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• 0-._~· ~- :?J'..-~:.:sto_ époco dt:. gronde:; y t:·orppJc[os -Q~;tjc1017:tJciún.0sr~ es-· nüt't::!Stlr\o; 

-_ t_UD1tJifr-~·coI1 '_:¡¿s ¡:>rh1ClpiO-s -,-ck::_.-c(it:iidnd --y ¡ustici..:1~:-A~\UC: cfC:b:c_n~ Jt1_1p-~ror 
e~·( fu hu:~·ú:1nid(\d, prob!ernc1s qvt:' ~Ún prer.end0r ck1dc uqc\ -~,91!Jci6-o: -U1l~

-\~érs~LIÍ, e~~ l!uEstro ::iropúsitc -(~Jntrihui:· con c'Stt.:- t::shJ_d(q, poro prdC:urqr 
·C1t.J(! io::. nnjonizocfon¡:-·';¡ :_1 ni\1r:l y· r~_n sus dlferciücs 
ótt(vid(tdc~J·, yo s ~n t~l ce:n17-:do, í:idus~'.-i(L r_¿ buncc._1!- fo~-JH?l1 cum(iVir-· c~tt/--
obíc'livc1. 

(\\JI.'. c:xi;;J·cn· (11'¡ \us o;~,1c:ni';u:1cio11"::s r<1h·1 U1\'.J 

odrnlni'.;hr:1ci<;11 ck s1..ts r•·'curso~. ht.>'l''(íl>)"S con!O; :u c:inhl:t.::idón 

odocu(1cio, \n_1-
r,;1c.1 

cb;rnc~;lizun ·\u coc.rcliPoción, -. 
coniro! y (1p\k,C\c:ón cb \ó.::Pi(-c1'.l de rnórit,-·~ y e:1oh1c1~ 

dón dt: rcsu\toclos, 1t':udcns q~JP ~;cupo c1ctur.dn11.~i1h~ 1:-n !(1 odministrc1ción 
~!o n.:.-.:1Jrso:} hurncinc,_:, un lu::v:n: !1~1~>of1(1ntc. "'·Í~.:qdo t.d·iern-:1 .:!e C:'lk"! {~Sludio. 

_;L;:,~, ~nófodo_s_ \r_t)d.i6;_11nJü~ qui_: k_i::; of(Jcmi::_(1cíonf~~: hun u!ilizodo en 
!u· ccdifi,:-.uu:ór: ck ·_;u;; r._~cl:rst)·_:.. ;ni: ,1n_¡ 1·-::·,.;, ;10 ·-¡ iun Sfdo c~nfot:-idos crl ,·!es---·-

c111~)C!:1,J d:: los .l· . .inci·Jt1•~:1 ;_!"c:Lc;,~1dcr uc:clsio:~~i11d:::i prob\ctnos inlei·

rr\:i:: ,·que ccnílicí 1:-:.·~ 1 :1 t':! desorroíL:) dt.' trol.::-:Jio, por no toir1ur 

(~11 cuen!o ospccto·~ ii11p:')rtc1ntc:; C·Jnio: pc·rson-::1lídod, cotnpCHton1icnto y 
fr1....1 ::}t1~u,_:ionl":S c.k-1 i1 

P!'opot«c1no~~ un es~udio qu~~~ St1 r\/i1·.=.1 n !r.1 din:(¡_-ión el:.: ius crnpresGs 

~:\ •~1t:di1) porCI pkincrn· el ~!e~1i'.·:r11pei1o (k• ~;u:J tictb(Jjndor(:s .. consich::rÓn· 
dr)lcis .en bi.:.1se ü re:-}ultc1dos conü\:tos, ·dGsc11r'ollo11do un rnnhic:nt.:~ de 

ro\c1cion(_•:-:i mós ü1ec1ivG e inCt·.::mr:nt<indo ld pc:r!icipocio11 de. sus ohic· 

t ivos. 1 ucr::plrindo ;-:u::, opinior!e.s poro lo9rcr e! mejor dese1npi:::1-·10 en los 

fu ~ 1 -:ictú-::'._, i::ut~: -ft~olizo. 



CAPITULO 1 

ANTECEDENTES, TECNICAS Y DESARROLLO 
DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS 



ANTECEDENTES DEL DEPARTAMENTO 
DE RECURSOS HUMJl.NOS 

y 1odo o<lrninistrddor n-ececs]tc:f 
cuon1o de ello, p•J•:s ho11 cwnbiodo, cstón cambiando y es muy 

probc1b!e que conli11urnr1¡¡ co111hic1ndo, 

Es 11cce'.;orio pu1" incr<;rru::nlm lu prod•Ktividod de los recursos hu· 
rr1ano;:, 1 prr:•d0cir lo:-; si'.it::inus curnbiuntes dn! {uf uro, exornint1ndo- las 

experir~ncin·~ de· lo:; '!;:~it\inus unliuuos. 
Por !o onfc·rior, f101.;¡un1o:i Ull fT)CO d\.' Listoric1, (~!iÍOl'.(Jdc1 u \o runción 

da (os 1ecur~¡o::. humoi:u:;. 

Duronte lo ópocu pr1]11íli\'G el h·Jn1brt"~ sub~is1Ío rnedicmt(! lo cozo 

y. rc~olccción d(~ fruto~, sin exi)fír uno !ín(~<I c¡u:.: sepurosc el patrones de 

trc1baiador1c;s, o.u Of<Jonizw:ión di' trolxi¡o estubu ba"odc1 en 1(1 coope· 

ración do lodos lo·, mi;:1n1bro:. que pc~tenccíon u los pequer1os clones 
o tribus, llevémdo:1e (! c(lbo f'tl ~~rupo 

Lo r··1pt;:Ci(Jlizoción no t:rn fundcimc:n1u! 1 p(·ro sí exí~tío o!s;una, bo· 
sCJdc1 en lo:¡ scxCJ~. 

Los tribus ü dant~s uron tc1n pcc¡uef10S c¡ur..: no t':ro nccc:scirio uno 

c~tr1Jcluro formul dn '-:ornunicc1ci6n, Jo hocíon personcdrnnnte. 
Lo outori-:.:!c1c! estuhu ¡·!11 1'1ru1os ch: lo~. (lnciw1(:.s y ele oquel!os que 

rcolizabon OÍDUiHI p1oczr:1 físl\.i.."1, <1portc1ndo c.>;pr.:r¡c:ndos y supervisando 

el frobci¡o recilizudo. 
Dentro de~ los 0rupos dt: lrobo¡o los potric.1rt.os 1 hornbres o muieres, 

teníun lo outondod referente c1 l·~1 tomo de dedsio11cs. 

;\l df!Scubrír (ri 09ricultur·d y k1 p~·~:;cu el hornbre se vuelve seden· 
tC1rio y con e\ trc111~.curso del 1 ícrnpo y ol especiolizcirse :,tJ niodlficon 

!ClS rcdocion0~; do trubo¡o üxi~,1onf1}:~, nc1ci1~rido !o prirncfo qrCln dife
rencio enlre lr·obci¡odL)rr;s, putt'oncs y uohierno 1 sur~iendo lc.1 propiedod 

privCJdo y crc:C-mdo'.1:-_: unu do1e de i11di,1iduo:1,. propieforios de los rnt:clios 

de producción y de· lci ~ucrzo de trobc1jo, upnrcd(:11do el .cscluvísrno. 

Durc1ntr~ 1_:!stu éi;ocu, íu~; re!uc.ionc5 ck! trubuio se bcisobon en que 
los propict(H iQS en1ri !05 orno·-, y !v.r; t1c1bnj(ldC:nJS ernn E~sclc1vos 1 ::;ienrlo 

óslos un hlc:n-rr1ut::blr: piopiednd persono! de su clucr-10. 

El trobojo ít.1cdi;u.1do poi lo'.» 1;c.,c\(1\!os oborcnba uno urnplia qorno, 

desde torc:o:i n1f•no1cs, h(Eitc1 !u r<"":'sponsabilidud cs.p0í:"lul1:.::odc1 de ortes, 
oficios y dc·I ::.ervicio rni!itur. 

I " " 



Más tarde, los relocioncs de tmbo¡o sufre11 unn modificoción cuando 
se inicic1 lcr desaparición ele lo csclc1vitud, 1íClnsformcmdo o los csdct· 
vos en ciervos, 9ownclo óstos de uno posición mós fovornble, pues 
su estatus en el nuevo sistem(I les ckrl,ic1 derecho c1 cir;rtos privilc91os. 

