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CAPITULO 1

NTECEDENTES TECN!CAS Y DESARROLLO -
'DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS



ANTECEDFNTES DEL DEPAPTAN\ENTO
‘DE RECUR%OS HUMANOS

ones o trabajo con dindmicas.y todo- (xc,mxmsh

probable que continuardén co mlmu‘du,

“-Es necesaric pura ing
manos, predocir oy g

'e:(pf;rierlcms delon sistomos antigguos,
: Por lo anterior, hagaomos un poce de historia, enfocgda a o funcién
de los recurses humanos.
Duranie Ta época primitiva el hombre subsistio mediante o coza
¥y recoleccion de frutos sin existir una lineo que separase o patrones de
4 trabajadores, su och:n%mcicm de trubajo estaba bosada en o coope-
"rqc:on de fedos los mizmbros que ‘pertenecian « los pequefios clanes
Jorfribus, Hevimdone o cabo en crupo
Lasespeciolizacién no era fundomental, pero si exishia olguna, ba-
Ssada en los sexos.

Las tribus oo danes weranjon peqUenos que no e necesario una
estruciura. formal de comunicac

n, lo hacian personaimente.

La autoridad estaba on mones de los andanas vy de aquellos que
tealizabian alguna procza fisica, aportundo expericndas v supervisando
el trabaje realizudo,

S Dentro de los gropes de Yrabaopa dos potriareas, hombres o mujeres,
fenfun o autondad referenie o In tomo de decisiones.

Al descubrir fo agricultora 'y o pesco el hombre se vuelve seden-
tario y.con &l transcurso del tiempo v al especializurse se modifican
las: relaciones de trabajo existentes, naciendo fa primeca gran difes
rencia entre trabajudores, patrones y gobierno, surgienclo-la - propiedad
privaday credind

7

una close de individuos, propietarios de los medios
de produccion vy do la fuerzo de trobajo, anareciendo el asclavisme.
Durante

o época, fus rele

ciones de. trabajo se basalan en que
fos propietarios ran los amos v los trabajadéres eran e

laves, siendo
éstos un bien-mueble propiedacd personal de su dueno.

£l trabajo realizade por los asclavos abareaba una amplia game,
desde tareas menores, basia ba re

ponsabilidad espedolizada de artes
oficios v del servicio militar,

dafsercushta“de ello, pues han cambiade, estén cmbiando y ‘s muy

wementor o produitividad e !os rocursos hus
nas cambiantes el {Hfuro, “examinando s




Mas tarde, tas relaciones de trabajo sufren ung modificacién cuando
se inicia - la-desaparicidon de la esclavitud, transformando o los escla-
vos .en ciervos, gozando éstos de una posicion mas {avorable, pues
su-estatus en el nuevo sistema les daba derecho a cinrtos privilegios.

Su.trabujo ers medido en cuanto o la cantidad. del produdto que
debian entregar al seior feudal v de su posible servicio militar, desde
que nacian los siervos sdlo poadian ser os50, los niveles sociales eran
pocos. Al nasa de los anos s¢ desarrolla un creciente grupo de artesanos
o artifices especiahizados, quienes mas tarde se convierten en trabajo-

_dores independientes, teniendo mayor posihilidad de tomar decisiones

personales, modificdindose las reluciones ohrero-patienales, éstas sufren
unainnovacion con la creacion del sistema de oficios, donde los arte-
sanos podion subir de categoriar de tabajoadores o patrones.

desarrollaron madios
de vender lo gue produciun, en vez de ulguilar sus servicios, creando

Este cambio s¢ origind cuande las arfesanes

talleres v salas de venta en sus casas,

Los oficiales {jomaleras) gozaban de una posicién definida aunque
secundaria, en la que los muestros impedion que subieron ol rango de
maestro, originando el nucimiento de gremios oficiales, que era una
organizacion que protegic sus inlereses, gunque existion requisitos para

'

pertenecer a ellos, inicidndose en forma primitiva lo que dhora 36 co-
noce como sindicatos,

Con o revolucidn industinal en Inglaterra, se trasladd o produccion
de los antiguos fallerus coseros a las fabricas. £ vapor y lo fuerza

hidraulica substituye el esfuerzo v lo energic humand para satisfacer:

la produccidn que se requeria.

Estu, junto con la acumvlacion de capitales modifican las relaciones
de trabajo existentes, originanda el capitalismo.

El copitalista, ante la posibilidad de obtener mds uiilidades con el
ahorro de procluccion por las mdguinas perfeccionadas, amplia los ta-
Hleres ¢ instala eouip

sénicas, en lugar de repartir
la produccién en lugores pequeios, aeando las fdbricas y ofreciendo

sy herramientus me

empleos, originande que el trabajador del taller se convierte en obrero.,
La fuerza de trabajo se transforma en mocanda, adquiriéndese en
el mercado de trabajo como cualguier producio v pugdndose un precio
por ella.
En los nueves establecim

tos {ta o fabricas), el potrdn podia
ser un individuo @ un grupo de individuos con’ cupital, que contrataba
y pagaba salarfos a los obreres que confribuyercn con su esfuerzo a
su incremento, surgiendo una nueva clase

de trabajadores que repre-
sentaban los intereses de los patrones, dirigiende la lubor de los obre-
ros, redudendo usi o relacidn y comunicacion entre patidn y olrero.
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A partir de ‘ello surge la administracién y sus téenicas, procurando
su- perfeccidn a través del tiempo,

Lus relaciones obrero-patronales continlan cambidndo, los progresos
tecnoldgicos crean nuevas eportunideades. que requieren individuos con
mejor experiencia y educacion, el éxito estard en funcién de la visién
y comprension que los administraclores de los recursos humanos posean
o adquieran, siendo probablemente la mayor responsabilidad para los
especialistas del drea.

SITUACION EN MEXICO

1. Epoca colonial: Cuando los espaiioles conquistaron la Gran Tech-
notitlan, importan los conceptos europcos de trabajo y esclavitud,
credndose encomiendas, transformando a los indigenas en cristianos,
ensefidindoles las costumbres y lengua espaiolas, explotindolos y
considerandolos como animales, déandoles oportunidad de participar sélo
en algunas actividades, los negros y mulatos no tenion derecho a los
gremios y el Unico oficio que podian desempefiar era el de curtidores
de cuero, por lo que Felipe |, en 1953, dispone que los salarios deben
ser justos, el trihajo voluntario y la jornada diaria debe ser de ocho
horas, regulando las relaciones de trubojo.

En 1852, estalla la primera huelga en América, por misicos y can-
tores de la Catedral, al reducirseles ¢l sueldo, éstos dejan de asistir y
el Arzobispo pide al Cabildoe, reconsideren su actitud.

2. Independencia: forelos, en la Constitucion de Apatzingén, pro-
clama que cada persona puede dedicarse ol oficio que quiera, des-
apureciendo el monopolio de los gremios, por ello, para proteger el
comercic espafiol, se prohibe la fabricacién de ciertos aticulos; el 19
de octubre de 1810 Hidalgo, en la ciudad de Morelia, anula la escla-
vitud, castigundo con pena de muerte al que la ejerza.

3. Reforma: [n 1847, México pierde la mitad de su territorio, que-
dando sélo en una parte fuentes primarias de trabajo como: la agri-
cultura, mineria y artesania, siendo la industria raquitica yo que sélo
existion sesenta empresas manufactureras de tejidos, donde laboraban
once mil obreros sin ninguna garantio ni proteccidn vy existiendo una
gran explotacion,

4. Porfirismo: Con Porfirio Diuz en el poder {1877-1911) lu inver-
sién extranjera se acrecenta con el fin de gear empresas, fomentando
las fuentes de trabajo v lo inmigracion de téenicos extranjeros, creando
una dependencia econdmicu y técnica,

Con lu huelgo de Cananea y Rio Blanco, anferiores o la Revolucién
Mexicana, entre 1880 y 1900, se exigia un sistema de sularios justos,
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reduccién en'las horas de trabaje, libertad sindical, eliminacién de lds
tiendas de raya, obtencién: de indemnizacion par occidentes v enfer-
medades  profesionales y tiato mas humano en el tabajo, peticiones
que sirvieron de basg para la Constitucion de 1917, que en su articulo
123, dig erigen a la legisiac

2 del brabajo, tenisnda como contenido
disposiciones cuye cumplimiento hace necesario o o empre

a, o uti-
lizacidn dae féenicas modernas de administracion y o eliminacion- de
improvisaciones, siendo limitadas y complejos o medida que o indus:

triglizacidn avanza y enfe cuando {os crisis “econdémicas. da

los dltimos afos del P 5 numeroses despidos y descenso

del nivel dz vida de los trabojos

s Epoca Past-Revolucionaria:  Fry asta ctapa don Venustiono: Ca-

Lreanzor reprime movimientos de hualgas, enfrentéindese o Aliarg Obres-

gOﬂ, (]UH’:‘.’T & Convierie oo promo

lismo, asi mismo Emi-

51108,
A partir de 1938, México tema upa madures

Hiano Zapata logra dar justicia @ los campes

laboral, aprobéndose;
as organizacionss populares: TN v QML institucionalizandose

! g dputares: CN.C v CTLML, institucionalizandose el
movimiento patrenal e

Nacienales do Empresarios v _rea-

“lizdndose fa Carta de lus s, :
Con ello se pretende garantizar Jos intereses de obrerog vy pétroiies,”
teniendo como punto de partida ko Censtitucion 'y o ideologia reve-
Hucionaria. o
Por iniciacion de la sequnda guerra mu.".t:)ic.L fv\éxico se’convierte
en uno de los o8 da toxtiles
incrementando su industia
6. Epoca actual: Al

principaies praductor

~

co se encuentrn anite un problema, pues el
crecimiento dermografico no osta en relacidn con el incremento del pro-
ducto inferno, siendo metive de un desarrollo econdmico  deficinnte,;
creando @ su vez problemas de fipo sooiel v opolitico, no existiendo
suficiente mercadlo de trabajo, por fo que tens que incrs

[ :maniar fuentes
de productividad, aprovechando eficientemante esu fueiza de trabajo
por medio de ki capacitacidn y utilizacion dptima de recurses 1éenicos,
maferiaies y financiere

soi ello el administrader de recursos humanos
fiere un papel muy importanie en ol aprovechomiento de éstas v el
logro-de sus objetivos : : )

1.1.1. Estructura, concepto e importancia del
area de Recursos Humanos

El individuo es considerado come parte importants v esencial de la

organizacion, por lo que se te debe dar imporfancia y un reconocmiento
justo para su completa realizacion,

16
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Para Hlevarla o cabo se hace necesario, la utifizacién y desarrollo
de la administracién de programas, politicas y procedimientos que con-
duzcan a una estucturn ddministrativa eficiente, aprovechando los re-
cursos particulares ce cuda vno de sus miembros como: habilidades,
aptitudes, experiencias, conocimiontos o intereses, en su beneficio y en
el de la organizacion, constituyendo o administracion de recursos hy-
manos. ‘
~=Se-menciona el ténning recursos humanos, porque cada ser racional
posee ciertas cualidades o defectos que lo distinguen de os demnds, asi,
Juna persona puede ser mas inteligente que ofra, pero menos hdabil, o
poseer mas criterio; fodo ello forma su recurse o copital que fo hace

valer méas en el inercado de trubajo.

Por ello, dice Marx: 1ode hombye ws un capilalista, pues invierte
dinero. en conacimientos, hobilidades o experiericias, formandose un
“valor propio que

& convertied o5 en o oferta

snomercancid ol ser pues

ydemanda de trabuje, obtenionds un precio por ella,

Debido ol progrese de la dendo v al conodimienie del comporta-
miento del ente humano en sy centro de trabajo, die princpie a mdlti-
“ples problemas o ios que actuulmente se.enfrenta el profesionista del

drea, Para solucionarlos cren téenicas como: reclutamiento Yy seleccién,
~andlisis vy valuacién de puestos, calificacidn y evaluacidn del trabajo,
etestera.

Mo’ aetuando eniouna arbittaria ni ocupnndc puestos Con Personds
no adecuadas a sus necesidades, desarrollar téenicas de seguridad in-
dustrial o mayores conocimientos de legislacion laboral, utilizando me-
jor sus recursos humanos ohiteniendo mayor productividad, neutralizan-
do dos costos en los que incurre la empresa como: maguinaria, equipo,
matericss primas vy salarios,

En consecuencia los directivos v administradores se han interesado
cada vez mds en el aspecto Administracidon de Recursos Humanos y
han deferminade que o5 esencinl para el progreso del trobajoador, de
la organizacién y del pais:

o) Se beneficia el trabajader, porque al poseer un recurso {expe-
riencia, conocimientos, habilidades, eic, puede obtenar mayores. in-
gresos en el mercade de trabaje, traduciéndose en mejores niveles de
vida, obtentends mayores satisfuccionss personales, desarrollando una
salud mental of oblener un nival de status mds elevedo en la sociedad
y el reconcai

nto de sus miembros,

b) La erganizacion se benelico porque va o aprovachar mejor los

recurses de sus miembros por medio de las experiencias y conocimientos
que posean, mejorando sus técnicos y parmiliéndole alcanzar objetivos
eficientos en tiempos mds cortos y con melas mds econdmicas.




¢} El pafs se beneficio ol contar con mayor poder econémico de sus
habitantes incrementado por los ingresos del salario, pagando mayores
impuestos {1.5.P.T,, LM.S.S,, 1.88.5.T.E, etc), permitiendo crear ohras de
infraestructura, mejor educacidn, mayores servicios de salubridad y
aumentar las fuentes de trabajo.

Con mejores experiencias y conocimientos se puede crear una tec-
nologia propia, que impida la fuga de divisas ol extranjero y su im-
portacidn, incrementando lo productividad v la exportacion.

La adminisiracién de recursos humanos debe proporcionar la adqui-
sicién, desarrolfo, utilizacidn y mantenimiento de la fuerza de trabajo,
asi como la ejecucion de téenicas que ayuden a administrarias.

En el siguicnte tema se tratan las diferentes téenicas que realiza el
departamento encargade de ellas.

1.1.2. Técnicas del Departamento de
Recursos Humanos

Al entrar en vigor el articulo 123 de Ja Constitucién de 1917, se
iniciaba la regularizacién de lus funciones laborales, sirviendo de base
o o promulgacién posterior de la Ley Federal de Tiabajo, ocasionando
la utilizacion de téenicas mas modernos de administracién de recursos
humanos y eliminacién de improvisaciones. ‘

El rapido progreso de algunas empresas mexicanas fas hizo encon-
trarse con la necesidad de crear nuevos departamentos, division del
trabajo, funciones especializadas, ete., forméndose expertos en ellas.

Muchas de estas organizaciones progresistas adoptaron desde su
fundacidn ta funcidn de administracidn de recursos humanos, influidas
por carrientes extronjeras,

Entre lus actividades principales que desarrolla actualmente un
departamento de recursos humanos parg una completa realizacion del
hombre se encuentran: reclutarbienio y seleccién del personal, disciplina
en el centro de trabajo, coordinacidn de prestaciones ol personal, in-
duccion, motivacion, seguridad e higiene industrial, administracidn del
contrato colectivo, administracién de sueldos y salarios, eic.

Los cuales consideran al hombre como tal, quien debe ser respetado
y no convertido en instrumenio de trabajo, objeto de manipulacidn,
actitudes patemnalisios, o como ser explotado.

Con objeto de tener un puncrama general de estas funciones se
describen las téenicas en que se basan vy los objetivos que persiguen.

1. Reclutamiento y seleecion: Reclutamiento: consiste en buscar y
atraer personas capacitadus para cubrir fos vacantes que se presentan
en un momento cado.

18
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momento ¢n gie el nuevo trabajador es recibide para presentar su soli-
citud, proporciondandoele informacidn sobre la vacante hasta que es to-
1almente enterado de las funciones del puesto, conteniendo la inscripcion
en el LM.S.S., los fommutes de contrato individual asi como manual de
hienvenida donde se le propordona histeria de la erganizacidn, obje-
tivos, horas y dias e page, ar

culos que produce, servicios que pres-
ta, organizacion de la empresa, ubicacion del comedor, consultorio meé-
clico, prestaciones, reglomento internc de frabajo e informacién general,

5. Motivacién: Su fin es mejorar las actividades del personal; las
candiciones de trabaje v sus relaciones, cear una moral alia utilizande
métodos de recompensa o servicio parn tratar de influic en su conducta.

4. Capacitacidn y desarrollo: Do ol trabajador oportunidades para
desarrollor su capacidad o fin de que alcance los esténdares de ren-
dimicnto, lograndao sus objetives, asi come tambien oportunidad para
su desarrolle integral poare satislacer sus diferentes tipos de necesida-
des, otupande puestos supericies al estar mas calificados, )

La empresa puede aplicar un programa de capacitacién y desarrollo
por medio de la induccion vy cscuela general de la organizacién, utili-
zando peliculas, carteles, bansparencias, grabaciones, diagramas, pro-
yectores, cintas, pizoron, efc.

7. Seguridad ¢ higiene industrial: Desarrollo vy mantiene instala-
‘ciones y procediminnloy para provenic accidentes de rabajo y enferme-
dades profesionales, forienta i higiene fuera v dentro de la empresa
por medio de conacimienlos y téenicas dedicaclas a reconocer, evaluar
y confrolar aguellios factorss del ambiente, psicolégicas o tensionales
que provienen del frabajo v gue pucden causar deteriores o la salud.

Crea veglamentos de hig

ne vy sequridad conteniendo tus medidas
preventivas de control en focales y centros de frabajo como: ventilacidn,

iluminacién, agua potoble, acondicionamiento higienico, eliminacion de
basura, aguas neg

as, acdministracian del servicio médico y vigilancia.
8. Administracion del Contrato Colective: Su fin primordial es Hegar
a ocuerdos

on fos sindiralor leaaimente establecidos, satisfacer en la

mejor forma los miereses de los habajadores v < la organizacion.

La administracion faboial se concibe como un Taclor necesario para
relaciones taborales deben

v la forma mds amigable posible v realizar esfuerzos coor-

el progresc de todo empresa, por ello
efectuarse o

dinados para bennficie mutuo.
sable realizar el
conltrdfo colectivo entre U sindicato leguliments ostablecido -y los repre-

La tey Federal de Trabaio establece como indisy

senfantes de-la empresa, pora determinar os funciones y buases  por
las cuales se efeat
i
i

Por efle, es necesario pare tener una adecuada administracion de

uarG o trabojo.
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fecursos humanos, tener en cuenta que los sindicutos por medio de la
contratacidn colectiva von a acondicionario en forma importante y tras:
cendente.

Sobre los supervisores dascansa la mayor responsabilidod en o
administracién de! contrato calectivo, por ser éstos quienes tisren mayor
contacto con el trabajudor.

9. Administracién de sueldos y salarios: Se ho instituido dentro
de lo administracion de recursos humanos, la administracién de sueldos
y saldrios, con el fin de logror que la remuneracién del trabajador seq
justa y equitativa, de acuerde ol esfueczo, eliciencin, responsabilidad y
condiciones de traboje que se seafizo,

El administrador de reourses humanos utilize varias 1éenicos para
logrur este objetiva, entrie éstus so encuentran:

¢} Andlisis de puestos: Técnica que permite separar las civersas
partes integrantes del puesto con el fin de estudiarlas en forme inde-
pendiente, sirviendo pars darle valor al puesto, recutamiento v selec-
cion, capacitacion v desarrollo y para calificer o avaluar ol personal,

b} Valuocidn de puestos: Lo téonica tiene su fundamente legal en el
articulo 86 de jo L
en el puesto y en lu remuneracion del trabajador,

ual establace una igualdad

derad de Trobaje, of ¢

Para detenminor esta igualdad se realizo o valuocién de puestos
apoyada en ¢l andlisia del minmo, de
esfuerzo, esponsabilidad v condiciane

minando ol grada de habilidad,

; rabayo, et relacidn con ofros
puestos de la empresa, cxistienda varios mélodos para valvarlos como:

el de alinecamiente, comparacion factores, esculos o grodos prede-
terminados y ol méiodo de puntos,
¢} Encuesta regional de salarios: Conzisie en tccobar informacidn

sobre g remuneracién de un dreo dada de unas puestos determinados,

manejandolos estadisticamente, v obtener una linea de tendencia semes

jante o la formulada con nuestros datos particulures, compurdndelas

entre sty decidic si encuentra debojo o igual que el mecado de

trabaje donde o empresa se desenvueive,
Uno de las politicas que

siste en pugor salarios ligeramente mas alies que los pogos promedio

sstablecen en estas circunstancias con-

que se hagan en lo region o por lo mienas iguales, proparcionande o
{a empresa, de esta {orma, los trabojadores més: capacitados.
oot

El ndmero o tipo de organizaciones en que se habrén de realizer las

encuestos, dependerd mucho o rama industiial o del area en que
se trobaje, recopilundo informacidn por medio de cusstionarios, co.
rreo, etcéiera.

d} Colificacion de méritos y evaluacién de resultados: Por nedio
de estas téenicos se frate de medyy lo mds objetivamente 1o actuacin
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Sparte al campo del sefier

cy.otros, v en el desarrollo del esclavisme pasa o los metales:

‘sultados de o produccion @

no ‘propietarios, adquiriende al mismo tempo propiedud de la fuerza
de trabajo, inicidndose el esclavismo. ) )

Durante esta época, el amao, duefio de los medios de lubor y de
la fuerza de trubajo, se apropin de la produccidn, sin retribuic en nin.

5

sin existir una

guna forma al esclave, quien podia venderse o ¢

Iz

remuneracion del trabajo ealizadae:

El aumento del infercambio de productos y esclovos, “dio lugar-a
la aparicion de un equivalente universal de lus mercancias, que-al
final de la épaca primitiva.lo era en forma de ganado, pieles,. marfit:
hicrro,

cobre, oro vy plata,

Al paso de'los afies los escaves Tueron liberdndose poca o poco,
as como vender su propia pro-
duccién, apuredendo lou siervos y o iniciacion del feudalismo.

adquiriendo de su ome cierfos. privil

En esta época, of trahajo de los siervos era madido por los re-

y o forma de ganorse lo vida

estaba limilada, no pudiends superarse dungue produjeran mucho.
La finalidad. objstiva $

cionar renta al scior, que arrebuataba o los siervos o mas indispensable.

produc

fzudal consistia en propor-

La' renta variabo con ¢l Hempo, ¢l sierva ienia que dedicar gran
feudal, pagéndale en renta de- trabajo; al
elevarse lo productividad &l sefior feudal agrupe o produccion en su

haciendad, surgiendo G renfa en eEpecic mue se parciblo en conceptos:

de pago por ol use de la tera y de los instrumentes, propercionan-

doselos al sierve para que trabojase; en osta categoria, se incluye tam-

bién el puge por el uso de paste v otros te
por tas feudales,
En o épaco de
dinero como medio universal de
H

os comuncles, apropiados

v ul aparecer el

B34

fruscgue, ributes por el uso de la

tierra eran’ pagados con éste, formdandese la renta en dinero.

