAVIVAD 130 3618
TEINY VAT YLS #5400 OO TH COYEORVE YAVH WRIvivEYLL T ANDAV LMD H
VU3NIC VALLYRLSININOY QYAIND Y1 30 3581 G OAU YILLSINIHOY ONVITIO T3

AWV, 1S N VY NYEECE 4D _BIRTAS ¥ SO0V SY 1M
SV LAVEOIIN ¥ SOUTRISY. STEHNDY B00YIVEYILL 1V NOLVIMIATIVORIZN. (RMIVALFHHN T4 N WYLDNY f
Wiyl
AT ONDIRAGHT T4 Y0000 OGP 400 VG T4 S00¥TTY AT, YNRIIIEY V1A X WN MO Y. Y 2
CNINYIUVAS YA 38 A0 DOORCLE T4 SOOLLIEY SALNIO DN
MY ONISIARL T4 AR R W INYRROL WY T YA TR el T NOD RWIVONIVA & WOWIvIVRYLL ' b
sa N LMV S LN EREYIATD NI PR SO UTRYE YL, MTE Y PN L Nd VI VAL ¥ v v 7y

iR (BOOVEVEVILL 130 01 vITIIeH) 30 soavnivaa @

NQIDVATVYALR 3A VINAjO
WZNVIINGLY () OALIVHIMNIKIY TVNONIT 140 ONINAEIE TV 50 10 151 A

N T I T T =~ mammm

Egg.ﬂ-g

VIR & IERRRON

AL A THEPION

“m!.z.: VAR #OOV IVEYHL T <ﬂ4m @5331@




115

ANEXO 3
Registro de Incidentes
Criticos
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ANEXO 4
Escala de Resultados
Esperados para la
Cvaluacion Individual
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