Su trn~x1¡0 e1u medido en cucinto c1 lo ccinticlod del µ1oducto que 
dobíc111 enlrcc¡rn ol sci.10r loudal y de su pry,iblc sc1vicio militm, desde 
que nocíc1n los sii.:rvo'; sólo p:->clíun ~;cr e~j0 1 lo•,, ni\1c:!cs :iocicdes ercm 

pocos. Al puso de lo:; ofio'l se dt!5Ctrtollc1 u11 crcicicnlt: grupo de orWsctnos 
o ortífices C<;pecio11LCldo:;, qu1crK~s n1c'.1'.i !urde s0 convicrtcr1 en trobo¡o~ 

dores i11depc11dic11tcs, tc11ic11do 1nriyor posihiliclod de tornrn dccisionos 
pcrsonolcs, rnoJificéindo~í'.~ !o~, rr:k1cio1w~ obrc:10-potroncdcs, éstos sufren 
uno innovor.ión co11 lo crcrición del sistr1 111u ele oíicio:,, donde los ortc· 

son os podíon suliir de culeeJor ícJ: ,fo t1c1bcqc1clore'., c1 pcitrow,•;. 
Este combio se originó cunncJo lo:; 01h:sc111()5 descnrolloron 1·ncdios 

do vender lo que produdon, en vez. de ulc¡uilnr ~;11s :,crv!cio'.i, cr".~undo 

tollercs y ~1Cd(ts de vento f:1\ su::-, cciscL;. 

Los oficiales (!ornoleros) gozubr1n de unCJ po~;ición r.iefinidci CJunque 

secundnrin, nn lo que lus rnc.1cstro'.> i111pcdíur1 qut..: ·:.ubic•rcn1 cd rango ele 
rnafJStro, origincrndo el nc1cirniento dt: 9rcrnios oficicdus, que ero una 

orgonizcJCión que protcgío sus intere~.c:s 1 Cíunque ~?xistíc1n requisitos pora 

pertenecer a ellos, inició11dooc' en formu prim1livo io que C1horc1 se co
noce corno sindicotos. 

Con lo revolución i11dusl11cil 1:11 lncJk1ir'ir.:t, s0 lrusludó lo producción 
de los crntiguos 1oll01r:r, u.rsoroo> " lm fóbricch. El vcqior y lo fucn.o 
hidróulicc1 substituye· el esfuerzo y !c1 nner~]Íí.I hurncino poro s-olisfocer 

lo producción que se 1ec¡ucrici. 
Esto, junto con lo CIC'.in-.ulcición de• wpitolc•. rnodifiwn lus rclociones 

ele lrobo¡o existentes, origim:ndo cd rnpitulisn10. 
El copítulislci, nnk lo P')sibiliclud ele obteno!' rnós ulilidc1des con el 

ohorro de producción por !ns 111é1quinns perlcccíonodos, rnnplíc1 los to-
11eres e instci!o equipos y herrrnT1¡cnt(15 mr::cé111icc1~, en luac1r de rcportir 

lo producción c:r1 iu9mes pr:r¡uerlo'.r, crecinclo !os fóLricas y ofiecienclo 
empleos, oriQirn111clo qu,:: c•I trqbc1¡odor dc•i lullcr ,;,~ conviertc1 en obrero. 

Lo fuerzCJ dt-~ fr(lbojo :;(· trun~forrnct en n1i:~1cuncíu, odquiriéndose en 
el rncrcoclo de lrulx1jo como cuulquii}r producto y pouéi11do~e un precio 

por ellC1. 
En los nuevos "stobic:c.irnic•ntos (tolleree. 0 fé,biicos), el pot1ón podíc1 

ser un indivicfuo o un c;_~riJpo de indi 11iduo:J co11 cupitol, qtie controtobet 

y pogubc1 solnrios et los obreros que contribuyerun con ~'.U esfuerzo ci 

su incrcrnento, surg!endo unn nucvu dc1Jc: de trobo¡c1dores que repre

~,cntoban los interc::ics de los poti·ones, dirigic:ndo k1 lobor de los obre~ 

ros, reduciendo o~í !(l rclnción y i:on1unií.Ctción entre potrón y obrero. 



A partir de ello surge lo c1dministración y sus técnicos, procurando 
su perfección a través del tiempo. 

Los relc1ciones obrero·potroncdes continúan cc1mbicindo, los progresos 
tecnológicos crean nuevos oportuniclc1des que requieren individuos con 
mejor experiencic1 y educación, el éxito estmá en función de la visión 
y comprensión que los adrninistrnclores ele los recursos humanos posean 
o adquieran, siendo probablemente lo mayor responsabilidad pmo los 
especiolistas del árcc1. 

SITUACIOt'-l EN MEXICO 

1. Epoca colonial: Cuondo los espaiioles conquistoron lc1 Grc1n Tcch
notitlan, importon los conceptos europeos de trc1bc1io y esclc1vitud, 
creándose encomienclos, tro11sformc111clo o los inclígenc1s en cristic1nos, 
enseñándoles los costumbres y len9un espoiiolos, explotóndolos y 
considerándolos como onirncdes, clóndoles oportunidod de pmticipar sólo 
en ulgunc1s activiclc1des, los nC(Jíos y mulotos no teníon derecho a los 
gremios y el único oficio que poclíc111 clcs•'111f}GÍim ercr el de curtidores 
de cuero, por lo que F<11ipe 1, en 1953, dispone que los salarios deben 
ser ¡us1os, el trrihcrjo voluntmio y lu jorncrdo climici debe ser de ocho 
horm, regulondo los rolociones de trulic1jo. 

En 1852, estcrllc1 IC1 prirnercr hur:lgn en Arnériw, por músicos y can
tores de la Cc1teclral, cil rerJucírseles el '"Jeldo, ústos dejcrn ele crsistir y 
el Arzobispo pide cd Cobilclo, rr.co11sideren su c1ctitucl. 

2. Independencia: lv\orcdos, 011 lo Co11stilució11 de Apcrlzi119án, pro
clama que rndo persona puede dwlicrnse ol oficio que c¡uieru, des
apareciendo el monopolio de los gremios, por ello, prncr proteger el 
comercio cspc1fiol, se prohibtc lcr fobriwción ele ciertos mtículos; el 19 
de octubre ele 181 O Hiclolno, en lo ciudad d0 Morelicr, emulo lo esclo
vitud, castigc111do con penc1 ele muerlt; ul que lo ejerzo. 

3. Reforma: En 1847, México pierde lcr mitcrd de su territorio, que
dcindo sólo en uno pmte fuentes prin1crrim de lrcibcljo como: la ugri
cultum, minería y c1rteso11ícr, siendo lu industria rcic¡uítico yo que sólo 
existícrn sesentc1 ernprec,crs mrn,uluclurercrs de tejidos, donde laborabon 
once rnil obrr;ros sin 11i119uno >1urc111tícr ni protección y existiendo uno 
gmn explo!oción. 

4. Porfirisrno: Con Porfirio Díc1z en el poder 11877-1911) lo inver
sión cxtrnnjcrn se c1r.rcccnln con el fin de creor empresas, fomentondo 
lm fuentes ele trobcrjo y lcr inrnigrc1ción de; tócnico~; extran¡e1os, crcc1nclo 
UllCJ dependencicr econórnicu y lécnirn. 

Con lc1 huelgn de Cc11wnec1 y Río Blanco, cmteriores a la Revolución 
MexiccrnCJ, entre 1880 y 1900, se exígío un sistema de stdc1rios justos, 



reducción en los horc1s ci<) trobci¡o, libertad sindico/, eliminación de las 

tiendcis de rllyo 1 obtención dl~ inden111izc1ción P'Jr occidentes y enfer~ 

rnedades profesionoles y t1 uto niós hu111ono en ol trnbc1io, pcti.:io11es 

que sirvieron ele bc1s8 prn (1 lo Co11>til1tción de 1917. quo:' "" su ortíwlo 
123, cno origen o IC1 k·~Jisioción del tic1bojo, t.::~1¡':.~ncL:i coq10 contenido 
disposiciones cuyo cump!ii~li(?nto hoce 11cccsc1rio !..I !n e1np1·t::1(1 1 k1 utiA 
lizc1ción d.~ h~cnicc1s 1nod0rnos de Gc/1ninistr·oc:ion y lo climinodón de 

.i.rnprovisc1cione~, sit~nck1 lirnitC1dus y con1plt>jo:"'> \l medido que: lo inrlus 4 

trio/ización c11.1 rin:zo y porficuk11 rnr:nit_: cucn1dü !ns ni,;is r.~conór:-i1i_cc1s _de 
Jos liltirnos mios CÍCÍ roi i¡¡ j :,rno, llhJhVÓ l~Unil::: >JSUS [J.:·spidos y Clc-:!C(1 /1 SO 

del nivel de vidc1 d<: los 11c1b•1iodn:"'''· 
5. Epoca Post~Rovolucionaria: En o~,tu e-tupo don \/enustlcoi'o Cn~ 

rionzo reprime~ rnovi:n!cin!os fl,• , r:nf1-..'":·ntúnck:i·.,e o ;\ivnro ()brc· 

gón, quien SP C(ir1\'1ertc: ('l'i pron1:;l!C·r dc'1 ~.indicnfismo, o$l 1n¡srno En1i~ 

liono Zopoto io010 dnr jL1sticio u Jo5 con1pcs!nos. 