Con ello se lograba que varios siervos vivieran constuniemente de-
pendiendo del se
un fributo en es

ot teudal, rabajando en o hadenda y. pagdndoles

wcie o en dincro; sin embargo, otvos pudicron fograr

t
tener propiedades, liberdndose del yuge feudal, trabojande por 50

cuenta, formdandese trahajadoes de oficios, vendiendo sus urticulos en

el mercade y ob retiibucidn divecia’ por sU trabojo. Estordio

lugar o'la tormacion do centres wrbanos donde o compra v venfa oran

abundantes, convirigndoss los productes en mercancios.

Al sugir tos mercaderes, of artesane ya o vendid sy progucio en
el mercado, motivonds le acumulacién de capitales y puistame con usu-
ra, alguildndose o luerze da rabojo porg incrementar ol éapital, ini-

cidindhose asi gl capiledismie, .
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En'el sistema copitalisio el artesono deju sus talleres pora aborar
enlas fabricas, frunsforméndese en obrero y vendiendo su: fuerza de
trabajo “al capitalista, pagdndoiele’ un saforio yue era” la refribucian
por su-trabajo pora satisfacer sus necesidades, convirtiéndose en mer-
‘eancia,

‘Sin embargo, se puede senalar que si bien lo fuerzo de traboije
puede considerarse corno maercanciy, algunos criticos no estén de acuprdo
~en que se le tome como tal, pues el hombie posee dignidad que es
“inseparahle de 6l como en la enciclicn cundiagdsimo aho dol . Papa
Pio Xl que dice: "Bl trabiajo na es una vil mercancia, sing que es nocel
sario reconocer lu dignidad humana del trabajodor v por lo tanta no
puade venderse ni compro 1

- al moda de una merconcia cualquicra’,

Por elle, hay que fomar.en consider

cidn gue el salario representa
uno de los problemas morales mds imporantes, proporcionande - una

justicia al trabojedor por porte de Jo emprese, quien lo considera’ en

un concepte de igualdad respecto o su trobaio,

De esta forma, of salario debe alcanzar o cobrir ol susteito tanto

det trabajudor coma o dy su familie, proporcionindals educacién -y,

diversion, teniendo. ung femuneracion cue compla cen las necesidades o
ordindrias.

2.1 Diferenciacion de salario conforme a
T diferentes aspectos

it

buye ¢ trabajos pri«ycipohnen}e in-

a} Sueldo: Es con ol que s ren
telectuales v administrativos,

1) Sulurio: Se refribuye 0 rmhn‘o, téenicos, manuales y o mh
cados comprendiendo ol persaral sindicalizado, i
ol 1enming salario abarfeando fos: rios as-- =

En este estudio se

poctas pora unificar ol : S
Bl satario poi su capacidad econdimict se divide en: ;
a) Satario neminal: s ki cantidad de bienas que sé e retribuye al’
trabaiador por B ‘
). Saldrio veal: [
para udquinie bien
“ - Existiendn solario méxime que os proporcionado . por Iu cupucude
econdmica . de to smpresa y los funciones “del puesto.

Frerbyag

L*N

s o eopocidad coondmica Gue e§ frubaic‘.dor poses

<,

[RARVIV TS

El salario puede ser, también:
af Salario minimo eficial: Determinado pav la 3r;y Foderal do Tro-

sctviy con o empresa,
riinado  por condiciones
especificas de puesios iipicos coma: secretarias, mecandgralos, ele.

bajo v por contrafacian ¢
b} Solaric minimo profesienal:  Estd dete

9



Oftra division del salario es:

su cantrafo.
) Salurio por tiempo determinads: Se 2

Bibuye al trobojador gue
readiza un trabajo deatio de una canfidad de tienmpo detenminada,
Asi, dentro do g administiacian de recursos humanos sehe estable.

entes de cumplic

cido Ja administracian. aldos v solorios, cons
con estus necesidades y do olorgar al rabojador un solario de acuerdo
a su esfuer de trabjo que rea-

liza en el puesta, romunerdadelo en farma jusia

za, habilidad, experiencicy condicione

cguitaiives

1.2.2. Técnicus de Administracion de Sueldos

Bl administodor de recurses humanos utitiza varias fécnicas. que la
auxilian én medir objetivamente as funciones del traboje para propors
cionarle al frabajador unag. remuneracidn. en Tolacion o su rendimiento
y eficiencia. :
Estas 1écnicas se anoiiz

an et este femia zon el objelo de tener un
de sueldos v salarios y coms predmbule
“de mdritos.y loevas

campa el odministio

af objetive principal dis este Haedlify

tudcidn de cesuliudos.

Las teenicas en general se pu

den. clusificar en cunira cancentos-.

1.0 En relacisn det

af Andlisis de puestas
b} Volusacitn da po
¢} Gralicos v lineas de selario,
d} Encuesios de salarios:

¢} Clasificacién de salovias,”

clonein

a} hncentives.

by Calitic

A%t
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4. Enerdzén deilas posibitidades” de la empresa

1) Participacion de wiifidades. e o

“hi-Prestacionas. : : ’

De asta forma se define admihistracion de sueldossy suléidos como;

Aaparfe de fa administracion de recursos: humanos que estudid - los prins:
cipios y técnicas para tograr tn 1emunerucidn glohal que recibe ol tra-:
sbajador para que sea adecuada a la impodancio del puesio, o su efi-
_dencia personal, sus necasidac

Andlisis de puestos: La téenico conacidn come an
‘ smpresa purd srganizar eficoz-

v o posibilidad de i emprasa,

responde o uid wrnenfo nécesidad e o

mente oy frobojos que se realizan. e ello, os indispenseble conocer

con_foda pracision lo que cada trobofudor boor v las aptitudes qgue
recuiere” poara hdcedo bian, . porello, e requisite mrevio e ineludible
ennocer lo realidad gue va o se : esto; dunde depens:

sncdola comos TED conjunta doe

derd lo objetivizacidn: da o teoica o
operacionas, cunlidades, rozpo y condiciones de trabdio,
Aarmnnde una unidecd o puesto”
; fas cctivideades

ooy sisterndtica-

Esta thenica ¢

Coprincipates del pu

mente, dividiendose en dos pades:

riban las operacionss mate-
ibiendo. ¢l nombre de desciip-

¥, oba porte generol, encla gue se
ricles gue debe realizar of trabaje
Ceion del puesto,
ST et
responsabilidad 'y

o5 reguisios cio habilided, vsfumzo,
condizior plirs
Cmipdinddola; espeaficacion del pue

teobdio, qus aumnn
o.

g tomar como guin poya el analistg

A recodhar fo informocidn se de
rutirdn cumpdiy con su propdsite.y obtener
cidn de Jus lobores del puesto,

cingo tntenoguntas, que lé ;><

ic
cCamo la hoce? ¢Cor qué fin lo

con claridad ‘1o de

astas. son:  gQud ¢

hace? ¢ Cudndo s imt""

En genoral se puede 5
tos dehe contener i
puesto, ndmero, uvhbi-
contastos, puests inmediaio
abtjtdores-gue-das

)
1.

3rg e

st das ocfivida-



a) Habilidad: Que contiene los ¢onocimientos necesarios, experien-
cia, criterio e iniciativa.

b} Esfuerzo: Contiene los requisitos fisicos vy esfuerzo mental y/o
visual.

¢} Responsabilidad: Conticne responsabilidad en  bienes, en ird-
mites y procesos, supervision, discrecidn y contacto con el poblice.

d} Condiciones de trabajo: Conticne medic ambienfe y posicidn,
medio en que se desarrollan las labores, riesgos v enfermedades vy
consideraciones en lu realizacion de las labores del puesto.

.1, Utilidad del andlisis de puestos:

En si la téenica es bonéficn para la empresa, los supérvisores y el
trabajacdor:

a) Para la empresa: Lo senala las deficiencias que hay en la orga-
nizacién del tabujo y el encadenamiento de los puestos y: funciones,
ayudandole a repartir mejor lus cargas de habajo v simplificindolas,
para reclutumients y seleccidn, capacitacidn y desamollo, como predm-
bule de valuacidn de puestos vy para calificar y evaluar el desempefio
del trabajador.

b} Para el supervisor: Le ayuda o distribuir mejor el trabojo cono-
ciéndolo a fondo, ontrenandoe o sus trabajadores v seleccionando al
mas apto para el puesto.

¢) Para el trobajador: Lo ayuda o conocer mejor las funciones de
su puesto, sepaldndole sus ¢
invadir el campo de otios.

nonsahilidades v limites, impidiéndole

Dentro de o adminisiracion de suveldos y salarios, 1a técnica - de
andlisis de puestos, calificacion de mérites y evaluacion de resultados,
resultan inseparables, por elle, se ha dedicade un capitulo especial,
para analizar su imporiancia vy relacidn, proporcionondo su ulilizacidn
en lo practice.

B} Valvacién de puestes: Es un sistermu fécnico para deferminar
fa importancia de cada puesto an relacién con los demds de la.em-
presa, a fin de logiar lo conecta o
equitativa del personal.

h.l. Métodos de valuacién de puestos: Existen varios métodos
para voluor los puestes de o arganizacidn come son:

1. Mélodo de alineamiento: Ovelen
valigndose de la promediacidn de las seric

acién y remuneracién justa .y

los puestas de una empresa
en orden, formada por cada
uno de los miembros de un comité de valuacidn, respects o los puestos
basicos.

2. Métodos o grados predeterminados: Consiste fundamentalmente
en:
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a} ‘Establecer una serie de categorius o grados de ocupaciones.

b} Elaborar una definicidn para - cada uno de ellos.

¢} Clasificar y agrupar los puestos en fanna correspondiente a los
~grados y cefiniciones anteriores.

3. - Método de valuacién por puntos: Consiste en ordenar los puestos
desuna empresa, asignande o ciero ndmero de unidades un valor
llamcdos puntos v a cada une de los factores que lo forman. ‘

- Este sistema puede considerarse compuesto por tres pusos:

Lo

Comparar los facares o caracterishcas. de un puésto con uUna
serie de rnodelos o definicioncs.

b). Dar a los mismos un valor o calificacién particulor determinoda
por dicha comparacion.
¢l - Asignar u cada puesic valuado en puntes, el sitio que le corres-

ponde ‘o uno esculn de salarios previomente establecida, con
buse o métodos putadisticos.

4. Método de comparacion de factores: Fundumentalmente consiste
en ordenar los puestas de una empresa en funcién de sus factores prin-
cipales: habilidad, estue

respansabilidad y condiciones de trabajo,
de acuerdo con un valor manetario que se usigne o cada uno de los
citados factores, combinondeo ambaos resultados.

D} Encuesta regionol de salarios: Tiene como fin determinar la re-
facion que existe entre la estructura de sularios de una empresa y otras
que.no puedan tener influencia sobre ella; para su realizacion se toman
en cuenta fres aspeclon:

a) Los salarios hasicos.,

b) El salario incrementacio.

¢} Las prestaciones qua proporciena la empresa como: comedor,
medicinas, seguro de vida, etc.

Para que una investigacion de sueldos 'y salarios que se paga en
una - determinada regidn o grupo de empresas sea vélida, se deben
fomar en cuenta cinco aspactos:

1. Que los puestos tipicos se hagan en base o la descripcién del
puesto y no o la denominacion que posean,

2. Que se mida en alguna forma el liempo de las adividades des
critas.

3. Que se investiguen los requisitos' minimos ‘o especificaciones del
puesto en expericncia, habilidad, esfeerzo v condiciones de trabajo.

4. Que se tome en cuente el salario incrementado por las presta-
ciones de la emprasa.
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5. Que se comparen no solamente salorios aislados, es. indispen-
sable que ta encuesta permite que sus resultados  seon  estructurados
en’ dos gréficas que representen. la rene

organizacion o h

~

o

1 de o empresa y de

Hgar, al mismo Tempo.

Podria decirse en forma sintética que huy que investigar toda ague-
Ha regidn yue constituye un mercado de trabaje para la empresa inves-
tigadora, wrojando informacién de la situacdién remuncrada en que se
encuentd en un momanio

inado  en acién con lay  demds

empresas de sy regién, con of obieto de que tenga o5 salarios o sueldos,
igual o mejor pagados gue tas demds, afrayendo de esta forma, tva-

bajadores calificndos; consick

qando iguaimente ki calificacion de mé-
ritos yoevaluacon de resultados,

En el desarrollo del siguiente capituls se ampliu completamante’
técnica, con obijato de introdudirse en Bliestedio o realizar,

a :
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CAPITULO 2

ANTECEDENTES, CONCEPTO E IMPORTANCIA
DE LA CALIFICACION DE MERITOS
Y EVALUACION DE RESULTADOS



ANTECEDENTES Y CONCEPTO DE LAS TECNICAS

2.1 1 - Antecedentes -

El concepto decalificar o un :persona por étia; ha sido desarroliado
A act'churm’ desde que ‘el hombre ha apreciado”el v flor o importan:

L que sus semejantes tenan en la realizacidn de sUs objetives.

picialments se llavd -cabe ung calificacién” informal, compar nmdor
Gun frabdjador cén olro sin contar con una informacién sistemdtica,
fregu!ar revisada Ty comentada con és

e, era - dificil que el supervisor

.fuom equitativo o acertade, dando lugar T(A:\‘\;.\.:‘Zfisnwr,\s‘ disininuvendo
18 U moral yocoopoac

i,
Deasde la ér

tancia a la codificacién
ol paitrdn g proporcionar remi.

oca de 1930 5o he dado |
‘de. méritos legolizdndola v obligund
Sneriaciones justas y equitatives,

Al térming de fo s
CdandaTa les profesional

unda guerra mundicl-fuve su desarrolio “ayu-

umplir cop estas necesidades tanto fegas
fes ‘coma humanas, regulando de esta forma L retribucion del traba-
jactor seqin las condiziones de trabajo, experiencia, habilidad o esfuerzo
que -

LS DEnfro. dé Una administracion de sueldos y salarios se ha desorro-

f=sarrolla en of puesto, L i

fladdo esta técnica con el {in de gue el administradar tenga. una he-
rramienta’ pora o

iar objebivamente el desempefio de sus traba-
icicdares, tomando decisionas justas vy equitatives respecto o ellos, re-

duciendo elementos

s fetve Yy juicies apresurad logrando ol

pago - de salaios justes, cumpliende con uno nocidn estricta de jus-

ficia social vy equidad como una necasidad  propia del hombre v de

Cen la implantacidn de lo administracidn por objetivos en algunas
emprasas se lloga o una reestructurocion de las téenicas de catificacion
de méritos, pues. ya no sdle importe queef calificado produzco o rea-
lice eficientements lus funciones del puosto. sino aue va a ser evaluado
en cuanto ¢ o participac

{o fos resultados o

nidos para” el logro
humanos “que no
cran medides come:. personalicdad, don de mande. iniciativa, crite-
rio, ot L

deTTos olijetives de la empresa asi como aspe

ande ol concepto modema de medicidn de desenpatio.




2.1.2. " Concepto de la calificacion de méritos
y evoluacion de resultados

Lo écnica que mide la actionidn y el Jouenvolwmmnm del raba-
,(:dOn en su m(dud de rra}\(qu Unicomente como 850, come trabojador,

ibn de méiios.
chmenclo ce o ner.emdmci que sxiste actualmente enclas empresas

cde una marcada justicia ol %scobngador o urgente Hoviy o cubo lo calis

de resuliadas para s wne paliticade

whicacidn de méritos v evalug

~osueldos adecvnda v una adminisiiaidn derectesos humuanes eficionte

B la cxcﬂnii'ns.:uuon modema las empresas aplicon o tratan - de

sHative - S

“raplicar lo adminishocion por obietives pora ser mas justa v e

i e remuneracion o sus - iralimjaderss, 'nwi’! dicando para ello ol medie

“y oo mentatided de o direcaidn y Tomentar [ comunic probsfemas

a’los que se enfrentan, uiifizando o su mayoria el andlisis de puestos,
los objetivos de o mnpv s, b pe
tacdos’ en funcion d

1

senatidad del indvvxduo v sus resul-
:minado tiempo,
como: Lo téanica”

a evaduar on un de

eredndose fa eveluag ottndes, que se define

-que evalia o fos frubajac al aleance de sus objetives. pie- T

{
viamente estoblecides eftre éstés v sy supervisar en un. pericdo de
terminada,
an simultaneumente Ja calic

r’def—, for primera o niveles

En o practica ulguons  empres
ficacion de méritos v evaluacion de

infdriores y medies vy o segunda a

2.2, IMPORTANCIA, PROBLEMAS. Y ERRORES
DE LA CALIFICACION DE MERITOS Y
EVALUACION DE RESULTADOS

' 2:2.1.0 Importancic

Lo téenica do calilicocion v evaluncidn dalrab cy;ndor tiene lo' prin-
cipales objetivos: :
al Pary la organizadiém Los

Fganizacionss :on.,idercm kﬁtii la coli-
ficacidn de mériies v evaluacidn de resulitdos pard propordonar datos

iacucidn- del-trabais,
iencia de codae une de
s departamentos, orfantando asi su capacifacion, como, también i

vnifarmes y objetivos sabre 9! compartamionto .y
Obhmf*ncxr\ distribucionss estadisticus de o oefi

do trabajodor p

aran su mejoramients v desarrolle profesionol corri-

giendo los defoctos que tenga y proponerds pora posililes oscensos,
eb contradio tomar

auiar sy redidas

aumento de !,KL) transfercnciog

decisiones  Justas. sobre
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miento’y seloccion, canalizando de esta ferma la-productivida v aon
teando sucalidad, giends ésta una manere de calificar o tevaluar el

fecurss:hurmane tan <ificil de coordinar v contyolar,
b} Parn el trobajador: Le sefigia cdmo s
trabdo, siova bion o puad:

en loi realizacian de 56

ncdo mavores

‘1'5; L

508 Y
o al cumplimiento de sus
1 camo un tode, o

status, saber la opinién de su.jele inoy

objeiives v de la emp
aportunidacd de o realizacién de frubaje en wonjunte fjefe-supon Imrmo)'
demostiando: asi su capac E - :

s prosentéindose al

Jred,

edery controtar o sus-tra-

¢} Para el supervisor: o ayuda o compre
hajadores {ormdndaese un i

o e éstos, avaaindoles g fomar deci:
siones v frajarlos con justicia v equidacl,

Por mudio de un programa de calificacién -y ovaluadion fermal-pisedde

oblenerse una oran cantidad - de informacion que pucde ustise como
evidencia objefiva que girve de hase coma aumenta de suslde, pues
suministro dotos abjetive jadorss fus o mergden por
haher alcanzade su esténdar de calificaeidn o haber cumplido” con- sy

re o

objetiva.

Asi comio ey injusto pagar. un saluria por clebaje del infimo, tam-
hién serfa injusto pagar un sueldo tan alto que perjudiqua o laor-
ganizacion,

Lo calificacién de mérilas v ovabiacidn de resultados ayuda a pivelar

" este problema pues da o cada quien lo gue e
“gacion de su habojo. ‘
Un nivel de salarios alios

respecto o larpalis

i incosteable [dgicamente para o or-

gunizacion. ¢ incuso s impediria desanellarse normalmente, aungie
en otros factores como ventas o produceidn acupen dn lugar monopo-
listico en su mercade, ¢ por el contrario pretende obtene

TNQreses
costa de pagar unes salarios bajos, lo que ocasiondria disgustos en
el persondl por una injusticia evidente del patrén.

Por o tanto la téenica ayuel o fo disiribucion juste y equilativa del
salario dentro de fa arganizacidn comea lo olirma ¢l gran economiste
en guardar dentre de
lai emprasa una |U‘lf1 pre m»rmn con g imeortaneio cle

Oscar Melbreuning que dic “los salarios deb

fas labores que

se remuneran poara qua pueda cealizacse el bien comdn interno”
Asi como también para ascenses o despidos, pues refleja la atens

cion del babajador on cumpliniicmas con los requisitos ¢
wudiards compl
erminancda quién serd capaz de ocuparlo o quién

4 puesto {and-)

lisis de puesios, esta relocion se o

wamente on sy capiule

correspondienta),

no st cumpliendo con log

aguisifos que marca.
al Ascenso (Promocién): implico un combio de asigoacion de un

puesto de nivel infarior o uno superior oo lo eshuctura de la ergoni-




zacidén, normalmente osto proporciona al  empleddo un aumento de
“salario y de posicidn relativa, sin embdrgo, el -nueve puesto representa
mayores: responsabilidades para’ él.

Los “ascensos se identifican con fa ambicion del” personc, con la
voluntad para trabajar v con el deses de seguir adelonte, cualidades
cue muestran cultura v demanda de las personas.

Nadie puede negar que las demostraciones e estas cualicades con-
tribuird al avance del individuo, no hay que olvidar que estd situado
en una colectividad on la que s desarrolla v desenvuelve y que el

Cadministraclor de recursos humanos tis

ne que fomar en cuenta puard. po-
“der calificar 0 evaluar o sus trobojadores, asi mismo ser factores paia
los adelantos de la carrera del individuo.

Las promociones o ascensos propotcionan lambién cntrenamiento y
sexperiencias,”lu osignocidn de un individuo a nuevos puestos y departa-
mentay lo prepuaran para puestos de nivel superior, odemds incrementa
su_electividad en el pivel preseote.

Estos movimientos

son soludablos paralo organizacién de o em-
Spresa, pues do constante cirewlocidn de gente coda ver mas capaz y
entrenada pan

o cumplir los objetives que cado nivel tiene propuesto,
esto se ha comprobado anteriormente con la calificacion y evaluacién
que refigje ta situacidn del trabojodor respecto al cumplimiento de su
trabajo.

Asi mismo lo administracion puede tomar acciones correctivas en
errores adauiridos en o seleccion vy colocacian de su personal o para
tomar aceidn e despido. :

b) Tronsferencias: Se utilizan algunies veces tomande como base
la calificacién de méritos y evaluacidn de resuliadoes, en su intento de
encontrar algin puesio qgue el individuo pueda desempeiar satisfoc-
toriamente o levarlo con otro grupe de rabajo dende pueda mejorar
sus relaciones con los damds, por ejemple: si en lu calificacion de una
secretaria en espanol se obfuve que erg un elemento regulor en la
puntualidad y o

n o realizadion de su trabaje, y que sl irato con sus
compufierss era pésimo, sus relaciones puaden inliuir en su produc-
tividad, por ello, se puede tomer la decisidn de transfericla, con el fin
de que pueda frabajar mejor, fonta ella, come se anfiguo grupe de
trabajo.