A pcirtir de ~ 92B, !\.i/!-xico rcrr1l1 u1:u rnodurt:7 l~1borl:il, uprobórH./o::.e. 

k1s organizcicionc·~> r<'¡:-:.1.do"cs: C./\l.C. v C.T.i\·t, in51!1u:jonctlíz:Ondo~,e el 
1novin1icnto pc11!'cn(il en !ri'.l CC¡;11ori:-1s ~Jcic;e:noles d0 í:nipr.(·snrios y rea~ 

lizóndosc· lo C::rtci ck~ !u:·, F~c:o1:;1ns Sr:..:::c:ks. 
Con ello se prctc·ndi:; 9cirontizcir los inlt:ícsc:. di:; obreros y putrones, 

teniendo como runto el(' porLdc1 !u Con!it;tuci(ín y lo id~~olooío rcvo

lucionctrio. 

Por inicinción de lo seQundu gucrrn 111undic:I, tv\Cx1co se convierto 

~-n L!!lº de !os principcdcs p1odudorcs de -tüUilo:, y otros n1«tterias- primns,
íncrerr1en1ondo su industr in. 

6. Epoca o:ctual: 1\,\i:x:co '.;e encuenf!'O ontc un prob!1-~1nu, pues el 
crecimiento dernogrófico no eJró en rclc:ción con e! i!;t:rernento del pro

ducto i11ter110, :;icndo motivo d.:: uri dt:snrro!lo oconó1nico dr:íid.-..ntc, 
creondo c1 su ve: pr;_;bk~mo~ ck· tipo soc:ol v polít;co, no existiendo 

suficiente inercudo rlc trciho¡o, por lo que rieni::i que ¡ncr~~rn,~nlor fui~n!es 

de productividod, Gr;1·ovechc111do cficieritenit:nte es::1 ruc~iZCI de trobujo 

por medio de le1 cnpocitación y uti/izoclón óptín1c1 de recursos técnicos, 
n1oterio!es y fint1nciero:; 1 po¡ ello e! odrn¡nisfrodor de recuisos hun1onos 

rienc un µr1pr·I 1nuy i1npc1tanto en el oprove·chon1icnto de éstos )' el 
!ogro d'2 :;u:; ob¡t::1ivos. 

l .1. l. Estructurn, concepto e importo11cic1 del 
étrea de Recursos Humanos 

El individuo t~~~ c,:insiderodo como pcirtt: irnporlontc y 0senciol de !et 
orgc:nizr:1ciOn, po:· lo que se te debe dnr irnporfoncio y c·n recc,nocín1ie1üo 

justo pc:rCJ su con:pleto rcci!1:oción. 
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Paro llevarlo C1 coba se hoce necesario, lo utilizcición y desarrollo 

de lo od111inislrcición el.: programos, políticos y procedirnicntos que con

duzcan o uno estructuro mlrninistrutivo eficiente, c1provechando los re
cursos pmticularcs de rndu uno de S\Jo, rniernbros como: hc1biliclodes, 
aptitudes, exporicncíu.s, conocirnir:111o~. u intereses, en su beneficio y en 
el de lci orqcmirn<:ión, coristituy•.>ndo lu udrni11is1TciciéJn de recu1sos h\J
monos. 

Se menciono el tó11ni110 rec\Jrrns hurnr.111os, porque rnclo ser rc1ciorml 

posee ciertor, cuolidock•, o dde:cw; que lo ciistingurm ele los clomás, así, 
uno persono puede ,~r:r rnc'i; inteli!]<:ntc: que otro, pero menos hóbil, o 

poseer rnó::i cri1r?rio¡ todo c:llo forrno ;; 1J tecuí!iO o corito! que lo hoce 
Vt1!cr mú~ 011 el 1nu1codo di--: tri.:ibo\o. 

Por ello, dice fv\orx: lodo horrd-:-.rí! t''.:i un n1pilc1l\stc1, pues invierte 

dinero en co11ocirnicntos, hubilidodc,,; o 1•xp1tri<iricíc1s, fonné1ndosc un 
V(1!or pro¡..Jlo que si:· n;n'..'l:di¡(¡ r·r1 1w::rr.1H1cío o! :Jr:-r pt!C:Sto:·1 r:n \q ofcrla 

y clcrnund.-1 de trnlx1¡0, obt011ic'Pcki un ¡mxio por clln. 
Dobido nl prcJqreso 1]t_: k: c1t>t1cio y C1\ conocirnicnlo del cornporto

rnicnto del ente hurnnno •.'11 •;u i:en!ro d1t 1·rc1bujo, dio principio o múlti

ples problemos o \ry; c¡1•t.' ucroul11Hento se enfrento el profesionisto del 
(Hea. Por(l solucionur\os cri:n tócriicos corno: rcclutcunicnlc y 5elccción, 
análisis y vuluoción de: puc:sto~, r~nlificoción y evc1\unción del trabajo, 

etcétcrc1. 

No cfctuondo en ioi rno en bi ti u río ni ocupnncio puesto:..~ con rersonas 
no odccuoclo'., n t~us riet:1:1íclc1des, dcsrn rollcrr técnirns dt' seguridl1cl in

clustriol o mcryorns conocirni<:nlos rl~ legdw:ión !obornl, utiliwndo me· 

¡or sus recur;os hu monos ohtenil1ndo rnuyor p1 ocluclividocl, neutralizan· 

do los costos en les qu~} incurre !o (..:rnprt.!:~n conin; tnuquinoric1 1 equipo, 
moterin!J pi írnas '/ '"1nlu1 ios. 

En comecucnciu los di11:ci1voé, y <.1drninistrodorcs w hrm interesc1do 

caclCi vez rnós en ol uspPdo ,l\drninistrr.ición de Rücursos Humonos y 
hon dc18rminodo que· e'.i ü'>enciol poro ci proqrcso del trobojodor, de 
lo or,¡anizc1ció11 y clc-1 pc1h: 

ol Se bc:neficio ,,¡ tre1bn¡odor. porque ul poseer un recurso (e;<pe
riencia1 conocin1icnlos, hobi\idodcs1 eic!, puede obtt:-ncr 1nayores in~ 

grosos en el rncrcc1do ele tn:1bojo, truduciéndosc "n rne¡ores niveles de 
vida, obteniendo rnayort!!°i sotisíoccicncs p0rsonulcs 1 desorr0\lc1nclo ur~o 

soiud rneritol cd obtcrn.:1 un nívol dC' stntu$ rnÚ:¡ .-:d0vc.1do en lc1 sociecJad 
y el 1ecrn1ocimicnio de sus rniernbro·~, 

b) Lct orgunizoción ::,t~ b·:?ncf1c10 porque vu u oprovcchnr 1ne¡or los: 

recursc~; de sus rr1i0rnbro'; ¡;01 medio dv lo~ E!Xperíenci(ls y conodrnien1os 

que poseon, mc:¡orondo sus 1i,cn1cos y permitiéndole o!crn1zar objelivos 
cficienh:~, er1 t11.!rnpo~; tnós corlüs y con rnct(JS mós económicos. 
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e) El país se beneficio ol contm con mayor poder económico de sus 
habitantes incrementado por los ingresos del salc1rio, pagando moyores 
impuestos fl.S.P.T., !.M.S.S., l.S.S.S.T.E., etc.}, permitiendo crec1r obras de 
infraestructurc1, mejor ecluccición, mayores servicios de salubridad y 
aumentar las fuentes ele tmbcijo. 

C:::on mejores experiencias y conocimientos se puede crec1r una tec
nología propio, que impido lo fugo ele divisas cil extranjero y su im
portación, incremen1ondo lcr productividc1d y ICI exportación. 

LCI c1dminisiración de recursos humanos debe proporcionar lo c1dqui
sición, desorrollo, utilizcrción y montenimiento de lcr fuerzc1 ele trabc1jo, 
CISÍ como lo ejecución de técnicos que oyuden c1 administrarlas. 

En el siguiente temC\ se trc1tc1n los diferentes técnicos que reoliza el 
departamento encrngado de ellos. 

1.1.2. Técnicas del Depmtamento de 
Recursos Humanos 

Al entrar en vigor el artículo 123 de lo Constitución de 1917, se 
it1iciabo la regulc1rización de las funciones laborciles, sirviendo de bme 
a la promulgación posterior ele lc1 Ley Federal ele Trabajo, ocasionando 
la utiliwción de técnicos mús rnoclerncrs ele odministración de recursos 
humanos y eliminc1ción de improvisaciones. 

El rápido progreso de crlgunos empresas mexicanas los hizo encon
trarse con lo necesidod de crecrr nuevos departomentos, división del 
trabojo, funciones especializadm, etc., formándose expertos en ellas. 

Muchos ele estcrs orgcrnizociones progresistos adoptmon desde su 
fundación lcr función ele crdministrcrción de recursos humanos, in fluidas 
por corrientes extrcinjerm. 

Entre lcrs c1ctiviclacles principales que clescrrrollcr actucrlmente un 
depmtc11nm1to ele recursos humanos pc1rc1 unci completa recilizoción del 
hombre se encuentron: rec!utoi.~iento y selección del personal, disciplina 
en el centro de trabajo, coordinc1ción ele prestociones al persono!, in
ducción, motivctción, seguridad e higiene industrial, adminis~ración del 
controto colectivo, c1clrninistrc1ción ele sueldos y salarios, etc. 

Los cuales considerc1n cil hombre como tal, quien debe ser respetGdo 
y no convertido en instrumento de tr-abcrjo, objeto de manipulación, 
c1ctitucles paterncilistc1s, o como ser explotc1do. 

Con ob¡eto de tener un pcrnornma general de estos funciones se 
describen las técnicos en c¡ue se bc1sc1n y los objetivos que persiguen. 

l. Reclutamiento y selección: Reclutomiento: consiste en buscar y 
atrcier personcrs cC1pc1citadcrs poro cubrir los vcrccrntes que se presentan 
en un momento clc1do. 



Sc•kcdón: es ur: procüdin·1ie1 )to ptH::1 1·:1ü.:onfrc1.r' c1: '..::t.·¡ brc 

qt.iC-/::ubr~ (~l pue2!0 e: un cos.i-) tG1 d~)¡t::n ~ic:,;>.;1.1cak.i 1 (\U0 pe·r~ 

desorrortn ó1_· su~; l:r:1Lli!icü.1dc::~· r1 ¡;n tL~ Gurn~::nlcH ~:-u s;:1:isfpcr~:ó11_ por 
Un~¡ 'CClpndck:d )' (1 rd C1)Jr\iJll:::Ji:¡·J t:ii q 1.1,; SC: .'·lcsnnVUC'.lv::.:._ (O!ltt ibuyendo 
u to~; pr9°:;0:;itos de iu ·º"'~)Oi;i;·,,J(.;,:.n. 

OhidpHna. en 61 c(~ntro -ti0 frob-t:1jo: Ccn t.;:;¡q le~n!c..-:: se: !01:·1enta 

lc1 11lo1crl tonto i1H.i1,,¡._iu·.1i ccr1"~) r>n ~-1nJr.:o ¡.JU!Cl !c~1;ur rn(:jC.lO.'S relocioncs 

entre los fr'obc1jcd1J(t'.::l, u1..nn·-.. 1~1.:nric. lo p;~od1_;~·ti\"!~lc!d, GsÍ corno crecir 

rcg!Cm1'L·:i"1~0'.i inl. :110:, el.·· 1ruL(1:0 ::.~·nr,~ni-.:T1ck) notn:,~1.:. c'.t:i c:.rden lóctJico 

c:1dmt111slrcd1,,._1 coinü: holt"JS- ck cn!1·udu y sc-dido, !1_:901 y hora en· c¡11e 

tcrn1ir1c1r !o jor;1udo c:c_, lrubci¡o, díu.; ¡ !iorct µcirci lo lirnpiozct 

c;ld .. eitublecirnienlo usi '.:::OJno d~: !os r~'1:~1quinus, opotc11c:1 y ulc¡1cilios, 
9i~!-Y_.!ug(.lf d~~ ~:;ugo, norn10~; pn1·(1 pl('\'c11ir !1JJ rics~¡os de ~robojo, ins~ 

Jrucción·ix.irc.1 preiv(~!'Jr /e::, prirnc-:os uu:-.dlios, !!crnpu y !u9(lr de Pxéimcne5 
rr16dic0$ 1 ¡)t:rtniso::. y !icc-11ciu:; '/ dc111ós nc11n1us 

3. Coorclinad611 da prcstc:idonas: Entre SL1s !unciones exisl'e lc1 de 
proporcioncr ol fr(il.H.:1jr_¡dr)r tur1tr_, !os prcsti:·rcionr:~; ofícicd1.:s corno lcis de !C1 

- ~n1presc1, :,u po!iticc1 sol.:ir·c ::;~~1v1l:iO y presturionc;s dc:h1"l ec¡uilibror los 

ventoje1s cib!r:'11iclos por 1}! putrón y /:y, fi'(;l;c1jc1doH":;·), 

Entn~ lus picstciLir)nCs clicin!·:::·, t:1JCut;rit:·rn1 !os que k9is!c1 !u Ley 
Federo! d·'.! T1ub,]¡.:; 1 LS.S.S.T.E, t.:O l.l'.\.S.S. 1 entre• ki:; que oforgn ICI ern-· 

prc:?CJ pu 1:::ckn s<.:r f!nc-¡¡1cic:1'!~~ dLecfc1:i o fi11cJriCÍC.1rus inc.Hred(!s, c!c1sífi
cc:tdcis en rr-e'.) oiupo:;: en dine:o, cs¡·:ir;Cil:: y focilidu\'li:s, octl 

·videtdes o ~;crvicio<;, 

- --lo Ley Fr:(Jercil d'-' Tr.:1bui=' c:c;·ou !u rr:~·;i!umc:ntnción cll~ lo ¡orn<.1dc1 
d.e hobo jo, ck·;.iconso ele rn0díc:i ho!'o du1 onl~J ésto, rx1go de horos extrc1s 1 

Un cHn de descon:.o e: lr.1 svff'l(rno, ocho dí.:Js ck descc1nso obli~Jntorios 

cd c1i)o 1 C1~Juinoido, pnrtici¡)cicíón de ul!!iduck\s, ;:·.:ipClci:oción y odicslro

míenlo, etc. 

Lo lf~Y de-:! l.S.S s:r.c. ¿~ LtvtS.S. oior~~l:i c1tc:1tclón niúdicu, quirúruicc1, 
forrnocéutico, ho[Jp!tc11orit'1,. t(·!iubililc!ci(ln, u1·ilizc1c:ó,1 de opurc1tos de 
pió tesis y ortopcdio 1 ~p.!1·:; dci ir:r 1:i y pt:11:1ioncs ::.ior tnv(ilide:z 1 ve¡e~: y cclctd 
c:J\/(.H1ZCJdo 1 pcn;;ión q L-.1 \'iudo ._- rnr.·nci c:s df.:- l ó c1!H)S, etc 

Lu ernprC$(1 puc.de oi"t::::ir~~!c.ir lo:; s~~3ui~1nt~··s ¡:.rü~:C1ciont.:·3: tíenc!os_, dcs
pen.'.'.(JS, dl;fn.ite de voctH:ioncs, r.omc:do1:, ck~p-orL:·::-, roj~:i dn ohor;os, pcr
rnis~o.:> .. ! fOn~.po1 fe, co1np1 n dr~ O·:.cion.-:··s, vc:nto de p1 oductos de !u em" 

prcsc11 cte.,_ c:F~i ~'.orno c.tl'n~. r9cjet1!cs con10 fnforK1vit y fo:·1 cco~. et 

r:1cntir do o\Jrif de 1c¡7:?. 
•t Inducción: U!: b1y)n pro'.-J;·c11nc1 cL: rrl:._:r~·.c~~ hurnunos es-tob!ccr: 

un r11o~_Jrnn10 (!e ir~du:ción (l! pcisc:n(IÍ dt:: i:uevo i1:~Jrt;:;o 1 consis·J-:·· en 

p1c1porc;0!1(irle: li!ln !rir1oduu:ié1n :1 !u C'rnr~n:_-.•::.::1, e:npe:::ondo dr;')dC' td 



momento en q~1e el nuevo trobo¡acior e~, recibido p(lra presento< su soli
citud, proporcionándole informcición sobrn lc1 vc1ccmte hmto que es to
tolmcnte cntcroclo de lm funciones del puec.to, cont·eniendo la inscripción 
en el 1.M.S.S., lo•; fonm1tos ele contn:rto incíivicluol CISÍ corno rncinucrl de 
bienvenido clondu •;e le p1oporcion(l hi~,torio de k1 orcJonizc1ción, obje
tivos, horos y dícis d0 pc1go, rnticulos que produce, servicios c¡uc pres
ta, orgonizuciún de lo urnpr0sc:1 1 ubicoríón di:! cornodor, corisultorio ni6-