Existen dates que arrojan la calificacion de méritos v evaluacién de
resultados respecto o la carga de trabajo, por ello, el randimiento”de los
suparvisores v trabajodores pueden i en declive, en ost
tizan los ascensos o transferencias para nivelarla segdn los requeri-
mientos - organizacionules, udquiriendo cada  quien responsabilidades
definidas, existiendo tiempo vy conacimiento para su implantacion,
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Puaden incurrir por iniciativa de la empresa, en estudios especiales
de la organizacién y métocdos (hojo de distribucién de trabojo, espa-
cio, efe), o por peticidn propia del trabajador, resultado de la entrevista
con sy supervisor respecio ¢ la realizacidn de su trabajo.

Sin embargo, hay que fener siempre wn control ostricto respecto
al- personal ascendido o transferido, puesto que puode acurric una pér-
dida de eficiencia mientras apre

fen y se ajustan d sus nUavos puestos.
La transferencia de trabajadoras es e problema que dibe ser cuida-

dosumente controlads, puesto que muy o menude esta solucidn’ no

resuelve el problema.

o Existen ocasiones en que las transferencias solicitadas en la_entre-

vista con’ el supervisor o jefe, pueden servir para un proposile Otil, si
el cambio les ayuda u sentirse imde satisfechos {recordemos la ley de
la motivacion: "Un trabajador satislecho producird mdas'}; pudienda
justificarse estos transferencias o ascenses que permiton « las emplea-
dos trabajar con umigos o camaradas, participur en un grupo particular,
trabajar en ciertas horas debido a que ticne ofras ccupaciones, trabajar
en una puarte en particular dabido o intareses propics, o ser asignados
a un jefe que preficron.

A largo plazo los beneficies de aichas franslerencias y ascensoes
tomados objetivamente a partir de Ju califlicacién de méritas v evalua-
cidn de resultados pena la compania y trabajudores se podrd ver prdc-

Cticamente en mejores relacionss humanas, mayor produccion y calidad
de la misma, cumplimiento de los objetives de la empresa; todo ello
compensa ¢ menudo fa pérdida temporal de eficiencia v de tiempo.

. Hay que hacer mencion que los méritos que un trabujador ha fiecho
para ser promovido estd enfocade no sélo o su colificacidn o evalua-
cidn reciente, sino también a su historial de desempeiio v habilidad.

En este sentido se llevu o) récord de cado frabajador, realizando su
tendencia vy uliliz

dndola comao criterio para determinar que estd califi-
cado para Henar los requerimiantos de un puesto de mds alto nivel.

La antigbedad es también tomada en cuenta pora las transferen-
cias, promociones y ascensos y se refie

ol tierps de servicio que ha
acumulado un frabajador an la orgonizacién.
En raras ocasiones se considera el mérito a la antiguedad, con ex-

cepcidn una de otra, o rode que la empresa ¢

wratmente prefiers
dar-mayor importundcia o los mériios, pero este no quicre d

ir que la
antigiedad quede relegada en segundn término, sine que en varias
empresas se e da reconocimients do

bida o lo dificulind de medir efec:
tivamente los merites relativos.y de comunicar on forma eficiente o los
trabajudores que dicha evaluacion es precisa vy justa.

Sila diferencia entre los mérites de los trabajodores son pecuefias
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Otros elaboran manuales internos de informacién. sobre la técnica
eliminando el problema de criferio.

Un problema que afecta actuatmente o aplicacion de la calificacion
de méritos y evaluucidn de resullados en algunas empresas es la fal-
ta. de factores adaptados o sus necesidades y folta de tiempo para
llevarla o cabo.

Este tipo de problemas que sufren ulgunas organizaciones afecton
“gravemente su desarollo, pudiéndols dor una seludén o large plaze.

Gante especichzada har@t una lista de. oraciones para - calificar o

evaluar a su personal de acoerds a las nesesicades de la organizacion

“ponderdndolas en un tarjetero, unificando o aquellas que pertencdéen
al mismo factor, de esta forma se obtandedn los primordiales que. ser-
virén como critedio ol cabificarlo o ovalnarlo.

Bl tiempo invertido on las téenicas que algonas empresas no lo

1o poseen y otias lo consideran pordido Minkno  on comparacian .

coni los resultadas obtenidas, cuando erapre supervisor y- trabujador
‘estén de acuerdo e los henuficios que obtendrdn con un adecuado uso
de ellas.

) Errores al calificar o evaluarr Los errores trudicionales que se
“observan en las empresas al aplicar fos téenicos y la forma de dismi-

15 cnterio

nuirlos segin exper 5 50

1. Efecto de halo: €5 la primera impresidn que el trahojador causa

en el supervisor, influyande en ef resto de su calificacidn al - contestar

factor o colifican. Por ejemplo:

“muy bien o pésimamente en el prin

si-al iniciar un al slor o primera impresion. de un alumne que
comteste muy bien a vno pregunia, causard anfe su maestro y compu-
fieros una bucna impresion, influyendo en el resto del aito.

Para efectos de o evaluacion de resultados ocurre en forma similar,
si-la ejecucidn de un trabojador ho sido satisfactoria ol términe  del
periodo, alcanzando su objetiva, pere su comportamiento fue insatis-
factorio por algunas cavsas que le disgusten al supervisor, es- pro-
bable que reciba uno cvalvacion insatislactoria, aunague haya cumplido
su meta,

Por elle debe dorse consideracian no solamente al comportamiento
del trabajador durante el transcurso del periado o evaluar, dino tam-
bién ol nivel del desempeno que pueda sspercrse fue mantenga i
el fuiuro,

2. Error de tendencia central:  Ofro” error en que incuiren las em-
presas al “aplicar lds técnicas es el de lendencia central que consiste
en considerar a los trabajudores como normales o promedio, esto et
calificarios por lo genera! en el centro o punto medio de la escala,
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consideréndolos - el supervisar come promedio de muchas cualidades
{todos tienen un poco de todo).

Como consecuencia de ello los que han sido calificados altamente
son transferides o mejores puestos, no siendo tos mds capacitados para
ocuparlos,

Para evitar este emor es necesario precisar las definiciones pringi-
palmente de los grodos intermediios, distiibuyendo de esta forma los
dos extremos; lo ax

epcional v e pésime, adernGs usar ndmeros pares
de grados y evitar los hnpa

s, ocasionando que el supervisor afine
su juicio hacia un extromo o hacia otro, perc nunca al centro. Como
lo muestra la figura 1 {cuestionario de calificacion de méritos que uti-
liza la empresa Philips Mexicana, &, AL,

Para disminuido, la e sas han considerado

ne

wig de fas
el cumbio de sistema de calificacion de méritos por una evaluacién de
resultados, al obtener juicios objefives v justos, calificendo o sus ha-
bajadores en equipa, reduciends asi el error y {avoritismos, inconfor-
mismos ¢ injusticias, intercatuncis oz factores « calificar o por medio
de Ja formacidon de un comité revisador de la calificacion dentro de
lu empresa.

Aunque la evaluacion de resultados es mds objetiva y justa as pro-
pensa o suftir el error, ya que al calificar o evaluar se incurrivd en el
subjetivismo, pues no eriste ni existird una téenica que mida objetiva-
mente o desempedo de los hehajadores. )

“En aflo pusde ser originada porque el supervisor deja da tomar en
cuenta que existen variociones en el comportumiento o desempeno de
los trabujudores, influyendo en aspectos tun complicados como una baja
moral de presiones y fustraciones, que modifican sy comportamiento
evaludndalos como supericies o inferiores.

En cunlquier process de evaluacidn es importante considerar la base
contra la que se compara o los trubujadores, es decir, la meta o cum-
plir o los estndares de trabajo, ost como criterio de ejecucién seitis-

factorio, que deben ser ionicidos praviamente sabre ta base del

estudio y ol conotimiento de las recuerimientos sefclados por el andlisis
de puestos,

En los trabajos cuva e

CUCia
mente en terminos de produce

v oo pueda ser evaluada princpal-

debiendo evaluar cualidades intan-
gibles como: persistencio, personalidad, lesitad o la empresy, rapidez
parg tomar decisions

5. efc., generalmente se deben usar fas observacio-
nes personales y opiniones de las personas con quien el trabajador ha
tenido contacto.

En el sistema de aveluacion de resuliados, af criterio para evaluar-
los incluye facrores tales como: utilidades obtenidas de la empresa; si

-
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se trata de altos ejecutives la atencion se enfoca o los resultados que
obtiene el servicio que ha proporcionado u los clientes, la reduccion de
costos, la reorganizacidn de la empresa, registro de rotacién de inven-
tarios alcanzado, mejoramiento de lo imagen, reduccién en la rotacién
de personal, etc, Este tipo de resultados puede expresarse cuantitativa-
mente comparémdalos con los resultadas esperados,

En algunas ocasiones los objetivos o alcanzar son implantades por
el trabajador, consuliando con su superior; de esta forma es evaluado
conforme ol alcance de lo que se ho propuesie.

2.3, LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS ¥ SU
INFLUENCIA EN EL DESEMPENO DEL TRABAIADOR

Bl sistema cambionte de la administracién ia ha Hevado a un as-

pecto nuevo, la administracién por obijetivos que es mas que un cons
junio de reglas o procediminntos,

©La empresa dindmica y moderma ta ho aplicado para su beneficio
y progreso, ofras fraian die aplicarda pasando por una serie de. pro-
blemas como: ronvencer a la dir

ceion, cambiar la mentalidad de los
ejeculivos, supervisores v rabojadores renventes ol cambio, v la falta
de comunijcacién; algunds cresn que solo es bendlica a certos niveles

ya gue existe ol problema de goo los trabajadores que ccupan puestos

inferiores, son iresponsablzs v no pueden cumpliv sus metos, conside-

‘

-rando-Optimo ufilizar tante la-calificacidn de méritos como o ovaluocién
de resultados, es decir, que sean complementarias, dependiendo del

trabojo v nivel jerdrquico, pues la primera mide o gue to sequnda no

puede medir, coma es el indice antismo.

Para medic et desempeio de los efecutivos, gran nimero de em-
presas utilizan lo evaluacian de resultades cada seis meses v cacda afio,
sin embargo hay unas que no los califican ui evaldan debido principal-
mente o politicas internas vy o la folte de une téenica especializada,
careciendo de un sistema que aperte el desempeiio de lns altas jerar-
quias, obstruyendo su progreso,

Es por ello que se deben establecer fos beneficios de una adminis-

tracion por ebjetivos v adaptarta o lug ne

idades de lo empresa para
su completo desarrollo, evaluande los resuliodos obtenidos de los tra-

pa]

bajaderes, condentizande o o ion de oplicarla, ayudéndole a
los problamas witicos que se plantean en la-ad-

i

superar rmuchos e

ministracion,

Asi la administracidn por objetivos:

a) Proporciona un medio para medic la aportacion del personal en
todos los niveles por medio de la evaluacién de resultados.
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b) Al definir metas comunes entre los trabajadores y la empresa y
al evaluar sus resultados, se obtiene un esfuerzo coordinado y un tra-
bajo en equipo estimulando la iniciahive personal o intensificando la
delegacién de autoridad,

¢} Soluciona el grave problema que sufren gran nimero de empresas
actualmente: el de comunicacion.

d) Provee soluciones ol problema clave de la definicién de las prin-
cipales éreas de responsabilidad de cada una de las personas que
integran fa empresc.

e} QOfrece justos y equitativos aumentos de sueldo, transferencias y
promociones o los trabojudores, remunerdndolos por sus resultados
obtenidos.

En resumen, se puede decir que la administracién por objetivos es
un proceso por el cual los administradores, supervisores y trabajadores
de una empresa identifican conjuntomente sus metas definiendo sus
principales dreas de responsabilidad en términos de los resultados que
se esperan, empleancdo medidas como guia para el manejo de la
unidad y evaluar la contribucidn de cada uno de sus miembros.

Lo urgente necesidad que tenia el adminisirador de recursos huma-
nos de obtener una técnica mas objetiva y justa que remunerara el
desempefio de sus trabajudores y tener los mas capaces, dio lo pauta
pura la implantacién de la administracidn por objetivos credndose la
evaluacién de resultados, desplazando total o parcialmente en algunas
empresas la tradicional calificacion de méritas, mejorando sus rela-
ciones internas en las diferentes dreas de responsabilidad, aumen-
tundo la comunicacién e informacion sobre el trabajo y su riesgo.

En esta nueva técnica yo no inferesa que el trabajador Unicoamente
trabaje, sino que ahora es recompensado en base o los resultades que
obtenga en la reclizacién de su trabojo; los ascensos, premios, trans-
ferencias y aumentos de sueldo, corresponden al hombre que produzca
y obtengu resuitados satisiactorios,

Si cada supervisor y trabajador se hacen responsobles de los resul-
tados que se encomiendan, realizéndolos satisfactoriamente y coordi-
nandolos, automdticamente se estdn haciendo responsables del éxito
de la empresa.

o} Pasos para establecer lo técnica de evaluacién de resultados:

1. Convencimiento de lo alta direccion de trabajor en una admi-
nistracidn por objetivos, identificindola con sus ejecutivos claves, razén
por lo que muchos administradores no fa han podido implantar.

2. Difundir par todos los niveles de la organizacidn los métodos
de fijucién de metas, hasta llegar o la primer linea de supervisién me-
diante unu serie de reuniones sucesivas.
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Ciclo de la evaluacion de resultados
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a) No debe discutir los conceptos. de pesonalidud, limitandose “a
mencionar los ‘aspectos del trabajo, los resultados y las’ razones de las
fallas.

"b) No hacer responsable al trabajador por cosas totalmente fuera

de su control.

¢} No debe exagerar los incidentes aisludos o ecpensas de los.

“resultados -globales

d} No' debe juzgar los resultacdos de-tn 1r(1bcqudor hclsm quﬂ no .

hdya platicado con &,
¢} No debe presionar a un habalmdor por no hacer algo que no
scbe claramente,

f}-No debe enjuiciar a un frabajader por su responsabilidad de o

‘utilidades, si sélo vnde o manufactura.
La utilidad como resuliade debe ir acompaiada . del control del
ingreso y del costo, para que pueda ser una medida efectiva,
: Por ejemplo, la aportacion real de untrubajador en las ventas, ‘debe
ser-el total, reduciéndole los costos en que incurrid para realizarlas,
1. Fijuciéon de metas de ruting y emergencia: Para lo realizacion
‘completa del trubajo dondo una avaluoacion de resultados adecuada,
deben eslablecerse metas de ruting y

yoemergencic entre supervisores y
trabajadores.

Esta implantacion requiers di objetivos de gron realizacién en cada

una-de las dreas de responsabilidad v e cada posicion en quela-

actuacién y los resultados afectan directa v vitalmente fa contribucidn
del hombre ¢ lu organizacién,

Bl sistema de melas debe olorgur o cada supervisor un medio de
planear v medir su propia actuacion v la de sus frabajadores, le debe
ofrecer alguna forma de sabar cudnto so estéd desviando del objetivo,
a tiempo de hacer algo pura corregir sus erores,

El intento de fijor melas entee el supervisor y el trabajador a me-
nudo produce declaracionss que apencs l'wucua alge més que ratificar
algunas de sus tarecs burocratizadas o que se ha acostumbrado en
su frabajo, tales metas pues

SIRR-TE] I

a) Realizar tar las trens on torma excelente,

k) Mostrar mdas diligencia al ejocutar las tareas que se asignen en
el afo enlrante.

<) -Tener esperanza de gue parsonalmente se canalicen las energias
més eficientemente para lograr la prosperidad de lo empresa.

Tales sentimientos son buenos pere irremediablemente vagos, en
los que estd implicilo el infenic de evadir la formulacion especifica
de resultodes que se buscan v la e

- supone la evaluacion de resultades.
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El ‘trabajodor ‘debe establecer metas concretas, objetivas y cuann- :
flcub(e* cvando seu posible, por ejemplo:

s Contribucién ol aumente de la produccion en un 15%. :
~-"Implantar un funcionarniento de méquinas de conmblhdad du-
Crante el afio.

tadoras en la preparacidn de lus néminas,
s Realizar manuales de redutamiento 'y seleccion,
~= Aumentos de ventas en un 237, ok

‘Estos compromisos implican més riesgos para los que o aceptan,
poro también son mdas tangibles, el trabojodor puede fracasar teniendo’
efectos adversos en su evoluacion de resultados, impidiéndole un
avmento de sueldo fuluio, un uscense o aun su permanencia en el
puesto qua actualmente ocupa.

a} Fijucion de metas de rutina: Todo puesto ejecutivo o técnico, in-
cluye algunos deberes de 1utina que ddeben ejccutarse, siendo indispen-
sables para la buena realizacion del puesto enumerdndose amplic-
memo en su descripcion.

) v o evaluacién de resultados las tareas de ruting es un proceso
e dos etopas:

La primera es ol acuerde previo entre el supervisor v el trabajador -
acerca de culles son. asas wtividades, aseguidndose una realizacion
més completa de los mismas,

La segunda estd integrada por declaraciones de las excepciones a
incluir en el sistema de evoluacidon de resultados.

El trabojador acepta sus responschbilidades al ser contratado para
la realizacion de sus tareas, estableciendo por adelantado las excep-
ciones que considere el jefe que deba esperar razonablemente.

Por ejemplo, unu secretario puede considerar que sus obligaciones
de ruting se concretan en realizar mecanogratiado, archive de documen-
tos, tomado de dictado, efc., acuerda con su jefe que su medida de
excepcidn s nula, yor que éf considera syue no existirg en la buena rea-
lizacion del trabajo, por o tunto lu falia en mecnografia o en el
archivo se considerard incumplimiento que ol trabajador deberd expli-
car, obteniendo una avaluadion baja por sws resubtados obtenidos.

En resumen, fa defimeién de las dreas principales de responsabilidad
y las condiciones qgue existan cwando se complan fas tareas de ruting,
establece fos requisitos minimos para ooupar eficientemente un puesto,

Al contratar o un trabajader on base ol andlisis de puestos, signi-
fica que tiene los conocimientos v habitidades necesarias para efectuar
Jas labores rutinarias; fa persona que Hega o ccupar ¢l puesto y tiene
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que aprender tales habilidades, realizard menos de lo que se espera y
deberd ser evaluado como trabajudor en entrenariento y cuando pueda
desempefaias de acverdo o los mmedidas que su jefe pueda aceptar,
serét acepfable u su vez.

b} Fijacién de metas de emergencia: Lo cmergencia y los eventos
imprevisibles se pueden considerar como ordinarios en fodas las tareas,
ya que puaden ocurrir en cualquier momento, surgen debido o cambios
en el ambiente o en las demandas de los usuarios del servicio, o los
errores de otros o pasados.

En el procese de fiju

idn de melds entre supervisor y trabajador
en el periodo o evaluar, se establecen explicitumente algunas estirma-
ciones del tiempo que requisre la emergencia y la autonomia necesaria
parg actuar, dedicando algdn tiempo para enfrenforse o eventos im-
previstos,

Lo administracién del tiempo requiere derta distribucion personal,
empledndose en clases especificas de comportamienta v la elaboracidn
de nuevos planes pury las actividades.

Por ejernplo, si «l término del periodo o evoluar un trabajador no
pudo cumplit su mera delhido o o existencia de cousas imprevistas
sobire su tiempo, en el siguienic periodo ceberd establecerse como uno
de sus objetives, la realizacidn de un estudio de su utilizacidn.

Entre cstas metas que puede fijarse de emerfgencia se encuentran:

o} Lu investigacidn personal de los grupos de todos los clientes
y su accidn correctiva.

b} Atender a los ejecstivos visitantes que vienen de la oficina cen-
tral de la empresa, '

¢} Entrevistar candidatos para ocupar un puesto.

d} Investigur accidentes,

e} Hacer frente a enfermedades o follecimiento de trabojaclores.

2. Fijacion de metas creativas:

Hmds grande mejorumiento de los
resultados de la empresa que se pueden alcanzar en. una evaiuacion
de resultados, se encuenira en e establecimeinto de metas de innovacion,
creacion de nuevos métados « introduccién de cambios positivos en fa
organizacion.
Durante el pros

o de fijocion de metas debe darse solucian o pro-
blemas constantes © infroduccidn de ideas nuevas, obteniendo mejores
resultados que los actuales, ya que en esto se basard la participacion de
fes

rabsaiadores pura el progreso de lo empresa.
El trabajador puede innovar en bose « dos aspectos:
a) Introduccion de ideas desde el exterior (creatividad exirinseca).
b) Descubrimiento de nuovas formas, méfodas 'y sistemas para la
realizacién de su trabaio {creatividad intrinsecal,
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Lo primera se basa principalmente” en” asesoria con experiencic en
- el problema que exista, impulsando un cambio tante recnoldgico como
de conducta. ‘

La'segunda es lo innovacidn y utilizacion da los resultados actuales
como base parg mejorar el sistema de trabajo,

Esto es provechoso tanta parn el supervisor coma para ol tmba-
jadar, va que los hoce moditar en los resuliados obtenidos. en el pa-
sado, mejoréndolos en ol futuro.

Para fijor metas creotivas Tuturas gue conhibuyan o ta optimizaddn
Sy mejoramiento de los resoltades de ambos
gulentes pasos

.a} Recopilacién de datas, (1U‘ fe refiere o los antocsdentes del
resultodos anteriores,. Bs probable que el supervisor no tenga clmo.»
‘que patea el trabujador,

b)" Dividir las dutos en varias dlases de detalles, es decir, rf‘cxhzm

~un estudio de los causas v oele :

deben sequirse. tos si-

actos de los rosultados obfenidos.

sch-dnterpretacian, que sevan canclusion las solucicnas de pro-

-~ blemos, progromondo pasos para e emples mds frudifero de la ams
presa. :
dj Declaradan de ebjetivos

supervisor v irabajodor han de deter-
minar el problemda de su traboje vy los obietives para su sofucidn,
comprome

iendose o fograrles.

De esta forma el mejoromiento de sistemas de trabajo: proporcio-
nard un progress cininentemaente pora trabajador, suparviser v empresa,

3. ‘Meias de desarrolio de personoh En el procese de ijocién de.
metas, ocupan un fuge

edizacidn del trabajo, permitiendo ol individuo-sy progreso dentro
de lo empresa, depondiende de su adiiud.

[sm clase de desairollo

logra gracias o una. guin: experfaenel:
capuritucion.

Enfre_estas melus se encuentran, por ejemplo:

4

wabojo medicnte corsos o

al Adguirir nuaves conaciinientos y habilidades)

~ b} Realizar invesiigacionos espediales, S
b Visitar plontas y oficings de los proveedores vy dientes,
d) tmpartic dases o :

trabojadores, el

En cualguior ciso pura gus fas matas de desarrolle personal ayuden
al trabojodor « sy autodesonolle me (omnr su frabiajc, “delen obser-
varse los siguientos regios:

1. Debe axistiv una razdn especilica para inidor dicha actividad.

2. Debhe compurarse el efecto de canibio de comportamizito que

busea: con el rendiniiento actuel en el trabojo '
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3V Eﬁ Erczbcqc:do; dd‘elq establecer por escrito icx fecha en qu» c:i
camard sus metus de desuanollo, o
Bt rabujador debe pedic su verificacion r(‘!ahvo o s progresos
gue estd hadiende parg alcanzar so desarrolle y la forma en que
‘j‘s;'e relcxcipnw con el desempeio de su-trabajo. .