dico, prostucíone!;, r1''1lorncnto interno de 1·1obc1¡0 e inforrnc1ción gonerol. 
5. Motivación: Su fin es mr,;¡orm lm uctividades del pcrsonol; los 

condicio11l~s de trnbojo y SIJ:; rr:locionc;;, crr.:01 un(l rnorcd nltci utilizondo 

ff1étodos d'?! recon1p,~11·/1 IJ '.it'rvicio puru t1utor de influir e11 su conducta. 
6. Capacitación y desarrollo: [)q r:I l1ubu¡odor op11rtunidodos poro 

dcsnrrolk1r su C(1pocidricl o lin de (1[H: ukn11c!: h·:, t:st(111dorc$ do ren
dirnir:nto1 logrcmdo s1i·; nbic'tivo.-,, u~í c0tnG t{irnhiún oportuniJod paro 

su desorrol!o integrnl prno ~1uti:1!nu:1 ~;1y; d1fcrc~}lc:, típo:; de necesida

des, otuponclo ruc•stos supc:rirncs cil r.~tcn 111Ó$ oilificc1do:.;, 

La ernprcso puede uplir:ur un pro9rmnn d,~, cc1pocitución y desorrol!o 
por medio de lo inducción y escueln lJC!h:rnl de lo organi,~c1ción 1 utili
zondo películus, cortclc·s 1 t1un'",pc111.."nuns 1 ~J!TJbn-::iorws, dio91omc1s, rro

yectores1 cintos, pi."?rnrón, üic. 

7. Seguridad e higiene industrial: Desrnroiin y mcmlitene inslola
cioncs y pfOO!rlitnir~n!o~, port."J prevenir 11cciclc·nte~ dr: trc1bnjo y 1?nforn1e· 

dadcs pr0Íc'..;ionc1!c~;, íorncr1fu !n hic_1ie1it:: íuc•rc1 y dentro de lo c:rnpicso 

por medio de conoci1ni 1!nlos y técnico~ dPdicocln~ (1 reconocer, evoluor 
y controlclf or¡un\los fc1clor-.,,, drd umhiontro, psicológicos o tcnsionales 
que provic•nen del trc1bojo y qu{; puc:den n.1uscir rleterioros c1 lo salud. 

Creo reglornento:.; de h1qi1·11P y :;('r.iuridod con!Pnicndo !os rncdidos 

preventiva:, de control c·n 10,~0!1.2.s y c1:ntr,1s tk lrnbu¡o con-'10: ventilc1ciór\ 

ilumínociÓn 1 CIDUCI po~ob!f!, r1condicionntnie11to hi1Ji0.nico, e!irninación de 

bc1suro, oguos tH."'~vos, udrninis!1(1c11Sn del '.1·."·vi<:io rnl:díco y vigiloncin. 

8. Administración del Contrato Colectivo: Su fin p1·irnordiol es llegar 
n nc.ucrdo~; c011 le)~, sindico!c• k~·1u!ni('!llf' l:stu\;lc:ciclo.s, .sntisfort'r en lo 

mejor fou110 los i11ft.:r(-~;c::i de h·, trcbn¡u:Jvri.'S y dP !n orqnnízoción. 

Lo ochninistroción lolJ01ul 'itJ concibe LOino u11 foclor nece~clf'io porn 

el progreso ele todo e1nprc';C1, por c:llo lc1,; relc1cíoncs k1bowic', deben 
efectuorsc .~n ln fo:inu rni'is cm1iqubk· y reol!zctr esfuerzos coor
dinmlo:. pci ro b.,ctvJic:ieo mut uu. 

Lo ley Federe:! di': Tn·d1o¡n es~(.thlc-cc cerno indispen,~ic1ble rcolízc1r el 

coñtroto coledivo entn.:~ un sindicnfo lc!gt1lrn1:~tr~e· C:!Stob!ecido y !os rcpre· 

scnfcmles de lo cmpreso, pcl!"(l d~:¡lnrrnincir !ns funciones y bc1ses por 

los cuci!cs se c!f;rJ1Jciró d 1rohojo. 

Por t::llo, es necr:sorio pClrCI k:ner uno odecundo nd111ini:.troción de 
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recursos humemos, lener en cuenta que los sindiC(ltos por medio de lo 

contratc1ción colectivo van CJ ocondicionmlo en formo in1portonte y tras

cendente. 
Sobre los supervisores deswn~o ICI mayor responsC1híliclud en la 

adminislrocíón de! contrnto colectivo, por ser éstos quienes tiunen mc1yor 
contacto con el trobo¡mlor. 

9. Adminíslración de sueldos y salarios: So hu imtituido dentro 
de la c1dministroción de rc•,cursos humanos, !u miministroción de sueldos 

y solmios, con c:I fin cfo locirur q<1e lo rcrnuneroción del trnbojodor sec¡ 
justo y equitC1ti'1u, de nc:•Jc·r<"i•.) ul ,,•,l'uer10, 1)1icie11ciu, 1c,,;po11subilidud y 
condiciones c1" trnbo¡o qurc s~ rccrlizcr. 

El odrnini~,tr1:dor de r,.,c.ur~;(;:; hurnc1nos utdizci voric:b !é-cnicos pClrCJ 
logrur este obicti'.'O, r:nfrr.: óstos ~iL-:! c;ncuen11 un: 

o) Análisis de puestos: Túrnicrr que rj•~rTn;tc: sepGrCJr los díverSCIS 
portes integrcrnt<:s del puesto c011 1•1 íin de f)SfuJic1rlcE; 011 formo inde

pendiente, sirviendo poru clr:irlc volor (11 puesto, rcclutornicnto y selec
ción, copncitoción y ck·smrollo y porCI culilicor o evuluur C1I personc1!. 

b) Valuación de puestos: Lcr 1,;u;ico lienc '"' fu11don10nto legal en el 

mticulo 86 de> in ley F·:derul de T1 '1IK1¡0, 121 cuc:I es1c1hlec0 uno iguoldad 
en el puesto y '"' lo r1•nrnnuruc1ón del 1rc1bC1judor. 

Paro cletermirn1r esto iqunlciod Sr.e reolizo In vcrluoción de puestos 
apoyado en el on(rliéi' d:•I 111i'1no, cklr.•rmirrnndo el r_¡mdo de lwbílidod, 
esfur!rZO; rr.:spon~crhi!icLv! y corH.licione::. ck: /1ubu¡r), dl rcloción con ottos 

puesto$ de !Ct crnpre~;c1, t_·xisiiendo vori;Js rné,!odo:; poro va!vorlos como! 

el de oline(1m!r:nto .. con1ry1rución dr~ fqr.!ore".; 1 csculus 0 giodos prcdi:-
1orn1inodos y c·l rnólodo dt: punt.::is. 

e) Encuesta regional dr! 5olorios: Co11·:ic,fC "ll 1 crniJ(11 inlormación 

sobre Id rc1nuncrcu:ión d 1."' un órc.::1 dudo de unos puc::itos dclern1ínodos, 

rnonejóndolo:; e:;tudistk::.tmenli:', y oblcn1.~r unci lineci de tendencio sernc-

jante o In formu!cv:/o i:on rHie·~J:os dolos purticukirc·s, conipr11éindolos 
entre sí '/ dc·ckllr si ~,¡_; t~nctJf:1d10 d!.:bn¡o o i~3uul que e! rnc~1cc:do de 
trabajo donde !CI cmpresn se dr.:s(:n\.'uelve:. 

Una de los po!í~ica~ que :ic• estc1Llocen en estos circunstnnck1s con

siste en poqnr :;cilorios liqc:rorncnt(; 111ós nllos r¡u1:: io;; pcr9os promedio 
que se hc19on e11 !u re9ión o por lo J1í,0 nos i9uol0s, proporcionondo o 

lo crnprcsn, de e:·>f<J formo, los ti obnjodorcs rT1(1s copncítodos. 