En el MQUlCHN‘ capitulo se anglizan las herramientas cwcunstcmcsales :
que. cxfectcm un. programa nfn jente de la ruhhuzccon de mtzm‘os y eva-.
HAugeign de: resuimdos :
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CAPITULOG 3

EL-ANALISIS DE PUESTOS Y LA MOTIVACION
AL TRABAJADOR COMQO MEJORAMIENTO
: ~DE LA CALIFICACION DE MERITOS
Y EVALUACION DE RESULTADOS



“ EL ANALISIS DE PUESTOS COMO PREAMBULO PARA
“LA MEDICION OBJETIVA DEL DESEMPERIO
" DE LOS TRABAJADORES

_Como se ha visto en el primer capitulo, sl andlisis da puestos consiste
an-definir el puesto y describir lo que se requiere en cuanto a esfuerzo,
“Thdbilidad, experiencia y condiciones de trabajo, debe utilizarse para
Ja realizacion objetive de o caldificacidn de méritos y evaluacién de
resultados. tanto a nivel inferior, medie v superior. Algunas empresas
“toman en cuenta, ademas, la personalidad del individuo, sus resultados
obtenidos, los ohjetivos de la empresa, to edad y su antigbedad para
“obtener una cclificacion o evaluacién més justa,
Elandlisis cadifica a priori las caracteristicas del puesto determinando
el valor segin sus nacesidodes v su situacién en el mercado de trabajo,
en consecuencia o calific

cién determina o posteriori 1o realizacién
concreta del trabajo respecto o lo gue marca, dando como rasultado
que el andlisis sea impersonal v o calificacidn personal.

Parar un adecuado sistema de calificacion de méritos o evaluacion

cle resultados es necesorio of andlisis de puestos para:

1. Conocer la funcidn rutinaria que se desarrolla en el puesto,
2. Evaluarlo para que posterioimente sea ocupado por el traba-
judor o ejecutive, saber wanta vole v cudnto se e va a pogar por

medio de una jerarquizacon de sueldes,

3. Seleccionar el personal adecuado pora el puesto adecuado,

Por ello, debe existir diferencia en el cuestionario de calificacidn,
dependiendo del puesto y de s drea de frabojo que se estd calificando
o evaluando,

Lo mayorfa de las empresas considerun que el cuestionario’ para
calificacion de méritos y lus metas a implanter para una evaluacion de
resultados, deben adaptarse a.

a) La especializacidn del trabajador: ventas, produccién vy oficing,
bl Caracteristicas del puesto: ejecutivos o supervisores,

¢} Funciones de cada departamento: administiativos o téenicos,

Sin embargo ofras no wtilizan diferencia en su cuestionario, incre-

mentondo la subjetividad de o téenica, colificando o evaluando a su
personal en forma arbitratia v con o misma forma, aumentando los

=
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problemas internos entre supervisor y rrabajador por incurrir en injus-
ticias, ocasionando resistencia por parte del trabajudor al ser calificado
o evaluado.

El trabajodor o ejecutive que trabaje en una administracion por
objetivos debe implantar sus metas en base al andlisis de puestos que
tenga y a sus recursos disponibles, el mercadlo y presupuesto, reali
zando su evaluacidn conforme o los resultados obtenidos en un periodo
determinudo en relacién con sus metas.

Actualmente la evaluacién de los

cutivos s levada a cabo por
los resultados obtenides en su drea de trabaje en un determinado pe-
riodo {cada aio, cada s

ds meses o frimestralmente), por ejemplo:
Al gerente de personal se fo podra evaluar conforme a los resultados
obtenidos en su meta como: reduccidn de accidentas de trabajo, re-
duccion de la rotacién de personal, disminucion de conflictos  lubo-
rales, efc.

En lu calificacion de desempeio el supervisor tomo en cuento el
andlisis de puestos para calificar o sus trabajadores, comparando los
factores que enumera el cuestionario o calificar con el cuestionario
del andalisis de puestos, registrando la aportacidn o erores cometidos
en su frabdajo de acuerdo o su habilidad, esfuerzo, responsabilidad
y condiciones de¢ trabajo que morca para el cumplimiento de los
tareas de ruting,

Para realizar objefivamente la calificacion de méritos o evaluacién
de resultados, el supervisar debe tomar en cuenta :los nrgumnms {uc-
tores del andlisis de puestos.

3.1.1.  Habilidad

Dentro de este conceplo el supervisor debe tomar en cuenta las
siguienfes caracteristic

1s el frabajador como son:
a) Criterio: Se aplica en el desempena del trobaje, si corresponde
lo que el pue

st pld\. o o3t por debajo del mismo en cuanto u
organizacion y toma de decisiones o resolver problemas concréetos,

b) Iniciativa: El supervisor debe calificar o evaluar en wanto o las
sugestiones, procedimientos y mejoras que el trabajador realiza en su
trabajo, cumpliendo lo que ¢ puesto exige.

3.1.2. Gsfuerzo : o
En este factor el supevisor debe calificar o evaluar. de acuerde
cor:
a) Requisitos fisicos: Se consideran lus restricciones que marca el
puesto para cumplir con el ohjetivo planteado ol trabajador tales
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coma;-cargar, jalar, sujetor, empujar, manejo de maquinas, ete, con-
siderados en lo calificacion como obstéevlos al desarrollo del trabujo,

b} Esfuerzo mental y/o visual:* Se considera Ja atencidn ‘que el
trabajador proporciona o su irabajo, el esfuerzo auditive y la capa-
cidod mental.

3.1:3.  Responsabilidad

Bste foctor mide los conceptos fisicos y econémicos que el traba-
jador manejo en ¢l desermpefio de su trabajo .y el supervisor para
calificarlo o evaluarlo, debe considerar:

al Responsabilidad en hienes: €5 todo lo que el trabojador tiene
como: escriforio, archivo, hoerromientios, maquinaria, dinero, documen-
tos y posibilidad de pérdidus, st al ser colificado o evoluado ha obie-
“nido pérdidas remoias dentic’ de lo aceptable, e supervisor no vadi-
lard en darde uno colificacién adecuada en esto

tunto,

b) En tréamites y procesos: Al tamar en cuenta este factor se debe
considerar que en el desempens del trabajo, con el cuidado normal,
pueden causarse duiios a lo orogunizacidn per un error involuntario
en algbn trémite, que origine pérdidas o consacuendias.

<} Responsabilidud en supervisién: £n este factor of supervisor debe
considerar fa situacion que ol puesto seiala a ko supervision de ofros
trabuajadores y los problumas a ios que se eolrenta,

d} Responsaobilidad en direccion: £l supervisar debe  calilicar o
evaluar la direccion que el trabajador debe tener en el desarrallo de
st trabaje como: ol manejo da dalas confidenciates, politicas generales

de fa compaofiiu, {ormulas de productos, eic, ast como o) dafa que

causario por una indiscrecidn,
e} Responsabilidad en contacto con el piblico: $i el puesto marca
relaciones con porsonos inleras o ex

croas o (o empresa, el super
nci seorealiza y qué dafos se pueden
ocasiongs por un frado inadecuade,

visor debe saber con qué fre

3.1.4. Condiciones de trabajo

En este factor se describe el medio v posicidn en que se desarre-
Han las labores, riesges v enformedades que el trabajador puede ad-
quirir, ddndose cuenta el supervisor ol cdlificarlo o evaluarlo, si esté
tado el tiempo de pie o sentado, si trobaja en un lugar frie, caluroso,
himedo o extremaoso, que su trabajo sea mondtono, rutinarie ¢ normal,
uccidentes que pueda tener o enfermedades profesionales que pueda
adquirir como: nerviosismo, hernias, alc.

wt
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La calificacidén ¢ evaluacidn tendré un panorama general. de - las
actividades del trabajador, compardndalas con las que esté efectuando,
calificndolo o evaludndolo en ferma justa.

Ademdas el trabajodor al conocer el andlisis da puestos le permi-
tiré juzgar su calificacion o evaluacion, conaciendo lo-cue debe hacer,
cémio hacerlo v dande, en forma rutinavia, compardndelos con 'la cali-
ficacion o evaluacion de su desernpeho, evitando fr
pervisor, aceptanco las cond
mano,

iones con su . Su-
ones que se han establecido de anto:

Algunas empiesas calificon generelmente o sus ejecutives igual gque
« todo su personal, siends errdnes practicarle ya que a este nivel
existen diferentes respomsabilidades vy condiciones de trabajo, que «
niveles inferiores donde generalmente se califico ¢l esfuorzo y la habi-
lidad, no sbteniendo una califlicacidn que represente lo actitud de los
ejecuiivos respeda ul progreso de o empresa.

Otras no

ni evaldan a sus ejeculivos, siendo un serio
problema para el prograse de las empresus abstenarse de ello, pues
su futyro depende en g ¢

parte de los niveles altos,

Los problemas que existen para elios, os porgue estdn sujefos a
politicas internas o por carecer de una técnica especializada, siéndoles
dificil su implantucion, convencerlos y concientizarles de que sean cali-
ficados o cvuluades, otros por ser danes establecidos. )

Sin embargo la medicidn del desempeiio de los ejecutivos - reper-
cutird indiscutiblernente en el progreso de foda empresa.

3.2, LA MOTIVACION COMO MEJORAMIENTO EN
EL DESEMPENO DEL TRABAJADOR

Las organizacionas estén compuestas por diversos elementos, entre
ellos el hombre, ente biopsicosocial, debido a que en 8 se integran
tres grandes vortientes:

a) Biolégica: El hombire, por sar un organismo vive st sujeto a
las leyes di fos ciclos bioldgices: nucer, erecer, reproducirse y morir,

b} Psicolégico: Al considerarlo materiar viva estéd sujeto o la sensi-
bilidad, o sea, o la (uerza de reaccionar o tos estimulos.

a) Secial: Por naturaleza el hombre es un ser social, yo que para
satisfacer sus necesidades, so ogrupn para su mejor safisfaccion -y
sobrevivencia.

Con lo anterior se explica la conducta v comportamiento del hom-
bre dentro de su centro de trabejo o fucra de él, dande la oportu-
nidad ol profesionisty de recursos humanos comprender a sus fraba-
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La calificacidén o evaluacién tendré un panorama general de las
actividades del trabajador, comparéndolas con las que estd efectuando,
calificandolo o evaludndolo en forma justa,

Ademés el trabajador al conocer el andlisis de puestos le permi-
tiré juzgar su calificacién o evaluacién, conociendo lo que debe hacer,
cdmo hacerlo y dénde, en forma rutinaria, comparédndolos con la cali-
ficacién o evaluacién de su desempenio, evitando fricciones con su su-
pervisor, aceptando las condiciones que se han establecido de ante-
mano,

Algunas empresas califican generalmente a sus ejecutivos igual que
a todo su personal, siendo erréneo practicarlo ya que a este nivel
existen diferentes responsabilidades y condiciones de trabajo, que a
niveles inferiores donde generalmente se califica el esfuerzo y la habi-
lidad, no obteniendo una calificacién que represente la actitud de los
ejecutivos respecto al progreso de la empresa.

Otras no califican ni evaldan o sus ejecutivos, siendo un serio
problema para el progreso de las empresas abstenerse de ello, pues
su futuro depende en gran parte de los niveles altos.

" Los problemas que existen para ellos, es porque estin sujetos o
politicas internas o por carecer de una fécnica especializada, siéndoles
dificil su implantacién, convencerlos y concientizarlos de que sean cali-
ficudos o evaluados, ofros por ser clanes establecidos.

Sin embargo la medicién del desempeno de los ejecutivos reper-
cutird indiscutiblemente en el progreso de toda empresa.

3.2, LA MOTIVACION COMO MEJORAMIENTO EN
EL DESEMPENO DEL TRABAJADOR

Las organizaciones estdn compuestas por diversos elementos, entre
ellos el hombre, ente biopsicosocial, debido a que en él se integran
tres grandes vertientes:

a) Bioldgica: El hombre, por ser un organismo vive estd sujeto a
las leyes de los ciclos bioldgicos: nacer, crecer, reproducirse y morir.

b} Psicolégico: Al considerarlo materia viva estd sujeto o la sensi-
bilidad, o seq, a la fuerza de reaccionar a los estimulos.

¢} Social: Por naturaleza el hombre es un ser social, yo que para
satisfacer sus necesidades, se agrupa para su mejor satisfaccién y
sobrevivencia.

Con lo anterior se explica la conducta y comportamiento del hom-
bre dentro de su centro de trabajo o fuera de él, dando la oportu-
nidad al profesionista de recursos humanos comprender a sus traba-
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como: cargar, jalar, sujetar, empujar, manejo de maquinas, elc.,; con-
siderados en la calificacion como obstéculos al desarrollo del trabajoe.

b) Esfuerzo mental y/o visual: Se considera la atencidon que. el
trabajador proporciona o su. trabajo, el esfuerzo audmvo y Ta" capa-
cidad mental.

3.1.3. Responsabilidad

Este factor mide los conceptos [fsicos y econdomicos que el traba-
jacdor mancie en el desempena de sy frabajo \/ el supervisor. para
calificarlo o evaluarlo, debe considerar:

a}. Responsabilidad en bienes: Es todo lo que el trabajador tiene
como: escritorio, drchive, herramiontas, maqguinaria, dinero, documen-
tos y posibilidad do pérdidas, si al ser calificado o evaluode ha obte-
nido pérdidas rematas dentro de lo dceptable, el superviser no vacis
lard en darde una colificacién adecsada en este’ punta.

B} En tramites y procesos: Al tomar en cuenta este factor se debe
considerar que ¢n ol desempeia <del tabajo, con el cuidado normal,
pueden causarse dofios o lao ciganizacidn par un error inveluntario
en algin tdmite, que origine

dicdas o consecuencias.
¢} Responsabilidad en supervision: En este faclor @ supervisor debe
considerar o situacidn cue ¢ puesto seiala o Ja supervisién de otros
trabajadores vy oo probleinas a los que se enfienta,
d) Responsubilidad en direccion: Bl superviser debe calificar o
evaluar la dircccién que o trabajador debe tener en e} desarrollo de

su trabajo como: o manejo de datos confidencis

, politicus. generales -
de la compuniy, férmulus de productes,

ast como el dafo que

G,

cauvsaria por una indiscre
e} Responsahilidad en contacts con el piblico: Si el puesto marca
relaciones con pe

rsoncs inlernas o externas o o empresy, el super-

visor debe saber con qué frecuendia se realiza v qué daios se pueden
ocasionar por un trate inadecuads,

3.1.4. Condiciones de trabajo

En este factor se describe of medio y posicién en que se. desarres
llan das labores, riesgos y enfeimedades que el frabajudor puede ad-
quirir, dancdose cuenta el supervisos al cafificarlo o avaluarlo, si estd
taclo el tiempo de pie o sentado, si trabaja en un lugar frio, calurose,
himedo ¢ extremaose, que su trabojo sea mondtono, rutinario 6. normel,
accidentes que pueda tener o enfermedades profesionales que pueda
adeuirir como: nerviosisrmo, hemias, el

w1
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“jadores 'y dirigirlos hacia los objetives de 1o empresa, tomando como
- Base programas de enfrenamiento y motivacion para el mejor clesem-
~pefio-de sus funciones.

: Con un programa de metivacion se puede comprender el porgué
‘del ‘comportamiento humano y la forma de corregirlo, obteniendo fa
“fuente de satisfacciones, insotisfacciones, frustraciones y aburimientos
en-ol-centro de rrabaje, dirigizndo Gl s

Hajador hacia un “desemipeno
“efactivo,  participativa y. positivo.
EF adminisirader de recursos humaonos se ha interesado cada dia.

en-utilizor o motivacion para diriaic v convolar ¢ sus trobajadores,

“alcanzande su- éptimo rendimiento’ y

ando que hagon mejor sU
trabajo. para su beneficio v de o empresa. »
T AsE sedefine fa motivacidn, como fedes aquellos tadores capaces
‘diprovocor, tuantener y dirigir la conducta hacia un objetive. Siendo
en este case, of mojor desemy

o de los funciones.

Las-ciencios de o condusta sinanimo de comportamienta); fienen
o
paid

Lcome propdsito princi el mntendimisnta 'y la comprension. de las

respu;stcxa del organismo o los diferantes estimulos que reciba.

‘Los métodos usc
trabajaderes han seftido comi
sonalidad, consecuencia de lus invest
portamiento del hombre,

ios mira clirigl

de los
ido @ observaciones “de la per-

vocandrolur fas activide

ciones constantes sohre ¢l com-

weSoAnterigrmentese Treconodican pantos de isia de difecddn 'y control
en. formo autoritario v explotativa (Teorfa X Mac Gregor, 1969), aciual-
miente:han sido desplozadas por féenicas modemas las cuales ofrecen

una promesa de partic

cion del trabajador cumpliendo sus metas
individuales v de la organizad
Mac Gregor, en su li

Cidn,

D8

lado humanoe de las empresus, establece

Uiy contraste entre fos filesolios y el punto de vista tradiciondd v mo-

derne de direccion y control, ambas se enundan o continuacon:
Teoria X (Tradicional o sistema auteritario y explotativo, Mac

Gregor:: El ser humanc es indolente por noturaleza, trabuia lo menes

fiere ser dirigido,

posible, no tiene ambicién ni responzabilidad, pre

o
sidades dc fa orgonizaion, se

es egocentsista ¢ indiferente ¢ los nec
resiste al canbio, es ciddulo, no biillante v viciima del charlatén.

Por elio Hos aspacialistas de la canducta han recomendado dor a
fa gente toreas simples v repefitives, vigilarles de cerca y establecer
controles estrachos por medio de ieglas ¢ sistemas rutinarios, clando
Ccomo consecuancia gue

que puedan tener una tendenc de o

fos objotives gue han fijude o

mpedo satistacioria,

Este punlo de visia refleja que o motivacién se obtendid princ-
palmente a traves de promics o castigos, implicande que el udniinis-
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: “r'rodbr y-supervisor en conjunto fendrdn que tener una atencidn cons-
fante. o :sus trabajadores para la obtencion de sus objetivos, ya que
solos .no los logrardn, )
’ El"cdministrador los debe  proteger de sus defectos y debilidades,
“creyendo solucionar en parte el problema, donde origen o una orga-
“TRizacion centralizada donde ol supervisor ordena y el trabujador obed”
dece, :
bl Teoria ¥: Este punta de vista ha evelucionado por estudios ma-
dernos del mismo Mac Gregor, Hamdémndole integracion de tas metas
o Teoria Y, en lu que se enfatiza o paricipacidn del frabajador. en
los objetivos- de la empresa, in

nentandes Ja motivacion.

Mac Gregor considera on esta feorio gue la gente tene inicialiva
y-es responsable, padicipa ol logro de los objetives, puede autodiri-
girse y autocontrolarse, no ompleando fodas sus habilidades ol rea-
lizar las funciones del puesto que ocupa.

El ser humano aprencle, bajo condiciones apropiadas, no solamenté
o aceptar, sino o bustur responsabilidades:

Bl administrador del drea puede aprovechor la participacidn para
el logro de los objativos de la emproesy, creondo un ambiente propi-
cio pura que los trabajadores contribuyan con todo su potencial y
desemperio, haciéndolos participes de la foma de decisiones en la
organizacion. ) -

Bl supervisor debe ser entrenade para dirigirlos, ampliando las
dreas de su auvtocontrol y autodireccién, la calidod de sus decisiones,
actuaciones, relaciones humanas vy desemyp

MO 50 Mmejorardn  por sy
participacion, contribuyendo al logro de los objetives y al progreso
de la empresa, satisfechos de obtener mayor produccidn v calidad de
la misma, aumenlando v tendencia d

desempena v obteniende ma-
yores ingresos y estatus.

Es facil apreciar este nuevo concepto de direccion y control ya que
implica la descentralizacién da la perticipacién en la estructura de lo
organizacion, facilitands el frabaje en conjunto, direccidn, supervisor
y trobajador, realizando obijelivos comunes y una evaluacion de resul-
tados satisfactorios,

La motivacidn implica un requisito dentro del individuo, conside-
randola coma una necesiclad vy dlge que lo impulsa o satisfacerlda, con-
diciontda por su estado de inquietud, originands que el comporia:
miento sea dirigido hucia ol cumplimiente del abjetivo, satisfacienclo
y reduciendo lo inquietud que la origing,

Por ejemplo: si un individuo experimenta sed, existe uno inguietud
por huscar agua, motivando el comporlamiento hacia su bdsqueda .y
una vez obtenida se reduce la tension.
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Este modelo de sucesos es caracteristico en todas las necesidades
humanas y su satisfaccion.

las necesidades fisicas que experimenta el hombre, junto con las
sociales y psicolégicas las trata de satisfacer a lo largo de su vida, lo
mismo en el trabajo que fuera de él.

Al tener la participucién de los trabujadores en la direccion de la
empresa, es cuando surgen los problemas mdés grandes de la moti-
vacién, pues si lo gente no estd convencida de un modo profundo y
total de satisfacer sus necesidades en el trabajo en un grado mdas o
menos razonable, no estarGn dispuestos o trabajar para la empresa
voluntariomente, lo hardn por temor, no por agrado.

La idea de cierta seguridad emocional o de confiunza que el su-
pervisor proporcione al trabajador es esencial para que haya coope-
racion y buen desempefio de funciones, cuando lo califica o evalda
tiene la responsabilidad de mantener su seguridad emocional pues éf
controla los salarios, promociones, despidos y le proporciona ocasiones
para satisfacer sus necesidades, por fo tanto, la existenciu de una
confianza bdésica entre ambos es uno de los primeros requisitos para
obtener lu cooperacién de todos los miembros de lo empresa, esto es
fundamental.

En la practica el conocimiento de los resuvltados de la calificacion
de méritos o evaluacion de resultados sirve principalmente como moti-
vacion para el mejor desempeiio del trabgjo facilitundo su aprendizaje
e influyendo en sus actividades.

La participaciéon se reconoce como uno de fos mejores incentivos
para estimular la produccién del trabajador v para proporcionar'e sa-
tisfaccion, ademds le sirve para tomar decisiones acerca del tranajo
y las condiciones bajo las cudles se efectda, asi como pura obtener
consejos de su supervisor,

Sin embargo existen problemas para tomar como herramienta de
motivacion la participacién de los trabojadores en los resvitados de la
empresa. El problema de la friccidn sigue existiendo entre éste y el
supervisor por lo falta de comunicacion,

Hay que ver que fodo ello influye en su conducta ante las técnicas,
resistiéndose a ser cdlificado o evaluado.

El administrador de recursos humanos no debe esperar que los
trabajadores alcancen una calificacion de méritos o evaluacién de re-
sultados satisfactoria, tanto en produccion como en responsabilidad
y ledlfad a la compaiia, Gnicamente por los oportunidades de trabajo
que se le han presentado, sino lo que se requiere adicionalmente es
un reconocimiento de las necesidades como grupo, como individuos y
de lo que puede hacerse para relacionarlos con el trabajo.
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Es-posible que se obtenga un olto nivel de mativacién si los tra-
bajadores comprenden  cudles son sus deberes v responsabilidades,
indicandoles clarcimente su linea de autoridad y objetives posibles,

Asi cualguier intento para mejorer su desempeiio debe empezar
con un estudio de la naturgleza de o organizacién v de quicnes creon
y ejerzan un conirol sobre ella,

Eb administrador hace Hlegar estos conocimientos par medio  del
andlisis de puestos, efectuando un conirol por medio de la entrevista
de calificacion o evoluacion, ziende responsable de delinic objetivos

tanto para el grupo de tichajo como pura sus componentes y su intas
gracian con la compaiic comn un tode,

El hecho de qgue los nabojodores participen en el eslublecimiento
de objetivos de frabujo influye porg apoyor sus ideas y contar con
su voluntad paru trabajor aclivamente en pro de eflas y o empresa.

tos faclores mds importanics de lo motivacion se encuentran. en
el pueste mismo, «n su contenido v en lo organizacidn, es aqui donde
el trabajador abtendrd satisfacciones o insatisfacciones, desarroflando
,vlf;

su cornportamionto en bencficio o en contra de su superisor o o em-
1l
il

presa, repercutiande indizcutiblements on su desempeiio de trabojo,
demostrande quo no se sieniz o gusto en el puesio o con el grupo con
el que lobora.

Bl administrader del dreq puede hacer mucho para fesolver aste
prablema tipico, influyende en el comportamiento del trabajador v au-
menfondo su desempefio, uno da los caminos que pueds seguic es
amplior las aperaciones del puesto, cuande un hrabajador se queja de
su mal desernperio, poniendo como excusa que ol tridbajo que realizd
no le gusta por ser repetitivo, mondtono y poce interesante, puede ser
motivado, disefando una forma en oy que e¢jecute varias operaciones
sores con tos qgue le

clacionario can olros traba

de produccidn vy
guste labeoror, disminuyendo en él: ausentismo, desperdicio de rato-
riales y occidentes, yo quo s encuontra trabajondo con quien quiere
y en lo que le gusto, proporcionindole sus elementos satisfoclorios
del trabujo.

Sin embargo, el hrabajadar puede reaccionar diferente, pues lo que
para uno representa una taren mondtona, para otre le puede parecer
inferesante, este problema puede sor atacado por medio de una selec-
considerando sus cudlidades

cidn adecuada di trabajadores al puesta
de personalidad,

Una de las herramiontas de la metivadian es influlr sobre &l grupo
de trabajo, estudios toles como fos de lo planta de Wastern Elaciric,
hechos por Elton Mayo, rovelaron muy daramente gue las actifudes
y desenvolvimiento ded grupo influyen enla motivacion del nobajador

62



individual, desarrollando una tendencia de desempefo satisfactoria o
no, por lo tanto, el trabajo en grupo es esencial para su produccién
o satisfaccion,

El profesionista debe conocer las partes esenciales y la influencia
del grupo de trabajo tanto colectiva como individualmente, ya que un
trabajador no se desenvuelve igual solo que en grupo, logrando un
mejoramiento en su desempeiio, superdndolo en posibles problemas
psicolégicos, dumentando el interés por su trabajo y orientdndolo a
los objetivos de la empresa.

Actualmente el promedio de los trabajadores considera que la
razén de ser calificados o evaluados satisfactoriamente y cobrar el sa-
lario diario, es conservar el empleo, eso es todo, hacen todo lo que
se les digu y mande induciendo su conducta a trabajar lo menos posi-
ble, no orientdndola hacia la obtencién de las metas de la empresa.

La motivacién influye en orientar su concucta hacia ese fin, pro-
porciondindole un aspecto positivo en su trabdjo, cque no es solumente
cobrar el salario diario sino lograr que su empresa y supervisor pro-
gresen junto con él.

En consecuencia, si se quiere obtener la cooperacidn de los trabaja-
dores para el progreso individual de la empresa, mejorando los re-
sultados de su calificacién o evaluacién, se tiene que estar seguro de
que sus necesidades se han satisfecho, utilizando los principios de mo-
tivacidén para lograrlo,

Poniendo en la préctica ideas como: supervision amiga o consultiva,
el administrador de recursos humanos puede lograr de los trabajade-
res la satisfaccién de sentimientos, dignidad, realizacién, prestigio y
satisfaccién social para que trabajen en pro de los objetivos organi-
zacionales, repercutiendo légicamente en el mejoramiento de su des-
empefio.
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CAPITULO 4

CAS DE LA CALIFICACION DE MERITOS
Y EVALUACION DE RESULTADOS,
CARACTERISTICAS Y CONSECUENCIAS




Para llevar @ cabo una técnica de- calificacidn de mérites vy evaluacion
de resultados el adminisirador debe realizar una planeacién prelimi-
nar, pues de ésta dependerd ei éxito o fracase.

Al desarrollar fa 1écnica s aconsejable que el administrador, super-
visores y lrabajadores sepan qué es lo que se va a hacer y con qué fin,
esto asegura qua los puntos de vista de los rmiembros de estos grupos
secn conocidos y puedan ser considerados para desarrollar una 1denica
aceptable y operativa, especificandes con claridadd el abijetive principal.

Por ejemplo: el objetive mincipal de la técnica

calificacion de
méritos o evaluacidn de resultudos debe usarse para mejorar ta efi-

ciencia del trabajo, lograr que las promocionres, nansferencias o des-
pidos se hagan cn base o los resuliados logrades, ademds el programa

debe ser dado a conocer a tode el personal, publicindose en lugares

céntricos del trabajo con objeto de qui cormprendan qué se va a hacer
y lo importancia gue representa pora ellos v la empresa, disminu-
yendo de esta lorma la vesistencia de los supervisores v trabajaclores
para ser calificados o evaluudos, como orurre en algunas ernpresas,

La revisidn de los caliticaciones o evaluaciones deben ser hechas
por- el supervisor inmediato al que calificd debiendo conecer parcial-
mente o los trabojadore

En este capitulo se nalizan lus principales técnicas de calificacion

calificados o evaluados.

de maritos existentes en nuestro medio, analizando  posteriormente
las de evaluacion de resuhades ¢én el fin de que el profesionista -rea-
fice una comparacién ontre sus venlajas y desventajus, adapidndolas
a las necesidades de sy empresa,

TECNICAS DE CALIFICACION DE MERITOS
4.1, METODO DE ESCALAS CONTINUAS

a) Caracleristicas: Esle método de la calificacion de méritos es-uno
delos més tipicos empleado por la dive

An de la empresa v consisie
en representar mediante uno escaba el grado en el cual el supervisor
considera qua ol trubajudor se encuentra, colocando una (X} en el es-
pacio que mds cercunamente exprese su criterio, considerando sélo una
caracteristica o la vez, no repitiendola,

El formate que se utilice debe contener los siguientes factores a coli-
ficar, entre los mas importantes v aceptados por lus empresas son:
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Cantidad de trabajo. -
Calidad ‘de trabajo.
Conocimiento del puesto.
Asistencia.
Héahitos de seguriduad,
Confiabilidad.
Iniciativa,
Inteligencia,
. Precision.
10 Industrialidad.
“11. Adaptabilidad.
12, Actitudes,
213" Persondlidad:
14. Criterio.
V5. Aplicacién,
6., lLiderato.
17. " Conducta,
18. Ingenio.
19, Salud.
20. . Limpieza,
21, Apatriencia,
22 -Entusiasmo.
23. Potencial.
24. Colaboracidn.
25, Superacién:
26. Integracién.
27. Disciplina.. - - e
28, Aprovechamiento” de - tiempo, - etc:

CBNOG AL P =

Estos fuctores variardn y se adaptardn’segin convenga a sus nece-
sidades y a las coracteristicas de los trabajadores a calificor,

Por ejemplo, para calificar vendedores hay que considerar algunos
factores como: calificacién de personulidad, apariencia, relaciones con
clientes y con el producto, conocimientos de los problemas comerciales
dé la empresa, programacién de adividades, elc

En fu calificacion de personal administrative o iéenico se tomaran
como._ base, cantidad de trabajo, calidad del” mismo, asistencia, etc.

El profesionista puede realizar un cuestionario que extraiga del
supervisor que haya oplicado lu téeonica, las razones por las que hao
realizado determinuda culificacién, mostréndose en la figura 1, un
cuestionario como quia.
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- CALIFICACION DE MERITOS
CONCLUSIONES

Favor de ‘contestar las siguientes preguntas acerca. del calificado:

Nombre del - calificado:

Puestor . e Cantrg T T

'a).¢Es satisfactorio este empleado en su funcén actual?::

S8l NO- - - ¢PORQUE? o

) éNecesita esta persona algin tipo de ‘capacifacién ‘o preparacion?

Sl NO  sPORQUEP

1) cConsuderu que puede ser cnmblodo con la mssmc' ccxtegorla o slml- S
2 ar dentro de U deparmmcnto o algon oiro° ‘

Sl NO. - ¢PORQUE? -

d) ¢Considera ‘que puede ser promovido?

sl NO ¢PORQUE?
s dérnde:
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COMENTARIOS ADICIONALES:

S| en su oplmon como Jefe, esre empleado merecuo und; callflccxcnon S
".mfertor, dlganos us?ed por que - o

Firma del Jefe_del Depto.-.




‘ 'Sx en’ opxmon, como” Jefe, cste empl«acndo merecso ung ccihflcucxon
T superior, digcnos usted por que, (o :

Firma’ dé:!”';‘éfe‘ &el;pepfb.

",b) Cunsecuencms- Uno du tcxs prlhmpu’ee consecuencias -al usar la
seala continua es que el supervisor supondrd, ¢ menes que esté bien
‘capacitado, que cada cualidad o caracteristica tiene un valor igual o
promedio, cayendo en el eror de tendencia centraf, influenciado por
la situacion que

ste enbre supervisor y trabajador, cometiendo aquél
el efecto de hale ab influir su calificacidn en fu primera caracteristica
sobre las demés, os importante que 2l adminisirador tome en cuenta
estos dos errores que son comunes de la escalo cantinug, con ¢l fin
de hacerla més objetiva
Para iustran ester téonica, se presenta el cuestionario de escalus
continuas que utiliza la Companin Mestld, S0 A, {figura 2).

4.2, METODO DE ESCALAS DISCONTINUAS

a} Caracteristicas: Csig téenica de calificucion es una de lus mas
utitizada acivalmente por tas empresus, tiene fo caracteristica de pasar
de un grado hacia otro en forma brusca por cotesponder o cuda grade
una definicidn espocifica que represente 1o situacion del trabajedor
respecto ol frobajo realizado, disminuyendo fos errores de tendencio
central y holo, va gue guia ol suparvisor a dasificor o sus trabajadores
de un extremo a oo, pere nunca al centro,
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EN EL TRABAJO

CONDUCTA

Compa

a Nestle, S.A.

2

'
&
.

VALORACION DE EMPLEADOS

informacion Confidencial

1. 4 - TS N
Nombre def Departamento de Oficina C., Fibrica o Sucursal oo
Puesto que ocupa ’ .
A partir del Apreciacién de su trabajo 2! 7 i 19
Ingreso ea la compaiiia S C19 Dra mes ARa
oia mrs ano
Marcar una X en la columnaa que corresponda. Significado de las letras:
A Beceerte ¢ Durna € wea
8 earzers 5 Revvar
CARACTERISTICAS AIBIC|DIE OBSERVACIONES
1 ~— interés y entusiosmo en ef traboje que ejocuta .
Comiderar jo cieacion y € %o 2ot p2oe €1 30 WebIo S he ageads v rataio y demuenrs satistor-
Sien of fectuzin
2 — Copacidad o iniciativg
erar 5. se bosra 12l o Recesa etdr wemsre Guerarada. S+ hace aporrasiones progiat. $1 vk anfren.
a¢ 0 nuesos pravienas.
3 — Conficbilidad e intogridad
Geavderar 15 conliansa que se pueda deadsice en &1 5 fiene Slena seahds de reasonsabilidad, ¥ €3 oY
mente Kadesto y cumolida en tu ehaia. & 1 hene Gue ter '9da para que lo ceslice.
4 ~ Colided y conocimiento del trabajo
Comiderar si su nasao Is efesrua com ef evme-n y cu 231 Gpresiodes. S €310 Dien preparada y 13ba s
Que #51a ho 2. S fa ejzcucion es comp res & 3 POCESIT MUChE JDEre-
3iom y extizromienta.
5 — Caontidaed de trabajo |
Canvidzrar ef teatais ejecutada g aiverds oo ios netendades del pueilo y 47 COTRATETIAR Caa (2 cantle
804 de trabsio Gue res!ITn Oat SENICEES €5 FUEDs TiGres, y 5 e babaio 15 hace en tiemss raronatle.
& — Puntuclidad
Camideraras sntvozes y soldas 8l fretss er re'30sn 8 bororio wifeblecids chigatorumanis, § fe3s o
tiempo y pemarece desouds 6 13 hors de 1aida, 3 a1 pustyal @ iz hora de enrada y KQNE3, 0 3 B i
puntual poro Tegar p puntucth £a03 Rl
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El “administraclor de recursos  humanos : proporciong un ndmero o
cada descripcidn, con objeto do transeribir lo colificado en forma cuan-
tificable.

Midiendo de esta forma el desempeno de los trabajadores en forma
objetiva, utitizdndola en forma esiadisticy para detorminer o situg-
cidn del desempenc por @rea de trabaje, por seccidn o departamento,

b) Consecuencias: Una de las consccuenc ventajosas de esta
técnica es para el supervisor, permitiendole mejor ilexibilidad en o

juicio con sus trabajuderes, no dividiende su critedio en rangos - inter-
mechiarios, realizando un juicio general de ellos.
Sin embargo, esty juicio no pucde representa una confiabilidad

total ya que sus resvltades obtenides no reflejon o reclidad del des-
empefio del trabajador, pues es imposible percibic con pracision los
diferentes grados de desempenie, cayendo en este caso el calificador
con mas profundidad en ul pml slema oo critorio por falta de comuni-
cacion, De esta forma e
su calificacion en un g_n'mlc dlote
dose problemas internos mdas graves

Un ejemplo de esta téenica s muestra en la figura 3, forma de-
calificacion de desempeiio que utilica ef Banco de Comercio, 5. A, para
calificar « sus trabajadores.

prosta o que el trabajudor al ves
;

. ne esté de acverdo, sucedién-

y compleios.

4.3. METODO DE: COMPARACION PAREADA DR

a) Caracteristicas:  Fsta técnica consiste en combinar a todos los
migmbros de una seccidn o depariamenta de trabajo entre si, con el
fin de oblener, por una parte, ol rabajodor que més es acepiado por
el grupo considerdémdolo lider informal v per otra, relacionar el des-
empeno que ha desarrollado en comparacion con sus cempaforss.

Esta téenica implico hacer tanlas combinaciones como trabajadores
existan si s cstd consideiando divz individues, esto representaria cua-
renta y cinco comparaciones,

Aquel trabojador que sea sehalado mds veces en cada compara-
cidn, logicamente serd el major, aceptdndole come el .mdbs capaz. del
grupo

vid figua 4 so muesira un ejemple, )

b} Consecuencias: Uno de los primeros obstéculos que se presentan

es con el suparvisor al tener fendencia de favoritismo, simpatia, com-

padrozago, cotc, influyendoe en sus resuliodes, estando sujeta o inten-

sificor posibles complejos o frustraciones, pues al verse comparado ef
trabajador con un compatiero que te agroda o desograda, influird en
!

su comporhumionta future en el grupo de rabajo.
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Figura 4

Subraye usted de cade par de
los ‘nombres asignados aba-
{0, aquel que mejor desern-
pefie lu caracteristica que estd
calificando.

P. Salcedo —~ A. Ramirez
¢} {-}
Bravo  — I. Sénchez -
: e
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S Sénchéz
L T
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Pérez . — P Salcedo

. PoSdleede — C. Bravo
L ()

Lo técnica de comparacion paresda califica dnicamente el desem-
pefia de. los trabajadares, mds que sus caracteristicas especificas, asi
el supervisor se deja Hevar en gencral por su participacion, no té-
mando en cuenta otros aspectos psicoldgicos que los han motivado o
frenado a realizarle o como impresiones ocurridos durante los Gltimos
dins al ser aplicada Ja téenica, por ejemplo: un irabajador cue ha
tenido problemas personales con su supervisor en ese tiempo, se refle-
jord en su colificacidn, aunque su desempefo onterior hoya side fa-
vorable.

Esta téenica no es utiliz

ven la préctica por ser incosteable y por
su complyjidad para Hevarle o cabo.
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4.4, METODO DE SELECCION FORZADA

Esm técnico ha side desarrolloda despubs de 1o Jequndn guerra
mundial para calificar a los oficiales qua estaban siendo considerados
para comisionas en el ejército.

Es ulilizada por de

hartamentos staft de recursos humanos o con-
sultores extrofos a fa empresa, con el fin de calificar o pesonol.

a) Caracteristicas:  Esta téenica roquicre que ol supervisor -encar- -
godo de aplicardd indigue mediante un seiial, aquellos- dedoraciones
que mejor describen o sy rabajadar, contenidas en lrases por lo ge-
“pgral de cuatve en cuato tletradedaraciones), siendo dos favorables
y dos desfavorables, sohclondo dnicamente una frase de cada grupe,
sin estar seguro o darse cuenia de gue da ung puntuacidn alte o baja.

Una do sus caracierishicas sobresalientes es cque puede obtenerse
criminativo de
ando distintivo

rapidamente una puntuacidn, vna vez gue el valor o
cada una de los declarnciones ha sido determinada, ¢
de los buenos o malas tobujadores que hon side
minos de algbn otro indice de

cotificades en tér.
+oen ol tabaio.

b} Consecuencias: Uno consecusncin que se oblione es cantrofar
fa actitud. favorable o desfavorable que el supervisor ex

perimente a sus
trabajadores en virtud de que sélo una de las experiencias positivas
y una negative tienen vedor v las obas carecen de éste, obteniendo
vna calificacidn mas abju

ver @ wapersonal.
Es importante que el supervizor no cenozen el valor discriminative
de las declaraciones, pues

en oho forma podeda estar ey posibilidad de
)

contratar los resultudos obtenidos del trabujodor, esta imposibitidad
de sabar tos puntuacienes de los

aeclaraciones o5 fuente de muchas
frustraciones por parte de los supervis

oa, pera ha si

aniflicade un pase
adelante en la apreciacidn det desempedo del trabajador, objetivizande
y eliminando prejuicios parsonales.

En la aplicacidn de esto téenica se ha encontrado que se correlo-
ciona ¢pn la productividad, més que cone cualyuier otre factor. Como
se Hustra en la figuro 5,

“Marque con una X dos de las afirmaciones, lo primera debe des:
criblr mejor al o m;ucim, let seguandu la due menos se asemeie o sU
conducta o forma de saen

o} £ posibilidad de manejur asignaciones desmergencia |}
b} Duclo o no da busnas ideas. : {0
o Definido en sus metas. - (]
d) Se funde bajo presién, ¢

78



" De’esta forma la declasacidn {a} ferma parsje con ta - declajacian (o)
“encuanlora o forma de describir mejor lo conducta del trabojodor,
Ssimulténeamente o declaracion (b} forma pareja con la {d) resp»cfo <]
‘su descripcian desfavorable.

Sin -embargo, esta téenica no es utifizada por-las empresas debido
oo dificoltad de poder mantener su validez, ncurriendo muchas ve-
-ces en costos consiclerables. .

T Ademés por of hecho de sar una fuente de frustraciones, se ha de-
sreidido. que sea eliminada de la téenica de calificasién, pues nol se
presta o ser comentada por los supesvisores y los trobajodores debido”
daque ignoran fos resultados, no teniends armos pord iusiificttrﬁgyCOh’
los trabajadores en posibles quai:

a proporcionarles consejos pora que
mejoren - su desempefio de trabajo. \

4.5 METODO DE INCIDENTES CRITICOS

a) Coracteristicas: Esra ¥
Camistosa ontre o supoodisor
candose o registrindose i
el pertodos o calificar,

Se considera incidente criticn cualquiar acontecimiento realizado por
el trabajader que ilustre o refl

io 1o que_ho hecho o dejads dé hacer,
alge gue le pregocionard éxito o fracuso, poco wsual durante b reo-
lizucidn de sy trab

Los incidentes critices son por consecuencia hechas, no opiniones
ni qﬁncmlm: ciones,

Sin emborge hay que tomar en cuenta cudnds un hecho es critico
y wondo no, para poder registrarto v flevar objetivamente el técord
de ' eficiencio del trabajador,

Par ejemplo, si ua supervisor encargade dooun almacén tiene boje
su responsabilidad o ung s

crefaria que nroduce 15 memorandums
durante su jornade de 8 howgs realizando st respoctive comunicacion
1 os distintos depaiiomentos de fa. or izacidn, esto no seria. inc-
dente critico st el supervisar sobe por medic
de la secretariao gque el promadi

fel undlists de pucstos

o de lo produ
4

y durante 1o jornada
2ol mismia conticod
de trahaio cuande su maquing de esceibir pstd poce wiitiza I o efectla

son de. 15 memorandums: ahara, bio, s re

otros frobojos adidonales o e urgancia, se le deberd anotur el hecho
tros frobajos adici st ganci d xm)Hci

en ol rogistro de su desempede.

—

Es un incidents "‘iﬁco r’l@bm‘n @ q(m rabaja dpidoments haciondo
&
[S1»

un ntmero de

poco usual an esas condicio
fretbrio,

nas, demsosivans Jo sy desn»

T




Por ‘consiguiente, al apreciar el hecho critico no hay que considerar
la-buena o mala ejecucidn del traboje, sino las acciones y hechos del
trabajodor que reflejon realmente su desempefio  efective o inefectivo,

De esta forma, al finulizar el periodo comprendido de la técnica
variando segun las politicas de la empresa, la entrevista se realizard
en simples comentarios de lo bueno o male del desempefio -dol - tra-
bajador.: Como lo muestra la figura 7.