El nú1nero o típo de orDonizocioncs en qui: se hc1brón do 1ucdizcir los 
encuestos, dcpe1HJe1 (1 mucho tJ.: !u rnrno industrkd 0 clef órco en que 
~e trobc.1je, rer:opí!c1ndo info1rnoción por 1ncdio de cucstionorios, co. 

rreo, etcéft:rci. 

d! Calificación ele méritos y evoluc1ción de resultados: Por medio 
de estos técnicos :10 1r()tn ck rrH:dir !o rnús ob¡etivetrnenfe lo oc:tuocián 
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puesto. 
LCI cctlifi:::oc¡6n bu :;ido c11foi:.c1dn -t.11 dc:~•·-~!T1pcñQ ckJ trobo¡odor en 

lo n.x1k.:qdó11 d~: ~,u tr(l\)C1)0 
L .. ::t 1.:""voluoció:"t : ni de ios l'(~;;ultc~do5 obh;l1ído::i en t;n pt~riodo o evoluor 

u1 uno o::Jmint~;ii (ldr.'1 n por ob(t:'tfV,JS. 

Est;;~ e ~ludio ::1n:·i!L~u c·.:;1(:~. t0cnlu1s; ''.Jl,1'a 30n uctuo11n0ntf; un<:i de 

!e¡s rnós irnpo~ tcv i\(•s 1::n ndn1;1~¡siio::.·ió(i do recur!,os ln.H-r1c:ines. -oncd( 
zc1ndO. SU'.:, 

su 9roclo d" ¡u~,tiu:J )' 
-_c1plkoc.i6n ~ 

y Suf.ú~rior}, 

y t>-.:n::;t-_,:_.;,:ncíZ:1:.-, c;n ·¡u vide de lct oi~Jnnizqción, 

'/~lo~ fH.~1H:ir11i',·.'n1(J::¡ qlÚ~ in-fluyc·n e>11 su 

u' tuck:: lo:; nivr:k·~, (ínforior, modio 

En el- :!91.1!..;;,otr> Ít71n 1:1 5c t-:~~u(lict d_ deportorne-r_1io cb Sueldos·_ y-So~_ 
lei_rto~,, ·(>J~<-hJ piclirnb1:n~-) de~ 1.:n1óii~í:i ·cJe lo tócnico <'h~-·-tcdificoción de 
/\A61 i!os -y -Evo!uucif,n de :\::suhodos. 

Cori eí fín 1-!~~·ifTic:r ut:1 pi::in~')rotnc¡ rr..:cd de k1 óir;oni:-nción d.~1 ·.ctef)Cff .. _ 
tc:1rnonto d(~ Rccu1 :;.:..:,\ i~1.J1r;'Jl:(1~~ 1!'f! h~ ¡.~~<:{-~icn pt\·:sent_o o _co1!tlnu9_ .. 

1.2. DES.t\RROLLO DEL ,ii,RE.t\ DE 
SUELDOS Y SAU\f;IOS 

Hf$1orfq :"";s. lc1.·:·.·_,1 ~:.w:1..:rocon 1.1! ~::obqjo: 

Lo cvo1L•,:1i;ic :·:·o:c 

do! úrc:: 
6adúi 

<t~ Su pc-f•;Oncd y 
b) Los bon\k1('L~$ el:.:: lo nt1furolezo. 

c1p1i:..:ndi.-'.< r;¡ tq.i":·¡;, · .._;¡: ' .. 1 ~x>"r1u.· 

1c:l,·1ción (Í:.; 1rubo¡o, 

'·''} 

une: cloro 

ero:i re-

.:!,~~~\ -i:qúlicitiv;:1rn:~ntc (t :·odi:rs 
~~_1; ¿1s_f\h.:,rzo- personcii· y 

··,1.1 unr· o h;hu, c:1í•.?J"en.::¡án

·,.J 1 ··.s 'C -::-:;. i·:0rnhi,;•,: 1:·1·0:·::.i~·:t:~:r!os y 
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no propietarios, adquiriendo cd mismo JiPrnpo propiedad de la fuerza 
de trabajo, iniciándocc el o$ckwismo. 

Durcinte esto époco, el orno, duciío ele los medios de• labor y de 
la fuerzo de tr1.Jbr.:jo, s¡, op1opin 1fo lu p1oclucciór1, si11 10trihuir en nin
guno forma cd esclovc: quiF!n rodí<J vend~::'rsu o C•jdersc, sin existir uno 
rc1nune1ociOn de! f!<1bu¡o 1eohzuclo. 

El Ciumento del inlercornh1n de producto,; y esc!uvos, dio lugm a 
la opc1rición dt: un e:quivolcntu universo! de los rncrcancíos, quü ol 
fino\ de lo éporn prirnitivc.1 lo (;ru i~n lorrno de gonodo 1 pieles, rnorfil 

y otros, y t:n <.:l desur:·1;llo ele! o~,c.lnvlsmo po'.JO et io'.; rnnto!L1s: hierro, 
cobre, oro y plrllo. 

Al poso d(: lo:, uiios lo:; ""·luvo:, íueron lilwrénidosc poco o poco, 
adquiríendo de :iu c.1rr1c cie,i"-:is p1 i\1ilt:~rJÍO~i como vt~nder su propia pro~ 

duccíón, upurecienclo lo·, ~.ii:~rvo:; y lo inicinción ckl fcudnli:;rno. 

En esto ópcfu, 1~'! tr'rihcijo de !os sic:1vo'.J ~!1 c1 nh~dido por !os rc

sultcrdos ck lo prr_,duu:ió11 exdrmk y lct fo1 rnCl d,, gcrr1rnse lu vidct 
estobo lirni!Gdc.1 1 no pudi+::ncL.1 :iur;·::i'']t:J·! (1unquc• produ¡eron !l1ucho. 

Lct finolidocl ob[etivn ck: l·;t produ;,_;<',n lr·udul consistín en rropor· 

cionor rento ol schol', que ni !'(:botcdxi c1 lo) sierv~Y:) lo rnó:; indispc:nsoblc. 

Lo rento varic1bo con u! licrn¡YJ 1 el s1erv0 ienín que dodicor gron 

parte al wmpo del s.:·iior foudol, pcr0óndok en renlcr de trnbc1jo; ol 
elevarse lo producrividud r:·! (,eii0r f1.!ur.loi tJ~Jrupo In producción c-n su 

hacicncJu 1 :;urgirndo !( 1 r•:ptu en c:SpQclc que s~~ p(~rcibío en conct!ptos 

de pc1go por el u:;o de· lo tic:ru1 y de lryi 1ns1ru¡nenh)s 1 proporcionón~ 

doselos o\ siervo pnru que t~nbnjr:is1:; en c~.tu cul\XJOl'Ín, ~.r! t'ncluye ton1-

bién el pc1s1n por e! uso rk• pu:slc y ot¡os h:n\:nos co1111.Jnole.:., c1¡:iropic1dos 

por !os fouckt!c):-1, 
En lo épon.J de! ch;'.,:·1¡ 1 cdk) de l.-1 r<;r\ío '~:i'. C'.)p(!c:i1,: '/ ul 1Jporr:~U'r el 

dinero coino medio ur•ive1~.ul rk~ Tt'Uf;quci !.y, trib:_1tr.:s por el u.so dt~ lo 

1ierro 0rc111 pogudos cor1 Ó~h:, formóndost:• le: rPnlo en dinero. 
Con ello se loqrobu que· vurio~; :;ii.:!'vos vivi(~ron t.:on~1tonkn1enle de~ 

pendiendo del sr:rio1 rouckr!, trohujundo i.:n su hocir.mdcr y Pº'.Jcincloles 
un tributo c:n t:~;¡;ecie 0 <:-n dinr:r o; sin ernlx1190. ntr:;s pudieron !ogr(ff 
lencr propiedades. lihr:1(J11dos~] ckd yu~]O trohCJ[cinclo por ~1u 

cuento, forrnóndosr:: trohe1jock1r1···.• de oficios, vendi~·~ndo ~~U'.3 ortícu!os en 
el rnercoclo y obf!:~nic'ndo r~;1ribuciÓ11 dnccifJ pot' su tn:1bnj0. Eslu dio 

lugnr o !u +orrnnciOn t.L; Ct:~1 ilrc:; urbcn~os dondt! !C1 cornpro y vc:-ntn ornn 
obundc1ntcs 1 co11vir!16r1dn:d:: !os prodvc/c.)S i":11 inerconcíus. 

/\1 ~,u!~Jir In'.~ 111C:1Tr1rlr::re'.?,, el cirlC:S(1l10 yu no vt:•ndi1) su product1.; en 
el inerc.odo. rnotlv<:1ndo !o ocurnu!i.1ción de y ptóstorno con usu-
1u1 cdqtJdór1dosc: lo f1Jerzo d•:) !roh~1\o p11ro ir~c1'(.:n1e1üor o! copiinL ini· 

cic.'1ndo:,r_:· usí cd c~·1pi1r::lisrnc;. 

:!.l 



En el sistemo cnpitolislo el ortesono de¡a. sus talleres pma laboror 
en las fábricc1s, trunsforrnándose en obrero y vendiendo su fucrzn de 
trciba¡o al cupitolistc.1, pugóndosele vn salario que crn k.1 relribudón 
por su traboio pc110 soti:Jacer su;. rwce!>ídodes, convirti&ndo:ie en rner~ 

cando. 
Sin embarqo, se puede sor1olor q1Jc si bion !u fuerza de trabajo 

puede considc,mrse como rnercnncío, C1igunos críticos no están de ocucrdo 
en que se le toniu como 1ol, pues el hombi8 pos<!c diqnidod c¡uo ''° 
insepmabl0 de él, como en lo •:ncicliw cuc1d1·09Ó'.;iino uño del Papo 
Pío XI c¡ue dice: "El trnbci¡o n•'l "'; unci vil l11f.'!CC1ncic1, sino quv es noce
sario reconocer k1 di9nidod hurnc1nn del 1robojodor y por !o tcinl<1 no 
puode venden~.(· ní compro1:\1__~ cd rnodo dt• unc1 r~1erconcía cunlquicro'', 

Por ello, hoy que• 1ornor !:.~n considc•rnción qLJe 1::1 sc1ktrio representa 
uno de !.:;:) p1oble111r.1s 1ilüíitle:-. rrió:1 i111porlunte-::., proporciotK1ndo lJílO 

¡usticiu oi 1robo¡ur:Jor por pmt•.: de lu e111p1teou, quien lo considera en 
un concepto de iquoldml ncsp<xto u su trnbu¡o. 

De cslct forrnn, ei scdGfio debe\ o!conzrn o e: 1hrir el sustf;•nto tanto 

del trobojudor corno l ! rJ.: su f(irni!ic:, prop::~rci(x:úndo!(' educación y 
diversión1 tenic·ndo urln t t:1l1u1,crncr)n que c.1.nnplo con !t:1s necesidades 
ordinorios. 

1.2. l, Diferenciocíón de solcirio conforme c1 
diferentes aspectos 

a} So el do: Es con cd qur: 51! re~; ibuy1; ll trobci¡os 
telcctuoles y odrnini,,lrntivoc· 

b) Salario: Se retribuye •.1 trnl1ujos tór:nicos, manuules y na r.alifi·' 
cudos compt•Jndif:ndo Cl! pH•;oNti si11dicalizodo. 

En este e~tud¡o :;e ul\liz<.1 f.•! !óitn:no sct\(Hi~ nbofccmdo los dos 'as~ 
pl:ci(J•; porn 1Jndi-:n·· ·:·l c-:): 1(J.·pk, 

El ~cdorio po1 t,u ccipocidnd c:conórnico ti~ divide en: 

o) S;:ilario nominal: h Li cmtidod dr: bienes que se lo rnlribuye al 

trobo\c.Klo( por ~~u rrrdxtjo. 
b) Solario real: Es !u u:ipc:c1ch1d cconÓnlka que e! trobo¡ador posee 

porr:.-1 udqui1 ir b1en1:~} y J(.' 1 vicio:;, 

Existi(~ndfJ snk1ríc rnl1Y.in10 . .:_¡u,: es proporcionc1do poi' la ~opocidud 

econórnico do !n ein¡-:irr::.>Cl y lus f111;clcJnü~ .. dc:l plJr.?sto 

El solorio pu e ch~ sC't, lornbil~i 1; 

CI) Salario mínimo oficial: D:1!~rrnin<Jdo JX'r lo Ley F2deroi de Tro
bo¡o y por controtuciém r:clt:·di·-'il con !u ernpr~sc1. 

hl Salorio mínimo profosicnol: bti1 dekr111im1do pcr condiciones 
cspcclfi(Jl'.; de ¡:iuc:s10s iíp>.os corno: '.:iccictnrios, rneccrnó9rofos, ole. 



Otrci división del solrnio es: 
u) Salario por obra dctcrmirrndo: l,, oque! que "'-' up!iw o 1rnbci. 

jcrdore::; que reuiizon un t!'c.1bnjo cspccffico, sc:9ún el curnplitninn1o de 

su conlwfo. 

b) Salario por tiempo d:?tcrmiiwr.b: s., retribuye o! trr:1boictdor que 
rcctlíz:u un íi'ubaio dcufio de uno cnntidod ck: tiempo dctonnint1dC1, 

/\sí 1 denfro de· 1(1 ocfrnín\;)!1ución dn 1ccursos huincmos st.• hn e$tcth!e~ 

cido la cuJ1nini:)h\1c1ón de :iu:,!dos y ;..cilrn ios, ccnscic:ntt:s de cun1plir 
con r:sfns- neo:)~.idudes y d~, olo1-Dnr o! rrubuiudc.•r un :,nkirio de_ ocucrdo 
o su esfucrz:J 1 hobilídod, expr,rlc·ncio y condicione:, ele frub~·i¡o qua reo

liz:o en el pucsto 1 rcrnurn:~rúndo!o f.:!I' forrno ¡u::.Jr] y cc¡uirotivcc 

1.2.2. Técnicos de Admínislracion de Sueldos 

El odrninistrudor de 1t:cur~c·s hunirnios utilizo vorim, 1écni<:é1S que lo 
auxilion en medii ob¡c•rivcunenk lc1;; íundonc;; del 1rcrbo¡o pciro propor
cionor!e ol trobojc1do!' uno r(;1r1u1v::!or.:lón r_:n ro!ución o ::;u rr:~ndirnien1o 

y eficiencio. 

Estos Jécnicos st: nnnk>.~·1n en vstc turno ::on c·l objeio dP t_1,)ne.r un 
cornpo do !o (1drn1ní~t;r.ick1ll de -:iuddo:> ¡ stdurios y con10 preét111bulo
cd ob¡1:tivo principu! d.·~· este í".Jtu(Ló: lu cn/ihu..1z-:ió1.1 d~: mó~·i::i:l- y lo ~!V~t.~ 

luoción cL: r":._:su!~ucb:;. 

Los iC:cnicos en gi:..:nt::!'(1Í (,e f)i, 1 t-:dcr, .::!u:~if¡r:(Ú ;:::n c1.J~11r~) conccr)toS~ 

o) Anóli:·.is de pur:~!G:l. 

b) Voluc1ción d:,, pu¡•stos. 

e) Grétfiws y líneos d•? scdurio. 
d) Encueslos (i,, s.:ilorios. 

e) Clo~Hícuci6n dt: s<iin;·íos. 

o} l11cr..:ntivo:}, 

h} CulH1i:".'1cir·.n de méritos '/ evó!l.iodón_ d0 r~;súltCidos. 
el M(vrn:1:. ·,le; !·,::n<_iín~i2rito. 

d) /\· .. c~.-n',")~> y i)rtJiilC·c¡<)nf•s. 

t>) 1\u1n..:,1·._to~, de sedó: ic. 

<i) ~~:..dG: :,"." :·,~ nir~;-~;.~,. 

Li 



•1. En mzón de los po:;ibilidcides de lo cmpresci 

·o) Porticípociór; de ulilidocles. 

b) Prestc1ciones. 

De esrc.1 formo se define odn-1inistrocÓt! do sueldos y sok1dos rorno: 
LCl porte el·~ lo odminístrtiri!m d<: recursos humemos que estudio los prin

cipios y técnicos purc !09l'c1r k1 1crnuneroción global que recibo o! trc1..
bojodor porc1 que sr.:u ock1 cuock( o lo irnpo(1uncici ele! puesto,. o su efi~ 

ci(:.incici p0r:~onn!1 ~;us nc·c:er)!docL~-.:. v lo po::·íiJiliclod d!~' !et r:mpr~:sn. 