Figura 7

Ejemplo de la técnica de incidentes criticos:

Depto. Registio de desempeno de irma Castellanos. No, de control
3 - 2001

Descripcion del

Descripcion del

hecho critico - ‘ Cen hecho eritica
1. “Blabord 15 memorandiis N
2 edlizando otros lobores. " .
L2 : w1200 Se perdid-considerable papel -

al no “avisar ol -supervisor
=siendorque era. su-trabajo;

Azules : - Rojas

b). Consecuencias: “Fsta es una 'de lds técnicas que muestran mas
objetivamente la realizacién del trabajo, ol registrar tunto los esfuerzos
como las debilidades en dreas especificamente determinadas, alcan-
zande los resultades esperados por los trabajadores ol propoercionar
una infarmacion corcacia,

Su limitacién es no tener un criterio uniforme para registrar los hHe-
chos criticos por el supervisor, consideréndolo los trabojadores como
el libro negro del trabajo.

Cuando el supervisor ancia un incidente desfavorable debe tener

cuidado de hablarte ol trabajodor, ddandole aportunidad para que ex-
prese la revision del caso. De lo contrario existirn problemas en la
relacion. entre ambos.

Esta féonica ey poco utilizable por las emprasas, debido principal-
mente o la fafta de coriunicacion entre supervisor vy -trabajador, asi

como gl costo en que se incurre.
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Se* muestra” un cuestionario” de incidentes criticos utilizado por la
Cia, Celunese Mexicana, S. A., empleada como auxilior paru el super-
~visor en la evaluacién de sus rrabajodores,

TECNICA DE EVALUACIOM DE RESULTADOS

St las téenicas tradicionales de fa calificacién de méritos se utilizan
para medir ¢ desempeno de fos trabajodores, existen nuavos enfoques

que -han revolucionado su aplicacién.

= Bl administrador de recursos humanos se ha dado cuenta coda dia
~de o necesidad que existe de contar con la participacion de-los miem-
bros de lu compailia para que prospere v poder integrar esta parti-
cipacion en un trabajo en conjunto.
Por ello se ha establecide la téenica de Andlisis de la Ejecucion de .
Trahajo evaluando al habujodor

:cte al desenvalvimiento en su tra-

bajo, los aciertos u emores que comete, cte., induciéndolo o su - pro-:

greso y al de la empresa.

4.6, TECNICA DEL ANALISIS DE EJECUCION
DEL TRABAJO

a} Caracteristicas: Los métodos discutidos previamente se enfocan
a la calificacion de méritos, el método del andlisis de ejecucién del
trabajo trate de analizar los resubiados obtenidos por el trabajador en
un periodo o evaluar, este nueve enfoque bhosado en Ja administra-
cién. por objetives considera o apreciacion del desempeiic ‘en un
autoandlisis.

Bl trabajador recibe ayuda para realizar sus funciones planeando
su trabajo para cubrir lus necesidades y realidades de Ja organizacién
a través de consultas constantes con su supervisor,

Estas consultas, si son conducicdas apropiadamente, deberdn forta-
lecer las relaciones supervisor-trabajador, llegandose o un tipo de re-
laciones en las cuales el supervisor s

interasa no sélo en alcanzar
su meta, sino en lo que puede hacer pora ayucar a sus rabajadores.

Esta hubilidad para alcanzar los objetives, no dependerd solumente
de las cualidades personales del individuo, sine tombién del medio o
situacion en el cual se coloque, ya que @l supervisor juega un papel
principal para credr ese medio de trabujo apreciondo por lo menos
parcialmente la cahdad o través de las opiniones de sus trabajadores,

De esta forma se encuentra en une mejor posicidn de superar las
condiciones bajo lus cuales trahajun pudiendo realizar y satisfacer
sus necesidades completamente en el trabajo.
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Dentro de “una administracién por objetivos se ha desarrollado este
métodogue consiste fundamentuliente en:

V. Uegar a un establecimiento claro de las principales rruacierls»
ticas del puesto abstraido por el trahajador, después de estudiar las
adaraciones aprobadas per fa compania, definiendo su drea de res-
ponsabilidad aplicéndolo realmente en la practica.

2. El supervisor vy el trabajodor discuten el escrito conjuntamente

y lo modifican si os necesario, hasla ¢ cque ambos estan de acuerdo en
que seu el adecuado.
: 3. Trabajundo a partiv de esta declaracidon en la que se definen
‘objetivos vy responsabilidades, ol tabajador los establece para un
periodo a corto o largo plazo segin la politica de la empresa, discu-
tigndolos a su voz con el supervisor hasta que ambos quedan satis-
fechos,

4. Al término del periodo o evaluar ol trabajuador hace su apre.
ciacién de lo que ha obtenido en rlacion a las méritos establecidos
anteriormaente,

5. Son comentados los resultados entre trabajador v supervisor,
culminando con un nueve establecimiento de metas para el siguiente
perioclo.

Asi ambos hublardn el mismo idioma y estarén en mejor posicion
de realizar unus condiciones de trabojo mas efectivas.

De easta forma el supervisor conoce objetivamente el desempefio
de sus trabajodores propeniéndolos puren promociones, dumentos de
“sueldo, transferencias o despidos.

Algunas componias modernas ulilizan tarjetas perforadas y  sis-
temas de computacidén pesa el procesamicnlo  electrénico de datos,
almacenando toda la informacion del desempeno de sus trabajadores,
permitiéndoles localizar ol personal adecuado para lenar vacantes o
aprobando aumentos de sueldo, Tacilitendo o ocumulacién de datos
estadisticos Otiles, relutives o la fuerza de trabaio.

Siuna compaiia no tiene suliciente tomano o recursos pora justi-
ficar el uso del equipe de procesamiento cle datos més eluborade, pue-
de usar tarjetas de cle ,wlf cacion manualmente opumflas

bl Consecuencias: Una de las consecusencius mas graves de esia
técnica ws incrermentar en el trabajador posibles  frustraciones ol no
cumplir con la meta que se le tania
visor la forma da evitonlo,

du, correspondiéndole ol super-

Otrar consceuanciu s no tomar en consideracion ta situacion o
medio en que se desenvuelve el trabojador, sin emborgo con una
capuacitacion adecuada se pueden cumnplir los objetivos. Bl supervisor
deberd orientar o sus tabajadores por medio de una téenica eficiente

&4 .
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de entrevista y consejo, para el logro de los objetivos comunes, en
caso de insatisfaccion,

La mayoria de las empresas que trabajan actuaimente en una ad-
ministracién por objetivos, utilizan esta téenica para evaluar a sus tra-
bajadores, tomando como base la entrevista como herramienta prin-
cipal.

La técnica de entrevista y consejo serén analizadas en el siguiente
capitulo con el fin de proporcionar al administrador, como al supervisor,
un sistema de comunicacién adecuado para la realizacién de sus ob-
jetivos.

85




CAPITULO 5

LA ENTREVISTA Y EL CONSEJO COMO
: HERRAMIENTAS PARA EL MEJORAMIENTO DE
-+ LAS RELACIONES DE TRABAJO Y SU DESEMPENO



5.1, LA ENTREVISTA EN LA CALFICACION DE MERITOS
Y EVALUACION DE RESULTADOS

5.1.1. . Entrevista con el trabajador

“Laventrevista . sobre la. colificacion de méritos y evaluacidn de resul-
“fados”es” vital, ples praporcionard las bases pora notar Jas definicio- .
ries.en la ejecucion del trabajo v para hacer planes de mejoramiento.
- Sin una téenica de entrevista en Ja que se comentan los resultados
obfenidos, caso de algunas empresas, las deficiencias podran continuar
hasta llegar o ser hastante serias, ol grado de no ser posible tomar
una. accion correctiva,

a} - Beneficios de la entrevista

1. Al hrabajader le sirve como una forma de retroalimentacion,
ayuddandole a conacer qué es:lo que ha hecho .y cudl . es-su posicidn
ante su’ jefe.

2, Al supervisor le da la oportunidad para aconsejar al trabaja-

dor gcerea de como puede mejorar su actuarion,

Por esta razén es necesario para un completo programa de califi-
cacién de méritos o evaluacién de resultados, comentar los resullados
obtenidos, desprendiéndosze reacciones positivas o negativas de los fra-
bajadores,. respecto o los comentarios de su trabajo.

El trabojador que se considera un individuo de cierta eficiencia,
rechazard cualquier doclaracion en contra, aun por personds gue con-
sidere amigos o camaradas, originondo fricciones entre trabojador y

supervisor, asi corno prohlémas internos en la re
embargo, lo cc

facion de trabajo. Sin
ificacian de méritas o evaluacion de resultades serdn

de- poco hencfide si los cuestionarias que condiene el desempeiio ob-
jetive de cada trabajador, simplemente se anchivar,

En caso do tre

bajadores problemas os necesario cuue los supervi-
sores 1o reporten al departamento de recursos humanos o a su supe-
rior inmediato, con una recamendacion pare que sean tomados ciertos
tinos de accién, tales como transferencius a obro centro o grupo de
trabojo, o radd

andote, algunos posibles aumentos de salario o el
deaspido.
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(Bl profesionista del Groa deberd estudiar, ovaluar y fomor acciones
basadas en el reporte de lo colificanién de méritas o en resvltados de
la evaluacién que recibe a través de canales formales.

En el desarolle de las entrevisias se e notifica ol trabojador que
ser tormodo en cuenta para posibles promociones o transferencias,
que se le sumentad el sulario o que gueda despedide.

Asi, por medio de un buen p:’ogrcrinu de entreviste y comunicacion
cont el frabaojudor, lo empresa pone. sus condiciones, conociando dproxis

madamente cual es

su o pasicion en-relacidn con posibles promociones,
antes de que s presenten algunas vacontes.

“La reaccion de un candidato ab s posode por olta para promo-
tiones, posiblemente serd afuctade por cualguier mpulso o descora-
“zonamiento que haya rocibide previamente on relacidn of desemperio
~desu trabafo o o sus opartunidades de promocidn, siosu trabuajo Tue
capreciado en el pusado o su rendimiento no fue baje, tenia razdn para
suponer que estaba en fa lista do posibius candidatos, si aspira o
ocupar un puesto mas alto o

guanar un salario mayor, puede sentir
gue ha lracasado, ceunde su jefe simplemente le dice: “lo estd hacendo
bien”", peio que Hene que superarse parn oblenar lo que quiere.

Lo seleccion de un hohojoader para su p;’omocmn, ariginard 2 des-
engafo de otros que pensabon que deberian haber sido considerados;
astos estodos de hrushacidn se acrezontan ‘utmdo trabajaderes que
tienen igual récord de desempefio, son ontrienados para posibles ascen-
sos, formnentandoles la esperanza de gue ral entrenamiento correqird
Jas - deficiencias que obshruian su avancs; lo forma en gue se presente
o situacién de decepriones puede tengr une influencia significativa

sobre su futuro desermpeio v aditud hacia o empresa,

El administrador de rocurses humanos puede ayudar o minimizar
tos decepciones enlre los frabajaderes rachuzodoes gque se sienten fraca-
saclos, si se les notifica en una forma que preserve su avtorrespelo y
que les permita comprendar la founa en que deben mejorar, pura ser
promovidos en focha futura,

Debe hacerse hincanié de gue no fueren rechazados por conside
rarseles ineticuces, sino porque lu persona scleccionoda por o colifi-

ceicidn o evaluutién realizadn, ha motivadeo ol frabajador o superarse
por razones hien Tundadas v objetivas,
Ly enkeviste dabe conduciise

icientemente, pues de elly depen-
derd aumentar to maral ded trobojador v su enfusiasmo para el cum-
plimiento de los objetives d lo empresa, ef desarrolle de relaciones de
trabajo 1t s drmoniosas ke Con Sus SUPEIVISOTEs oMo Con 5Us com-
paieros de grupo.
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- 5.1.2.- Problemas al aplicar la entrevista

Una empresa puede mejorar la actitud de su trabojador hacia un
cambio ‘de puesto, asi como en su productividad, dandole en la entre-
“wvisto la ayuda adecuada pora efectuarlo, entrendndolo el supervisor
en el nuevo puesto y ser aceptado en el grupo, evitando fricciones y
problemas laborales.

“Alginas empresas consideran que no es posible Hevar o cabo una
“entrevista con los trabajadores, debido o politicas internas y o la falta
de comunicacion. Sin embarge, es precisamente esa lalta de comuni-
“cacidn el origen de miltiples problemas gue sulren las empresas actual-
mente como: insatisfacciones, accidentes, desperdicios, etc.

Por consiguiente, la cficiencia y moral de todo trabojodor, desde los
funcionarios hasta el Gltimo nivel de fa wmpresy, necesitan conocer la
forma en que se estd realizando el frabajo vy si cumplen con sus me-
tas, ademds que los recanozcan y comprendan, pues de otra manera
su motivacion pucde doclinar.

En fos Oltimos anos 1o técnica de enirevista ¢s tomada como una
fuente de inconformidades, tanto para los supervisores como para los
trabajadores; como resultado, s que, muchos supervisores se Hmitan
a.sequir sus propios posos para dirigida vy hay algunos que total-
mente la olvidan, entregan fo calificacidn a los tiabajadores sin- dar

ninguna explicacidn y sin hacer ningln comentario © contestacién, pues
tienen muy pocas aptitudes para el procedimiento de las entrevistas
no dirigidas y otros tienen la impresion de que su fin principal es sdlo
sacar la produccion.

Los trahajaderes fienden o jeaccionar defensivamente ante los re-
sultaclos de la entrevista, Tomando actitudes de desconfionza y hosti-
lidad, resistiéncose a los sugerencias de su jefe. De esta forma la
entrevista puede empeorar los relaciones de trabajo, existiendo friccio-
nes v malos entendimientos.

5.1.3. Entrevista de evaluacion de resultados

El éxito de toda empresa depende no solamente de cumplir con los
requisitos que el puesto sehala, sine fambién de la cooperaciéon vy el
trabajo en conjunto entra direccion, supervisor vy trabajador.

Lo obtencién de comprensién entre supervisor v trobujador es el
producto de reconocer fanto ki fuerza que opera dentro de la persona-
lidad individual, como la que influye en la organizacion; en ta entre-
vista de evaluacidn de resultados, la direccion de la empresa puede
comunicar @ sus trabajadores, sus objetives para el siguiente periodo
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d evaluar, propeniéndole melas para cumplirlus tanto en produccién,
puntudlidad, relacionss, ‘elc, como en sus politicas, recopilanda sus
opiniones y discutir con su supervisor, sobre el logro de dichos obje-
tivos.
Al términe de cierto tiermpo se vuelven o reunir para evaluor los lo-
gros del trabajo vy disculir nuevamente la fijacidén y mejoramiento de
fas metas correspondientes an el siguiente perioda.

Este tipa de entrevista hace hincapié en el {uturo mas que en el
pasado, en el comportamierito especilico mas que en los rasgos carac-
teristicos. Bl supervisor debe preqguntar ol frabajador qué es o que

debe hacer para ayudule o realizer uno labor mejor, equilibrando de
esta forma tu entrovista, Sin emborgo, osto no siempre se logra debido
barreras entre
el trabajador y 4, asumiende Ja inidiativa en cuanto o alentar a su
trabajudor, comunicandole sus piob

a la falta de enmenamiento del supervisor o por exish

amas de trabajo,
De otro modo cualquier iritncidn sin importancia puede adqui-
rir enormes proporcionas, incluse oni

s de que el supervisor se haya
percatado del problema principal, por ajemplo: el supervisor que eva-

[ba o dice algo que le disgusta ol teabojudor, no se sierte en liber-
tad completa de comieniarle, aumentando paulatinamente su irrita-
cibn y comenzande a ver l supervisor bajo un aspecto distinto, cuanto
se haga respecto o la posicion de su trabajo le porecerd injusto, su
antagonisma vo siende cada vez mds marcada haste que surge un
rompimiento grave en 1elucidn con el supsrvisor.

Si la primera entrevista resulia una experiencia ogradable para el
trabajacor en la que puede expresar profundamente sus problemas,
estard dispueste o volver con mayor libertad v con mdés regularidad,
cuando surjan nuevos problemas, pero sioester experiencia fuese des-
agradable existiendo friccion entre ambas {si el supervisor se altera por
el bajo renclimiento del fabujader), en el futuro se mostrard renuente
a ser calificads o evaluado y o no revelar su modo de pensar.

Et supervisor debe pearcutarse que algunoes de los trabojadores que

acuden a verlo, reaccionaron en forma diferente al conocer los resul-

lados de su evaluacion, delsiende tener imuchs cuidado para tratarlos,
algunos hablarén con franqueza v sin ambigiedades, otros por temor
natural se abstendrdin v callaran para evitarse problemas, también de-
berd tener cuidado e no dedicar tado su tiempo o aquellos con los
gue resulte facil hablar pare evitar cualquier acusacidn de lavoritismo
por parte del grupe de trabajo, evaluwr mejor o unos que o otros, sa-
lirse de sus dominios pora establecer contacte con los trahojadores que

se muesiren renuentes o insatisfechos con su evaluacion ol darse cuen-

ta de que existe une barera entre ellos, tatar de ganarse su con-
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fianza vy la mejor forma de Jogrario es escuchdndolos, apreciendo sus
senfimientos e ideas, de manera que consideren a la técnica de entre-
vista como una herramienta objetiva que repercutird en su heneficio,
por ello, debe ofrles con respeto y sinceridad y no confundir los pro-
blemas de trabajo con problemas personales djenos completamente a
ellos.

Hay trabajadores que ven en los supervisores o alguien en quien
desahogarse, conmoviéndolo y repercutiendo en los resultados de la
calificacién o evaluacién, teniendo mucho cuidado de no asumir una
responsabilidad de guiar su vida personal, fomando una actitud pater-
nalista y una cauteld mayor cuando se trate de problemas arraigados
en la personalidad para guiar, aplicar y comentar sus resultados.

El administrador de recursos humanos que desea aplicar un ade-
cwado programa de entrevista debe dar una cercana atencién, no sola-
mente a lo que los supervisores o trabajadores desean, sino o las acti-
tudes y sentimientos que acompafian o sus palabras, puesto que éstas
contribuyen a la referencia con la cual se forman interpretaciones cicerca
de lo que quieren o tratan de exponer sobre su trabajo.

En la figura 1 se muestra un formato de control de entrevista, con
el objeto de que el supervisor pueda determinar las caracteristicas,
logros, habilidudes y actitudes del trabajador, respecto a la realiza-
cién de su trabajo, tomando decisiones abstraidas de la calificacién o
evaluacién como: hansferencias, premios, aumentos de sueldo, etc.,
que ha merecido por el desempefio de sus funciones, asi come planear
o implantar un nuevo sistema de trabajo.

5.2. EL CONSEJO DEL SUPERVISOR Y LA OPINION DE
LOS TRABAJADORES COMO MEJORAMIENTO DEL
DESEMPENO Y LAS RELACIONES DE TRABAJO

Uno de los aspectos mds imporiantes en la aplicacién de la téenica
de calificacién de méritos y la evaluacién de resultados surge al comu-
nicarle sus resultados al trabajador, este aspecto es muy delicado,
pues de esto dependen las buenas relaciones obrero-patronales y el
logro de objetivos comunes, es dificil diferenciar con precisién la en-
trevista del consejo, ya que o éste se le considera una parte de la
enfrevista en la que se enfocan los sentimientos y actitudes del traba-
jodor hacia el problema correcto de su calificacién o evaluacién, ayu-
ddndole a lograr una solucién satisfactoria y asi el supervisor pueda
percatarse cudél es la causa que disminuye su rendimiento,

El profesionista de recursos humanos tiene la responsabilidad de
llevar a cabo un entrenamiento para contar con el supervisor, mostrén-
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dole los diferentes problemas ‘o los que se enfientard -al aplicar 1o
téenica.

El supervisor Hamado consejero, yo que aconseja ol trubajader se-
gun su actitud, puede utilizar una variedad de mérodos para ayudario
cuando se encuentra en conflicto pura que alcunce sus objetives pro-
poestos, superando o calidud de sy produccién y el mejoramicnto de
las relaciones ‘de trabajo.

ENTREVISTA :

1. "o Cudiles han sxdo iog logror més xmpoxmmns del empi'udo d
: r:lnfe- el ulhmo afo?

4,
cducﬂ”

Opinicn del empleadeor oo o ( yosi 1 (9 No*

Opinién- del supervisor: ( TS U N
Comentairios: « - -
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%4

el

¢le Vc{grc‘r‘dm al empleado su -puesto y trabujo actual?

¢Se interesa el empleadoen ser

artamento? et

¢Hace algo el empleado “para: mejorar -sus hobilidades,  conoci
mientos, ete.? ’ S oy R

L)t )N
Comentarios: . - - T S

Como resultado de-la entrevista, ¢qué se plonea-para mejorar. el
trabajo’ del. empleaco?
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Accion ; ¢Por quién? cCuando?

Hay que mencionar que estos métodos variardn segin el tipo .de
problemas o los que se enfrente el supervisor y el grado hasta el cual
estd en posibilidad de beneficiarse.

En el consejo se considera o superficie de fus crisis v se dicla una
solucidn, pues al Hlevarse o cabo la entrevista entre trabojedor-super-
visor pura calificarfo o evaluarle intentard tocar el problema super-
ficiutmente, pero dundo a conocar el defocto principal, dondo uno opi-

nién de su solucion sin einbarge, algunas veces debido a lo gravedad
del problema, utiliza uno guia en donde se dicen claramente las causas
de las deficiencias en el desempefio v se ofrece un minimo de solu-
ciones posibles, dejunds ol frabajador que decida por la mejor, en una
especie de asesorin no directiva, que en la practica ha resultado - ser
un magnifico instrumento al ratar con trabujadores problema,
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Ef que un supervisor de un consejo, es una forma de asesoramiento
directivo, sin embargo no deberd hacerse estricto que sea asi; muchos
utilizan una combinacion de iéenica que varian desde las mdés hasta
las -menos directivas.

El método directivo ha resultado en la practica la solucidn de mdl-
tiples problemas del trabajador, la libre expresion que se impulsa en
el método no diredivo, tiende « reducir su tensién y frustracién, te-
niendo lu oportunidad de desohegar sus problemas en el trabajo.

Para que un programa de consejo esté bien integrado y Heve « cabo
las funciones entre trabajoder v supervisor, logrande el éxito deseado,
debe ser mediante el conocimiento del primera v el entrenamientio de!
segundo, ya que us esencial pora proporcionarle ul trabajador una
solucién factible en el desempeiic de su trabajo, ayudandolo o sentir
que perfeniece a fu empresa v o su grupo, convenciéndolo de que su
éxito es tombién el de su supervisor y de lo organizacion,

5.3: . OPINIONES DE LOS CALIFICADOS

Enel proceso de comunicacién entre supevisortrabujador, no sola-
mente el primero expresa lo bien o mal del desempefio del segundo,
sino que es una oportunidad de hablar claramente para I realizacion
efectiva de trabajo desairoliando un dlima mejor de relaciones, uno de

“los aspectos que puede proporcionar el trabajador son las: sugestiones
u opiniones « la calificaciéon o evaluacién, siendo ciemplo de comu-
nicacién hacia arriba, estimulando o fomentacion y participacion en
tos aspectos inds amplios e impertontes de su desempedo, con el fin
de que puedon ser utilizadas en su beneficio v en el de la empresa, cu-
briendo dreas como: métodos y procedimientos de trabajo, disefio de
equipo, dispositivos de seguridad v olros asuntos relacionados directa-

mente con la produccian.

El obtener v aprovechar las opinionas de los trabojadores no sélo
henefician o la empresa, sino tienden a enfocar su atencidn e interds,
haciéndolos conscientes de que se reconoce o importancia de sus ta-
reas diarias, recompensandolos y adquiriendo un clima amigable entre
supervisor-rabajador, pues se fomenta el intercambio de problemas
en el desempeno de sus labores.

El éxito de un programa de opiniones dependerd indiscutiblemente
del apoyo que le proporcione lu dlireccién de la empresa v la buena
conduccidn por parte del administradar de recursos humanos, de modo
que ‘sean reconocidas y aplicadas cuidedosamente, una opinidn no
puede ponerse en practica en muchas ocasiones para la simplificacién
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del trabajo, pero puede utilizarse con cierfa modificacidn, generalmente
es favorable para que se le proporcione cierta asistencia al trabajador
gue. la sometiod.

Los supervisores deben ser instruidos on los procedimientos pora
ayudar a los trabajadores o preparar sus opiniones, puesto gue tiene
famitiaridad en su desemperio, considerando si son buenas y pueden
aplicarse, o deben tamarse en cuenta pora otra ocasién, o desecharlas
por ser incosteables y no cortesponder o las necesidudes de fa em-
presa.

De esta forma el frabajador estard mativade en la realizacion de
su trabajo, efectudndolo como le gusta, alcanzando los esténdares de
prociuccion y calidad y contribuyendo al progress de la organizacién,

En el siguiente cophulo se aplica to metodologia utilizada en la
investigacion, asi come los resultados de la misma, con sus respectivas
graficas y porcantajes, representanco la situacion de la calificacion de
méritos y evaluacion de resultados en la. préctica.
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SPECTOS DE LA INVESTIGACION,
GRAFICAS Y PORCENTAJES




RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo la investigacidn de este estudio, se utilizd un
cuestionario de preguntas abiertas y de alternativas miltiples, con el
fin de obtener mds objetivamente las opiniones, uctitudes y conceptos
de los empresas respecto a las técnicas,

Para reforzar el cuestionario se realizé una entrevista dmglda, com-
parando las respuestas con la actitud del investigado, teniendo la opor-
tunidad de corregir errores y malos entendimientos, ya que en algunos
casos, sus actitudes difieren de sus opiniones.

A continuacidn se anexa el cuestionario que se utilizé para llevar
a cabo la investigacidn de este estudio con los resultados obtenidos
en el orden que se indica.

Agradeciendo la colaboracién de las empresas que dieron contes-
tacién al cuestionario:

General Foods cde México, S. A.
Sears Roebuck de México, S. A.
Ford Motors Co. S. A. de C. V.
Panificacién Bimbo, S. A.

Banco Nacional de México, S. A.
Celanese Mexicana, S. A,

Discos Musart, S, A,

Reaseguradora Patria, S. A.

9. Comité de Unificacién de Frecuencia.
10. General de Gas, S. A,

11. Llatincamericana & Steta, S. A.

12, Seguros La Provincial, S, A.

13. Guillette de México, S. A.

14, Cervecerfa Moctezuma, S, A.

15. Philips Mexicana, 5. A. de C. V.
16, Sosa Texcoco, S. A.

17. Olivetti Mexicana, S. A.

18. Grupo Financiero del Atléntico, S. A.
19. Banco de Comercio, S. A.

20. Despacho de C. P. Gonzélez Vilchis y Cia, S, C.
21. Up John, S. A. de C. V.

@ N A LN~
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22 Compaiiia Nestlé, 5. A.
23, Bujias Champion, . A,
24, Vehiculos. Automotores Mexicanas, S A de c V
25.- Fundidora Monterrey, 5. A,
26, Produciora e Importadors de Papel, & A,
27. Nissan Mexicana, 5. A, de C. V.
28. Dupont, 5. A de C VA

129, Nacional de Cobre, S
30. Cocu-Cola de México, S. A.

.31, Renault Mexicana, S A de C V

Siendo los objetivos de Lo investigacion. los sigUientes: = - =T e
1. Conocer cutles son los téenicas que emplean’las orgwmuc.ones i
“en-la, aplicacion de los programos de Colificacién de Méritos y Evas

o luacidn de Resultados.

2. Detectar la importancis v valor del uso de estas téenicas dentro
de la adminisiracidén de recurses humanes. e
3. Cudles son los sistemus vy procedimientos que se utilizan para
sMlevéir o cabo lo Calificacion de Méritos y Evaluacidn de ‘Resultodes. ™
4, EBvaluar fos resultades obtenidos en sy aplicacién,

CUESTIONARIO

ok Datos generales

Nombre o razén social de la empresa

il..” Datos especificos

1. ¢Considera que -lfos resultados esperados al aplicar fa téenica de
Colificacidn de Méritos y Evaluncién de Resultados son:

.
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~ra) ‘Continuas

a) Para uno buena administracién de sueldos, e

salarios ¥ promociones ) R T ) i
Para un adecuade programa de capacita- -7
cién y adiestramiento :
¢ Para una mejor canalizacién. de lq produc-
tividad :
Pava un adecuade reclutamienta 'y ,eleccmnk.
de su personal el ;
e} Otros:

by

d

CExpliques

1.~ Método de Escalas:

b) Discontinuas
H. Llistas. de comprobacidn

: ci)'Checoble ponderabla.. -
b} Checable de preferencia

I Método de incidentes -criticos..

V. Método de seleccidn forzada

Otros:

Expliques

.¢Existe ulgunu duferencto en el cuestionario de calificacion  res:
pecto° : : . .

a) A cada. departamento

b} A la especializacidn del trabajador
¢} A las caracteristicas del puesto

d} Ohos

PR U
e
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Expliques oo o e

¢Cudles son los errores que cree usted en queincurre el supervisor

“ral:aplicarla téenito y. qué se ha hecho para mejorarlos?

Al aplicar la-calificacion - de méritos, ‘existe ‘resistencia. por ‘parfe: =+

o d'd‘el trabajador? s i (s =7

Si su respuesta es alimativa, cree que se debe a la falta de:

“-a) Conocimiento de Ju téenica .. : R B s |

104

b} Comunicacidén
¢ Otros

Explique:

a). Conocimiento
b} Cupacitacién
¢} Comunicucidn

d) Otros
Explique: s A N

¢Se comunican los resultados de la calificacion al trabajador?

.Si su respuests es afirmativa, se hace con el fin de:



e sgpnqu;e;. .

i o) Capacitar: :
cod) Ofros :

£ Si su Tespuésta es negativa ‘se “hacs con: el fing
o) Evitar problemas k :
==h)Por politicas internas o
“¢}: Por falta. de comunicacion superviso

¢Se califica a sus eiéc:u&ivbs? :

~Expliques: .

a). Motivar
h). Aconsejar .y orientur

RSN RV

trabajodor
d} Ofros

Expligue:

¢Considera o la Administracion “por ‘O’b“}e_‘ri'vos rbénéficvok"pdr‘o ¢l
progieso de toda empresa? e e R )

Explique: . ool

.. ¢5e podria aplicar una administracidn por objetives en sU empresa?

Explique:




¢Como fija” sus ‘objetivos organizacionales en. una “administracion

por ‘objetivos?

- Expliquey w00

") El onulcsls de puestos : :
bl Los resultados. obtenidos por- el 1roba[odo
=7 o la personalidad del individuo - =
“d) Los objetivos de la empresa . -

ki - Expligue:

13.
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.'_'QAI cqhhcar o-evaluar-a-sus trc:bcuaclmes s mmc: en: cuenfq

e} Otros

¢Considera que “su empresa -podria- ytilizar una . evaluacion de

) ‘resultados paru mcchr el desempeno de sus ircxbagctdores’i‘ g

Ekplique:

¢Considera que la evaluacion de resultados proporciona un. mayor
grado de equidad vy justicio- que la calificacidn de méritos?

Explique:

Cuando existe insatisfaccion del frabajador respecto o su califi-
cacién o evaluacion, se resuelve por medio de:




a) Entrevista directa
b) Programa-de quejos
~¢} Sugestiones.
i) Por medlu “dlel amrhcmo
Orvos

e Expli‘que:

) Cctdn ang’
ICuda Csels Tmoses e
EDos o7 mas” vedes Tl T
“Otos ’ i

‘jExpliquc: o

GCOnsldcru Ta chit
s ntos o evmluacqon dm




la muestra utilizade para la realizacion de este estudio estuvo for
mada_por 31 empresas {constituyendo - asi nuestro universo) uharcando
el ramo de la industria, Banca, servicio v comercio, efectudndose para
su interpretacidn lu escala nominal, obteniendo porcentajes concretos
de cada una de las respuestas. Richo porcentaje fue utilizado parg
realizor las graficas, focilitands 1o comprension de la situacién real
de. las técnicas.

k Las respuestas abiertos fueron ponderadas por oz opiniones o con-
ceptos que se obluvicion respacto o las. preguntas, interpretindolas
por. sy generalizacion.

© Accontinuacién se muestra o grafica y porcentajes de o investigacion

“realizadd, pudiéndose observar que g industria fue ta mds investigada
sdebido. a que os o mds adelante

645 %,

En segundo lugar la banca con un. porcentaje de 16005

Ao en o Ghilizacion dae las” téenicas,”

con un porcentaje dx

S Bn tercer fugar se encuentra o rama de servicios con un- porcen
taje de 12.9%. s : : ©
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En Oltimo lugar lo raina de conigraio: correspondiéndole 'un  porcen-
taje de 6.4%. o PR

Empresas encuestadas * Total P}orc'cnioie’
T dndustia 200 T 64059
2. Banca ’ B 160 S
3. Servicios- S 2.9 %
: A4.-Comercio B e 6.5%:
i Total o3l 100.0%
AV INDUSTRIA ~ 645% - ‘
B) BANCA._ PO
-C) SERVICIOS 129%

D) COMERCIO 6.4%

- ’"CONSIDERA QUE LOS RESULTADOS ESPERADOS AL a
APLICAR LA TECNICA DE CALIFICACION DE MERITOS
£ Y-EVALUACION DE RESULTADQOS SON?:

a) Para unc buena administracién. de sueldos, salarios y proma.=>
ciones. :

“h) Para un adecuado progroma de copacitacion y adiestramiento.

¢} Para una mejor canalizac

ion de la productividad,

d) Paro un adecuads reclutamiento v seleccidon de su personal,

cLos resublades fueron:

1 Todas las empresas consideraron que los raesultados obtenidos
al aplicar la calificacién de méritos o evaluacion de resultados es para
uner buena -administracién de sueldos, salarios v promociones, siendo

su-porceniaje: - (31) 100%
(2. Bmpresas que la consideran para orieptacidn, capacitacion y
entrenamiento, siendo sy porcentaje: {271 87.1%
2 emprasas no ta consiclaran como tak. 6:4%

2 empresdas no contesturen. &4,

3. Empresas que la conmsideran para la conalizacién’ de su pro-
ductividad, siendo su porcentoje: - {28) - : 90.3%
) 3 empresus no centesturon. : , 9.6%
4. Empresos que lo copsideran | para-un sadecuade reciviamiento
y-saleccian de su parsonal. (18} L " 58.8%
9 empresas no la consideran, : 29.29%

5 empresdus no contastaron. : 12.9%
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Las® téenicas son utilizadas por lo general para la administracién
de sueldos vy salurios, pero pueden ser utilizadas par. oros campos
coma:: Reclulamiento y ‘selecddn, que es utilizada por-la mitad de las
empresas, tas %y partes la utilizan pae orientar la capaciiocién y el
iticarse sy utilizacion  paora beneficio

entrenamiento, debiendo  diver
del trabajodor, haciendo. que se juzgue y se conorca a si mismo, usig-
néndole responsabilicades v desarrollo profesional, asi como deter-
minar aguinaldes sobre una bonificacidn por actuacion y- det ummm

la trayectoria de las emprasa.

l()

o
v

Al -Para ung buena - administracién de sueldos, salarios

¥y promociones. 100.0%
B). Para un adecvado progrania de capaciiacisin y adies-
tramiento, ' ’ B < VA B
G Para una mejor canalizacion de i productividad, F0.3%
D) Para un adecsads redutamiento v seleccion de su .
personal. 58.6%
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I, ¢CUAL £5 EL METODO QUE SE UTILIZA PARA LA
CALIFICACION DE MERITOS EN 5U EMPRESA?

L Método de oscalas,

o} Continugas.
31 Discomdinuas,

2 Listos de comprobacion.

a} Checable ponderable,
bj Checable de preferencig

3. Método de incidentes crilicos,
4. Método de seleccién forzado.

Los resultodos fuaron:

1. Empresas. que utilizan o tecmccs de Escmids Cr::rzhnua 1
SO | 387%
2. Pmpiesgs que wah*fcm fet ’Lszu de- Escalas Dzsconfmuas (H’. :
_ : 35.4%
3. Empresos gue utilizan los dos métades, . {2} - &.4%
~4.. Empresos gue ne vilizon ninguno de estos matodos, {61

oo i9.3%

5. Minguno amprosn wtilizg Jas tbonicas Checablis - Ponderados v

Checobles de Preferoncin, . .
&, Empresus gue uhilizan of migrdo dn nciddentes Criticos. {1}

3.2%

7. Empresus que whilizan ol métode de lmcidrczwtaas Crificos vy Se-
feccidn Forzudn, 1Y : S 324,
8. Empresas que no utifizen singuno de Jos dos meétodos, 129}

. 5%

- Podemos ohservar que fus escadas continuas v dizcontinuas son fus
més Utilizadas. schugimente por lus empresas pora la medicién del
- desempeiie de sus frahojodores, estando expusstes o los srrores ¥ pro-
blemas que representa,

Existen ofros métordos que debide o sy costo son poco utiizables
romo Selectidn Forrado e Incidentgs Criticos,

B métodde de Chocables Ponderables y Checables de ?;eforr-nma,
no es utilizade aduamenie, debide o fu (c:ﬁ(s dv cxperiencit pare
poderla adaptor o nuestio medio, asi como tumbién o costo en Yyue
se neurre, :
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Las empresas que trabajan en - una ddministracion por. objetivos
realizan Gnicamente la técnica deeniévista entre trabajador-super-
visor, cayendo en los errores y problemas clésicos de la medicién del
desempeiio,

A} Escalas Continuas 387 %

B} Escalas Discontinuas 35.4%
Q) Escalas Continuas y Discontinuas 6.4%
D} Incidentes Criticos : 3.2% .
E} Incidentes Criticos v Seleccion Forzada 3.29%

L GEXISTE ALGUNA DIFERENCIA EN EL CUESTIONARIO
DE CALIFICACION RESPECTO?

a} Cadu departamento.
b} Especictlizacidn del trabajudor,
¢} Caracteristicos del puesio,
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Los: resultados fueron:

U Las empresas en las que existe d:ferenc:a en su cueshonoro al
calificar y-que varia segln:

a)
b
c)
d}

e

-

9

h

Puede observarse
adaptado ¢ todos fos nive

Especializacidn del irabajador, - {4)
Caracteristicas del puesto. ~ (5)
Cada cdepartamento, = {2)

Cada departamento y especializacidn del trabajador, {2)

Especializacion del trabajoder, curacteristicas del puesto
y cada departumento.- {2}

Empresas que tienen cuastionario especialmente parg
ejecutivos. {2}

Diferencia que exisle en el cuestionario respecto o la
especializacion del trabojudor v a fas caracteristicas
del puesto.  {2)

No existe diferencia en el cusstionaria de calificacion
y que es igual para todo (XI personal. {12}

diversificocién.

1

2.09 %

16.02%

6,45,
645%

.45 %,

6,54 %

6.45%

38.7.%

que actualmoente el formate de calificacidn es
25 de lo empresa, para su adecuada vy justa

Los niveles ejecutivos no poscen un odecusdo formato, son evalua-

dos principalmente po
califican ni evaldan a

ser clanes establecidos, obstruyendo asi su progreso.

A

r sus resultados obtenidos. Muchas empresas no
sus ecjecutives dehido a politicos internas o por




Al A las caracteristicas del puesto.

B} A la especializacion del trabajador

C) A cada departamento.

D} No hay diferencic,

E] A cada departamento y la especializacién del trabajador.

F) Especialmente para ejecutivos,

G} A la especializacién del trabajador y caracteristicas del puesto,

H) No existe diferencia en el cuestionario’ de calificacién, es igual
para todo el personal.

IV. ¢CUALES SON LOS ERRORES QUE CREE USTED
QUE INCURRE EL SUPERVISOR AL APLICAR LA TECNICA
Y QUE HA HECHO PARA MEJORARLOS?

Los resultados fueron:

\

Entre los errores en que mds incurren los supervisores al aplicar la
técnica y los medios que se han utilizado para mejorarlos o disminuir-
los son los siguientes:

o) la mayoria de las empresas consideran uno de los principales
problemas: la amistad, favoritismo, miedo a comprometerse con otras
personas y el estado de dnimo del supervisor.

Lo corrigen comparando lfos objetives establecidos con los resul-
tados obtenidos, calificéindolos a todos entre si, capacitando al super-
visor, unificando su criterio por medio de manuales internos,

b) El segundo problema es el efecto de halo y tendencia central.

Lo tratan de corregir cambiando el sistema de calificacién por eva-
luacion de resultados, calificacién en equipo, calificando cada grade
separadamente, intercalacién de factores, por medio de juntas o re-
uniones y por formacién de un comité revisor de la calificacién.

c} El tercer problema es el desconocimiento de la téenica por parte
del supervisor a! no saber aplicarla, aumentando su subjetividad, asf
como la falta de tiempo para llevarla a cabo.

Para disminuir este problema, llevan o cabo seminarios de capa-
citacién a diversos niveles, individuales y colectivos.

d) El cuarto problemu es la falta de factores estandarizados para
suU empresa.

Este problema no saben cdmo corregirlo o disminuirlo.

Todos estos problemas que existen actualmente, han tratado de
solucionarse en base a experiencias anteriores; es por ello que se in-
cluye este estudio con el objeto de visualizarlas, tratando de que el
profesionista tenga un campo més amplio para su correcta aplicacién
y posible solucién.
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V. ¢AL APLICAR LA CALIFICACION DE MERITOS EXISTE
RESISTENCIA POR PARTE DEL TRABAJADOR?
Si'su respuesta es afirmativa aee que se deba o o falta de:

a). Cenocimiento de la téonica.
b} Comunicacion,

Las- respuestas- fueron las siguientes:

1. Contestaron negativamente. (25) ) 80,39,
2. Contestaron afirmativamente, (6) g : o 196%

Lo mayoria: de. las empresas-no henen p.oblomos por par.e del
. hCIb"t(ﬂdOV para ser calificade, en ofras si existe este problemd, aungue
sesta.resistencia . va. disminuyendo ‘ol lexistic imayor ‘comunicacion entre
sus..niveles, conociende el trabajacor. més. profundamente los fines:
-dé-la teonica. : :

4

100
a3
ai

Ho

B0
73
70

N

Y
o
50

40

A} Contestacidn negativa ’ : 80,39
"B} Contestacion afirmativa . : . 19.6%
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VI ¢EXISTE RESISTENCIA POR PARTE DEL SUPERVISOR?

Si 50 respuesta es afimativa cree-que se deba o la falta des -

Caf Conocimiento.
b} -Capuacitcicion,

. ¢} Comunicacion,
= Las respuestas fueron los siguicntes:

2.
L

[a ¥

La

“Empresas que contestaron négativamente, ~{24) 7 5

' LT74Y
Empresas que contestaron afirmativamente, (7). 225% -

“razdn de lu resistencia es:

Falta de comunicacion del supervisor. (3] 9.6%

Folta de conocimiento, capacitacién y comunicacion, (2} 6.4%
Una empresa conteste afirmativamente, pero sin ex-

plicar la razén, ‘ 3.2%

mayoria de las sropresds no tienen problemas respecioa”los

supervisores, pero existen empresas que si tienen este problema. o con-
“secvencia de lo falta de comunicacion y conocimiento de los téenicas.

S
100

3
90
85
80
75
63
70
60

he i

fasii

St

[

[ L - I =TIV
o= S T

©

—
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A} Contestacidn negativa : 77.4%

B} Contastaicidn afirmativa . 22.5%

Otrus” empresas no sdlo tienen este problema sino  que . opinan,
ademas, que la resistencic es dehido  principalmente o lo. cargay
responsaubilidad de trabajo del superviser, no teniendo tiempo para opli-
carla eficientemente, por ser los cuestionarios lurgas v existic factores
complejos, asi como el ‘temor de decir abieriumente los defectos asus
“trabajadores. o :

VI SE COMUNICAN LOS RESULTADOS DE LA
CALIFICACION AL TRABAJADOR? - :

Si-sb respuesta es afirmativa se hace ‘don el fin des

a) Motivar.
b} Aconsejar y orientar.
¢} Copaciter,

a) Evitar problemas.
b)) Porpelificas inrernas,”™ = :
¢} Por. falta -de comunicacion -supervisor-trabajador:

Los resultados Tueron los siguientes:

1. Dan o conncer o sus frabajacdores los resultados. de “su - califi-
cacion. - {25) : 80.6%
2. No dan a conocer los resultados a sus trabajadores. {6) - 19.39%

Lo razén de los que si comunican los resultados son:

al 14 empresas. contestaron ¢

cra_con. el fin de . motivar, .acons

sejar, orieniar y capacitar ol hrabajador. 45,1,
b} 12 empresas con el fin de motivar, aconssjar y orlentar.  12.9%
¢} b empresas con ol fin de aconseiar y orientar, 6,47,

d) 1 empresa con el fin de capocitar « sus frabojadores, 3,29,
el 1 empresa con el fin de aconsejar, orienter v capacitar o sus
trabojadores. 3.2%
f).3 empre:

5 contestarcn olirmalivamente, pero sin explicar la
razén de dicha comunicacidn. 9.6
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De lus 6 empresos que contestaron pegativamente lo razdn es:’

g} 4 empresas o que cs debido o politicas internus. 12.9%
h) 1 empresa conirstd que era por fulta de comunicacién del super-
visor ol trabajador. 3.2%

i} 1 empresa o foha de comunicocion supervisor-trabajador vy por
politicas internus. 3.2%

Lo mayoria de las ermpresos da o conocer los resultados de la cali-
ficacién al trabejador, principalmente como herramientar de motivacion
y parc coregir ercores en ¢ trabajo, utilizando también el consejo para
que ¢l trabajador se oriente v pueda complir lo gue o empreso espero
de &l

Sin embargo, existen empresos que no dan o conocer los resultados
o sus habuajaderes para evitarse problemas y polilicas internos, dos-

Caprovechando los vtilidedes que propercionan las témicas, no haciendo

frente o los problamas y obteniendo insatisfacciones por parte de sus
trabajadores.

A

100
V)
g
33
80

A} St dlan. @ -conocei los resultados Lo T 80.6%
B} No dan o conocei los resultados : o 19.3%
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VIl ¢SE CALIFICA A SUS EJECUTIVOS?

Los resultados fueron los siguientes:

“a) 18 empresos califican o evaldun o sus altes ejecutives  58.06%
bl 13 empresas no califican a sus zjecutivos, 41,939

Las ejecutivos son evaluados principalmente en base a sus resul-
tados obtenidos en un periodo determinado por lu empresa, por lo
general trimestraimente vy coda fin de afio, sin existic un cuestionario
determinacdlo, .

Algunas emprasas fos califican o evaldan igual que o tode su per-

- sonal, siendo erdneo y poco objetive, ya que no muastea sy desem:
. .pefo debido o gue las funciones y problemas de un ejecutivo ne son
calieigudles o las de un téenico, vendedor o empleado.

Por ello, actualmente se evalian conforme ol cumplimiento de me-
tas- objetivas vy cusntifical

ses, pussta que lo mayos parte de suodra-
oo s baje no puede medise, ocasionands que se incurro en injusficius o
: decisionos poco objetivas, ’

Casi o mitad de lus empresas investigadas, no califican ni evaldon
a 5us ejecutivos, debide principaimente a polmcas internas .y folta de
féenicas especiatizadas.

A

100
05
)

33 :

B0
75
70
65
60
55
50
45
40
45
30
25

2

18

11%



A} Empresas que- cdlifican o, «*volunn 0-suUs ejecutivos 58.06%

B) Empresas cue no los califican ni evc:luum 41.93 9,

Sin embuigo, los ejecutivos: guion o lo emprosa, supervisen gran
“nomero da personal que si es calilicods o avalvado, tomin decisiones
“que upen.uh*n en sy situacion econdinica, social o po]iﬁm.

orello, es necssoris conkar don ung calificacién o evaluttidn. a
wooeste nivml, para decidiy si las politicas que han determinado o as de-
cisiones que han tomads, hon reparcutide

en ol gy

5o dc o empresa.

AX. cCONSIDERA A LA ADMIMISTRACION POR OBJETIVOS
- BENEFICA PARA EL PROGRESO DE TODA EMPRESA? |

rlos resultados fueran los siguisntes: Lk

ca) 28 emipresas o considaran -bepiiica.

b} 3-empiesas . contestaren. negalivamoente,

Ay Cansideran bc u‘f(cu i adminis tzacnon },Or obtehvo% 90.3%.

B} No la consideran b anéficg
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‘Lo administracién por objetives. ha venido impleanténdose cada vez
mas - en nuestro midio, das empresas lat consideran bensficeeal fijarse
L ohjetives, melds-y retos-a-fos tiebojadores, se

05 puede decir qué se
eapera de allos v quéd es o quo necesitan, logrando una mioyor. parti.

cipacidn, fomentando la-comunicaaidn fon necdsario actualmente,

Algunas empresas o cansider
e s

eficy paro’ o certo nivel, ya
aplica sin conn

fu-a fonday sin adaprardae o ba estructora de
n, afirman ademds, que es ool

bl orgunizdc

madificar aliedio Ty
cambiorla remialidoa de los

s, SuUBevisere frciberjedlorns, oo

uienes selrehdson fles

X. SE PODRIA APLICAR UNA ADMINISTRACION POR .
. OBJETIVOS FN SU EMPRESA? : ¢

Crasuticidos

1 {os diguinn

o1 ohiietivos:

) :
BY-18 empresas profer
objetivos,

Hon. aplica

lai administracidn por

o Trempriesa contéstd negativoameanta

laadministracidn pod ebjetivos va siendsd, peco o poco;ta formd
dezadminisiracion gue s ha venide Binplantande, ya que por medio de
ella, la- medician dsl

peiio de los trabajuderes es. més’ justo.y

equitativo. -

La mayorie de fas

toctas fos. niveled o

den-adoptaria ¢ coiie plaro &
Jpues solo’ vaian de allus Todilevan o caba parns evatua
. cufivos. )

Pare elle. necesitarion estudios . e

arollo arganizadonal” aplis
cangld estidtegios, vy roalizando ol canibin,

to bos direcrores

Sin_embargo, fo montalid o de los altes funciol

1, ast coms fos roaberdadeords

‘narios de lo empr renventes al cambio,

sigue ohstoctlizando su aplica :hiclo o que no comprenden qué

es una administracidn por obj

pratende con ella, o por

rgrupos familicres ‘oue no o e3i0% Dro-

blemas, junto con obes ‘gstructura de ta

arganizacisn, s mados por st omismos o] zerimpla

dministrocian por ol

o al mechic el desempene per uno evalit-

<

o e
Bt it

bio, parg solucionar ¢ dorto plazo estos problamas qua viven las ams

recursns hhmcnos

oo

presas, siendn barretas porge el dezarrolio mitroecondmico coms racro-

acondmico.

VS




A B 0l - B

H]

A). Aplican la administracion por abjetivos 45.2%
B} Pretende aplicarla , 51.2%
LGl -Quenoe ta aplicadan : 3.27% T

XI. cCOMO FldA SUS OBUJETIVOS ORGANIZACIONALES
EN UNA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS?

CLos resultades fucron los siguientes:

Las empresas que frabajon en una administracion por objetivos,
fijon sus objetivos y sus melas organizacionales entre supervisor y fro-
bojader, de la siguiente manera:

1. Por medio de juntas o corto v o largo plazo entre suparvisor
y trabajodor, tomanda en cuenta los recursos disponibles y el mercado,

2, Por dreas de rfrabajo segin sus necesidades v presupuesto.

3. El gobierno y of extranjerc les delerminan en buse o prosu-
puestos anuales o progiamas de produccidn, determinando  politicas
para levarlos a cabo.

Cinco empresus no contesfaron.
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, Los trabajodores son evaluadoes al finalizar cada periado, conforme
alos resultados abtenidos respecto o sus propias metas, cada frimes-
tre .y cada fin de afo, ‘
< Haciendo necesario coda vez mas la implontacion de técnicas “de
“ - evaluacidn: de resultados pare su aplicacidn v juste medicidn.,

XL ¢QUE SE TOMA EN CUENTA AL CALIFICAR
O EVALUAR A SUS TRABAJADORES?

“a) Bl undtisis de puestos. :

b} Leos resultadoes obtenidos par el trabajader.
¢} La personalidud del individue.

d) Los objetives de la empresa.

“Los resultades Tueron los siguientes:

1. 11 empresas contestaron quo utitizan ef andlisis ‘de puestos, los
“resultados. obtenides por el trubajudor, o personalidad .del individuo

yios "objetives de lu empresc, 3549
e empresas utitizan el andlisis de puestos, los resultados: obte-
“inidos. por el trabujador v los objetivos de fa empresc. 12.3%
‘ 3. ‘4 empresas utitizan los resultados obtenidos por el trabajador
v la personalided de! individuo. T 12.9°
S empresos utilizan ef analisis de puestos y los objetivos de la
Smpresa., 6.4%

3 S5..2 empresas utitizan los resultades obtenidos por el trabajador
'y los objetivos de la empresu. 6.4%
4. 1 empresa utiliza ol ondlisis de puestos, los resultados. obtenidos

por el tabajudor y fa pessonalidad del individuoe, 3.2%
7. 1 empresa utiliza el andlisis de puestos y los resultados obie-
nidos por el trabajacdor. ‘ 3.29
8. 1 empresa uviliza el andlisis de puestos y lo personalidad del
individua, o 3.2%
9. 1 empresa utiliza sdle el analisis de puestos. 3.2%

10. empresa uliliza los resultades altenidos por el trabajador.

. e 3 7o

11, 1 empresa no cont 3.24%
Lo mayorio -de las empresas utilizan el andlisis de puestos pora

calificar ¢ sus trabajadeores, ofirmando que es-una herramienta indis-

pensable para ser objetiva v justa su calificacidon o evaluacion

;

no lo ufiliza, romando en cuenta dnicomente fos resultudos qus




el trabojodor vy las metas propuestas; el 28.9% no tomu en cuenta la
personatidad del individuo, toda ello disminuye lu objetividad "de las
téenicas, realizandolas injustamente,

Ademds, algunas empresas consideran lu edud, responsabilidad
del puesto, untigbedad, vedores™ personales, politicas de-la empresa,
objetivos de cada depurtamento v Jos premios de cada frabajacor, como
complemento de los resubtaclos de o calificacidn o lo evaluacion, .

4

CUA

e A DT Lo
P

A

Empresas que wilizan el andlisis de pusstos, los re-
sultados. obtenidos por’ el trabajoder, personalidad

del individuo y los objetivas de la empresa. 354%
Bl las que wutilizan el andiisis de puestos, resultados

obtenidos par ¢l trathojador y los objetives de la

ernpresc, 193%
C) Las que utilizan los ressliados obtenidos por el trae . .

bojador v la personalidad del individue, 129¢4%
D) Los que utilizan of ondlisis de puesios v los. abjetivos k

de la empresa, &4,
£} Las que utilizon los rusultudas ohtenides por el ro

bajador v los objetivos de o empresa, LA
F} Los que uiilizan el andlisis de poestos, los resultados

obtenidos par of trabdjedor v 1o parsondalidod del

individuo. ; 3.2%




- G) Las- que “utilizan el andlisis de puestos.y los rtesul-

© Las empresas que pretenden implantar una. gdministracién por. ob- . -
} ! f

tados obtenidos por el trabdgjador, o S B2% T
“H) “lus que wtilizan el analisis de puestos y fa persoricw i T
lidad del individuo. - S 3029
: 1} Las que sélo utilizun el andlisis de puestos. X ~3.2%
o d) Los que sélo wtilizan los resultados del trabajodor. 329
“K}:las que no contestaron, B

. XIH. ¢CONSIDERA QUE SU EMPRESA PODRIA UTILIZAR

UNA EVALUACION DE RESULTADOS PARA MEDIR
EL' DESEMPENO DE SUS TRABAJADORES?

Los resultados fucron los siguientes:

a} 29 empresas aplican y pueden aplicar o evaluacién

de resultudos, E 9'3.3% L

b) 2 empresas no pueden aplicarla. : 66%

“jetives, podrian utilizar una evaluacidn de resultados para” medir ef




desempefo- de sus trabajadores, siempre y' cuando  se ‘pueda concien-
tizar ‘el nivel alto y con estudios de desarrollo organizacional. . Por

Slorque ta evaluacién de resultados se pretende que sec la téenica mds

utilizable en la medicion del desempeno de los trabajadores, en’ el
futuro,

Otras empresas no pueden utilizarla debido a que sy existencia es
corta' y por ¢l tipo de aciividad, pero si pudiesen la implantarian,

A} Empresas que aplican .y puaden aplicar o evoluacion

de resultados, 933%

B) Las que no pueden aplicaric. SR “ib,b%

XIIV."dLAi EVALUACION DE RESULTADOS PROPORCIONA -

UN MAYOR GRADO DE EQUIDAD Y JUSTICIA
QUE LA CALIFICACION DE MERITOS?

Los resultaclos fueron:

cab21 empresas afirman que lo evatuacién de resultados
es mas [uita y equitativa gue la calificacion de mé-

ritos. _ : "'6}77.,77’;’/07’

b} 5 empresas contestaron negativamente, 16:1.%
¢) 5 empresus no contestaron. . 16,1:%

sultados es mas juste y equitativa que ta- fadicional calificacion -de

méritos, yu que es mas objetiva, pues se valdan hechos. concrefos,
cuantificables vy medibles.

Olras emp

2sas opinan que deben ser complementarias, dependien-
do del trabaje y del nivel jerdrguice que se cifique o evalle.

Otras no creen que sea més justa o equitativa debide o que se
incurre en factores personcles, hadendola subjetiva o por no poderse
cuantificar exactamente los resultados. Sin embargo, la mayoria de las
empresas actuahmente han deddide o tatado de reemplazar o teacli-
cional calificacidn de méritos por in evaduacion de resuliados a corte
o largo plazo, trabojunde en una administracidn por objetivos.

A} Empresas gue aflirmor que lo evoluadion de resultadas
as mas justa v equitativa que la calificocién de me-

ritos. 67.7 %
B} Las que confestaron negativamentie. 161 %
C) Lus que no contesiaron. 16.1 %
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XV. CUANDO EXISTE INSATISFACCION DEL TRABAJADOR
RESPECTO A SU CALIFICACION O EVALUACION,
SE RESUELVE POR MEDIO DE?

a) Entrevista directa.

b) Programa de quejas.

c} Sugestiones,

d) Por medio del sindicato.

los resultados fueron los siguientes:

1. 23 empresas utilizan la entrevista directa para resolver el con-

flicto, 74,199
2. 1 empresa utiliza las sugestiones. ) 3.029%
3. 1 empresua los resuelve por medio del sindicato. 3.02%
4, 1 empresa utiliza la entrevista directa y las sugestiones. 3.02%
5. 1 empresa utiliza el programa de quejas y el sindicato.  3.029%
6. 1 empresa utiliza el sindicato y la entrevista directa. 3.029%
7. 1 empresa utiliza el programa de quejas y sugestiones. 3.02%
8. 1 empresa no contesto. 3.02%
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Se observa que la entrevista directa ces la técnica més Gtilizada
para dismindir las insatisfacciones de Jos trabajadores respecto o su;
calificecidn o evaluacion, por elfa, «f supervisor inmediato que ha apli-
cado la téenica, es el mas indicado para darle solucién @ esfas insa.
tisfacciones.

La icenica de sugestiones v el

istema’ de ‘quejo

o5 poco - uhilizable
por las empresas. Cuando las insatisfacciones persisten entre trabdja-
dor y supervisor, algunas empresas tratan de resolverlas por medio-
de ‘intervencion mixta del. departaments de recursns humanes, sieidos’
asesor directo en el conflicto v decidiendo sila
injusta,

calificacion -es justa:o

A} Empresas que utilizan la entrevista directa.
B} Las que utilizan las sugestiones,

C) Las que las resuelven por meadio d
D} Las que wtilizan {o en

foug
-
o
&
c

trevista. directa v las sugestiones:
E) Las que utilizan o programa de qucjas y el sindicato.
Fi Las que utilizan el sindicato y 1o entrs

dster directa,
G} Las que utitizan un programa de quejos v sugestionss.
H) Las que utilizap 1o enfrevisia di

, sugestiones y el

sindicato. 3.02%
1) Las que no contestaron, 3.029,




XV, GQUE PERIODO CONSIDERA QUE SEA EL  ADECUADO
- PARA REALIZAR LA CALIFICACION DE MERITOS :
O EVALUACION DE RESULTADOS?

al Cada afio.
bl Cada sefs meses.
¢ Dos o més vecos al ano.

Los resubtados. fueron los siguiantes;

“Loal 17 empresas consideran quo sl nempo aclecuctdo os’ i
S tdda seis mesas i BB
S 1T empresas crmslduc.. qu\ fl hempo a ecuctdo es b
de cada ado,

¢l 3-empresus consideran que el “tigmpo crlecucxdo sea
©de dos o mds veces al aho. . L 96%

La mayoria de las empresas consideran que el Hempo mds conve-:
. hiente ‘para aplicar lo calificacion’ de méritos v, eveloacion de resuliae s
.dos es cada seis meses, debido o que se ve mas ob;chvcrmenn‘ ei
L récord- de “desempeno, oblemendo résultados. mas positives,:

A

33
1
]
a0
i
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Aj Qure el tiempo- adecuado sea’ cada 6 meses. - '54.8%

B) Que ¢! periode o calificar o evaluar seq cacla afig. 35.59,
~C} Que el tiempo o calificer o evaluar sea dos. o .mas
veces al aiio, . : 9.6

Otrais empresas consideran que es convenienle aplicarla . cada “wfig,
debido o que trabajan en una adminisiracion poer objetivos y por adap-
tarse a ' las necesidades de la empresa.

La- minoric contestd que se debe Hevar a cabo mds de dos veces
al afie,. pero sélo para que el supervisor lleve un récord mds objetivo
del trabajodor, formando su historial de desempeiio, registrando  he-
chos, accionas, ervores, eic, gue puedan servir de herramienta para su
calilicacion o evaluacidn oficial, que serdt determinada posteriormente
por parte de la empresa

XVH., +CONSIDERA LA DIRECCION DE LA EMPRESA QUE
LA CALIFICACION DE MERITOS O EVALUACION
DE RESULTADOS INFLUYE EN EL PROGRESO DE ESTA
EN EL FUTURO?

Los resultados fucran los siguientes:

Definitivamente la calificacion de mérites y o evaluacion de resul-
tados, influye en el progreso de toda emprasa, siendo las principales
“razones lus siguientes: i

I Es-un estimulo para ol tiabajudor, haciéndolo mperoue, me]o-
rondo su actuacidn junto con la empresa.

2. Orienta la copaciiadon, aplicindela donde reclmente -hace fcll
ta, niveldndola en toda la organizacidn.

3. Al tener més gente capaditada se pueden realizar aumentos de
sueldos mds justos, asi como proceder a eliminar elementos que pue-
den obstruir el progreso de la empreso; de esta forma puede cons-
truirse un cpifal de recursos humanos, al juzgar hechos y corregir
deficiencias, teniendo asi al personal mds capocitade para ocupar fu-
turas plazas o para ser promovidos en todos los niveles, teniendo a lu
persona adecuada para soeparla, ‘

Asi, ta calificacion de mérifos y evaluacidn de resultados es Util
para realizar una planeacion de recursos humanos, 1omar decisiones
respecto @ lus futuras fuentes de reclutamiento, tanfo profesional como
técnico, determinar tas futuras politicus de copacitacién para progresos
tecnolégices, determinando planes, programas y estrategias de cambio
purat adaptarse ol fururo,
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o Deesta forma se mejorard o comunicacién v el ambiente de tiu-
“hajo, sya qie: e. posee una motivacién -y capacifacién . constante, “lo-
“grando los ohjetivos parsonales y de la empresa, feniendo un capital
“humano - tan valioso gue lo levard @ un progreso indefinido.

CONCLUSIONES

Este trabajo se ha dedicads o anwizar e investigar los problemas im-
:hponjfcmtes en la aplicacidn de la colilicacion de méritos v evaluacion
“derasultados, asicomo a efectuar un estudio de las herramientas que

deben-utilizarse para obtener una medicidn de desempeiio mbs justa

v equitativa para determinagr una solucidn o uno de los principales
problemas que alionta la emprese; Lo moedicién de su potencial hu-
-mano, esperando que las conclusionas -y soluciones que proponemos,

sean de cstudio en todas fas organizaciones.

1. Es necesario que la empresa tome conciencia de la importancia
que-tiene actualmente estas téonicas, ya que coadyubardn en el des-
“arrollo de su capital humane,

IL- Es neceswiv la aplicacion de las técnicas de colificacién de mé-
ritos v evaluacién de resultados o todos los niveles, uiilizdndolas si-
multdneamente ya que sor complementarias, ohteniendo asi evalua-
ciones més justas v equitativas para todos los habajadores de lo
empresd,

L Lo diversilicacion cel cuestionario - pora calificar, es lo mas
aconsejable pare Jograr es'e fin, con base a la especializacién del
trabajador, coracteristicas del puesto que ocupa y las funciones del de-
partamento donde ¢ encuentre.

V. Es necesario utilizar ¢l andlisis de puestos para determinar sus
funciones$, evaluando y seleccionando ol personal adecuado.

V. Existen problemas que deben disminuirse para gue las téenicas
sean més objetivas, entre éstos se encuentran fa amistad, favoritismo,
ariterio del supervisor, su estado de dnimo y miedo o comprometerse.

VI, Enire los errores en o
encuentran principalmente

ve se incurren ol aplicar los réenicas, se

efeco de halo v tendencia central,

VI Las empresas gue tadan deimplontar o adminisiracion poc
objetives, se enfrenfon o la solucidn de varios problemas, entre ellos
estén el convencer a la direccion, combics la mentalidad do los ejecu-
tivos, supervisores y trabojadores, asi como o falta de comunicacion
que existe en todos tos nivel

VL Las téenicas cle colifi
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empresas som Escalas Continuas
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IX. Bl supervisor debe aconsejar al-frabajador en su desempeiio,
guidndolo hacia el logro de los objutives comunes, proporcionandole
condcimiento de su trobajo y soluciones pura mejorarlo.

X. Lo calificacion de méritos y evaluacion de resultados es de peco
heneficio si-solumente se orchiva, hay que comentarlas con el tha-
bajador,

XL La entrevista debe conducirse eficientemente, pues de

penderd aumeniar la moral del trabajader y suentusiasmo para el
cumplimiento de los objetives de la empresu, usi como e desarrollo
de relaciones de trabajo armoniosos
XIS ER superviser debe fomentarte vy propoercionarle’ confianze ol
trcnbcﬂudor, ya que ©s esencial para que-haya cooparacion y. buen das:
empeiio de funciones.

XHIL Bl conacimienta de los resultades obtenidos en lo calificacion

“olevaluacion del fred dor es una fuenta principal de motivacion,

facilitando el aprandizaje de trabajo vy proporciondndole consejos para

su mejor realizacién.
AV, Bt conseio considesads como parte de la entreviste debe ser
utitizado por ol supervisor para trot - de solucionar conflictos de . tia-

- hajo existentes,
AV, Lo opinidn de los rabaiadores en o reglizacion. da sy frabajo

es- esehaial - para o buen desemperio de las fundones; el supervisor
debord tomarlas en cuenta para mejorarlo. :
XVICED supervisor deberd evaluar los opiniones e implementar

cio de lo organizacion vy de

aguella o aguellas gque redunden zn bon
los Hrabajader ]

Para Tindlizar, o implementacion de una adminisiacidin por ohie:
sermpeiio poc medio de o colificacidon de

tives y la medicién del
méritos y lo evaluacion de resultados, proporcionard elementos’ o la
organizacidn pora procurar mayor equidad, justicia y reconocimiento
a Yos trabajadores, disminuyendo problemas o los que se enfrentan las
empresas como: follas en la comunicacidn, ricciones internas, descono-
cimiento en las necasidades de entrenaraiento v capacilacion de los
recursos humanos de la wrgonizacidn badia su habaje vy principel-
mente aumentar el grade de responsabilidad de los trabajadores.

De esta maners se oblendrén recursos humanes. que influirdn -en

el progreso del biencstar del-pais, de o organizacion, de - sus familias

y de ellos mismos.
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