A} Aná(ishi de pUe!":ltos: Lo t6r.nin1 conotído co:nc n1:é~Ji:--;¡·; de ¡1ur::stos 
rr~:;pondt.: ci ur1o urrJe11tc~ tl(--:cr:·:.idod de !o :':rn¡;r<~so porCi orgcmizc1r eficozR 
rncnte_ !o:. ;rubojo~ ri:J1: s~::- rc:uH1nn l:n 1:!!01 es l11dispcn'.3.c:hk.• r.onoccr 
con todo prec1"ió•1 lo quc0 cmlu trc1bo¡e1dor huc,, y los optitudr;s que 
rcqL1icrc peno hGct::do biün, por elkl, es 1i:;c¡uisito ¡)rc~vio r: includibln 

Cünoccr ki /'( ulidnd que vo o se: 01v.dizodn :' . .-!"1 ol ptn.:slo; dondt: dopen .. 
(k:ró lo ob¡r.:tiví.:ución ck~ In tr:1 ,:nir:(1 dc~:nír'::ic.í,:.ln corno: "E! coll¡unto dn 

opercKion,:;~, CU(t!ido.:k:s, rcsp::m~,ubilick1c.I:-:::. y· con.·lic.ionc~) ele trobu¡o, 

ÍO!Tf!(Hlrlo unCI unldur.! ._;·~;;c:~Íf¡c0 e imp:Jo;onrd: t.:! pur,sJo" 

Estu tr.Scn\cu c0nsis1i:: en r~~co~Jikn do1oo;, occr(o de lus uctividc1ch.:s 
pfincipcdcs d!:/ puc~do 1 (i:JiJsiqnó11dc::!.::1 ¡.:r:i; r-·s;,J ito clurc¡ y sistern61ico~ 

rr1c1:de 1 di•1idiéndo')e f::n -dos ¡XL ií:''.~: 
l, LG purtc qun,:rr.d, c::n !u q1m se d1.:.st:dl.'i(~n k1s operCicianDs ff1c1te~ 

ria le> que dd)c rcolizm d trn\,Q¡udor, rncíbiendo c!I nombff· de clesuip· 

ción ck:I put,sto. 
2: lc1 porh:: que c-spcc:íi;cct !os rcqui'.;Ho:. ck: hobilidnd, c:sfucrzo 1 

n~spon~ob!!ici'.)d y conditiorH:-~, di! trcibú¡o, que dcbGn o.llnrlir¡,~,., d~:::no~ 

n1intlf'1ck1!0, 1 de:! put·::.Jo. -

Al u::cClhn( lo i1dorrnoi:ión s.:· dc·be t:::lnlttr coino s,n.JÍr¡ porn ~1 Clr.t.tlis1a 

cinco ¡r¡h;r1our.mle!;, q~)C le· p{;rnu1i1ón QNnpiir <:011 ~.u propósito y obtener 

con duridod lci ck~s(ripc;Cn ~1 <'.!sp~:.dficur:ión th~ kir. k1bon:s def puf;·sto 1 

ósto~; Sün: ¿(Juó 1.:'.l lo r.~).H: huc~~? (;,(>Sn10 lo hcn::,,? ¿Con quó fin lo 

hcic .. ~? ¿Cuúndo lG hou:? ¿,Dóiv:lr; lo lineo:· 
En ocnc;(cd s,_: ¡Jucdc, <.k:til' qui.: ~Hl UJt:;s1io1:cr\o t!e nnólbis de ·puc~s-

10~, debe: conti.;n(~f' lo·> ·.· :i;.;u:r~·nlc::-) pcH k'S; 

1. Dutoa !JCnercf?,;s: (.\~~·.: conHc-nc:n titulo de! plH:sto, i1{JmeroJ ubi
cr.ición ck,11tro de fo e1n:-;¡·es.::t, ¡~:1cirqvío y corüoclos, put?:',t'J inrnediolo 

suporlorJ nornbre d0;I pucs~o sin11lor, ll\~rnl'::ro de ln:-dyi¡c.i:dorcs qu1:1 dtis

(•mpt:i1cir1 ,.\j pu<~·:::fo ~; lecho d::I ((tiÚ!i~,;·;. 

'2. Ü':'st:::ri;,rdr'Ht ~1~:n0r¡c.q~ ~~::- (ic~,cril.1(11~ :~oncrül<:Pnct">!;;;o -li:-1~. cr.tivicki

de:-1 dr.d ¡;~.:·.·-';,io c:;1 1J•?ne¡.:.1í . 

. :, fh::;-cri¡::ció11 i·:spcdfkc: 



a) Habilidad: Que contiene los eonocimíentos necesarios, experien
cia, criterio e inicic1tivc1. 

b) Esfuerzo: Contiene los requisitos físicos y esfuerzo mentol y /o 
visual. 

el Responsabilidad: Contiene rcsponsohilidCld en bienes, en tra
mites y procesos, supervisión, discreción y contc1cto con el público. 

di Condiciones de trabajo: Contiene rneoio cm1biente y posici6n, 
medio en que 5'' cl¡.;srn1ollc111 lo·; lc1hares, riesqos y enfermedodes y 
considerocionc::~1 1:;11 lu rculizr:ición ck los luborcs del puesto. 

c1. l. Utilidad del análisis de puestos: 

En sí la tócnirn L"; IJ,:nf.fj, :1 porn k1 <'mpru•.o, los supervisores y el 
trobojodor: 

a) Paro Ja empresa: Le• 5,_,i1oki los cleficiencios qu'' hoy en la orgc1-
nizació11 del t1oiici¡o y "I enrnd,:nurni<.:nto de los puestos y funciones, 
ayud6r\dole cr rcpmtir nic:jor k1o; ccrrc;l1s de trohu¡o y simp\ificóndolos, 
pma rcclutcrrnicrito y seb:ción, copoci lc1ción y ckswrollo, como preám
bulo de vcrluoción de pur,stos y perro cc1li[icrn· y cvulunr el desempeiío 
del trc1bcrjoclor. 

b) Para el supervisor: L•" c1yudr1 n c/i,,tribuir mejor el trobojo cono
cié11dolo o fondo, '"1lrerwndo o sus trobo¡crclorns y selcccionondo cd 
más opto purcr el prwslo 

el Paro el trabajador: Le: uyuck: ci conocer rnejor lm funciones de 
su pucr,to, sciicrlónd0k• '"·Js rc•,poriscrhilidcicles y límites, impidiéndole 
invadir el ccrrnpo d" otr'-''" 

Dentro de lo rnlrninislrc1ción de welclos y sokrrios, la técnica de 
c1nálisis de puestos, c.cdificoción de rnérilos y evoluoción ele resultc1dos 1 

resulton inscpuroblcs, por ello, :.e her dediwdo un rnpítulo cspeciul, 
pam c111crl1wr su i111¡iortc111ciu y relución, proporcionando su ulilizoción 
en lo próclicu, 

BI Valuación de puestos: Es un si51o:rnr técnico pciro detcrrninor 
lo imporloncicr do wclcr P' •e;lo .0 11 rei:1ción con lo:, clernÓ5 de lo ern
prescr, CI fin de IO<jlU! lo COIH•CJCJ üfC.Jc:ll1Í;'.CrCÍÓn y rcl11UnCroción justo y 
equitativo del perso11ol. 

b. 1. Métodos de valuc1ción de puestos: l'xistcn vorios métodos 
poro vuluor !0:1 puc!~,1os dr.: lo orqc.:r1izució11 corno son: 

l. Método de olineomicnto: Ord1cnc1 !0s puestos ele uno emprcsc1 
voliéndo:,e de In ck, lr1s •,eric·c, en orden, formodo por cciclc1 
uno de los rnie111hros de un i:ornilc d,) vcr\uación, rospocto o los puestos 
básicos. 

2. Métodos o 9rados predeterminodos: Consisto fundomentalrnente 
en: 

:m 



a) Estciblccer unc1 serie de categorías o grados de ocupaciones. 
bl Elaboror unu clofiníción poro cc1clci uno de ellos. 
e) Clasificm y c19rupar le;; ruc::,tos en lon11c1 correspondiente a los 

grcidos y cldiniciont~s otitorion:s. 

3. Método de valuación por puntos: Con,istc en ordenar los puestos 
de una 01nprese1, cisi~]nondo o cierto rHÍmt:ro dt?- unicJodcs un \1C1!or 

llamados puntos y c1 ccrdu uno de los foclores quü lo forman. 
Este sistema pucrfo co11'.;ick1ors•:' cornpcwslo por tres posos: 

o) Comporur lo:, f.:Ktores u cr.1ructc1 ;s11cus cfo cm puesto con una 
serie de rnoclulos o d~:finiciorics. 

bl Dm c1 los rni:;r110s ur1 volor o culi licnc:ión pcrrticulur cleterininoda 
por clich(J co1npnrc1ció11 

e) /1signw u rndq puesto Véiluodo en puntos, el sitio que le corres
ponde u uno e:~.cuk1 cJr: ~,(ilcn io;, proviurnentt-: estc1blccida 1 con 
bosr.-; c1 n1ót0do~, n:.tudi:i1iz:o: •. 

4. Método de cornparodón de factores: Fundonw11tolrnen1e consiste 
en ordeno" los pLH:sfo;, el., U!lCI •cmprcso en iunción de SiJS fnctores prin
c;ipolcs: lwbilidoci, esluer:•<:>, r<:spons(llJiliciud y c:ond1cionc:; de trnho¡o, 
de c1cucrdo con 1111 vcdclf rnonerurio que~ sr~ usi9nc n codo uno de los 

citados. foctorc:-. 1 cornbinondo ornbos 11:::.u11odo5. 
Dl Encuesta regiorrnl de sCJICJrios: Tiene como Íin dctorminm lo re

lación quo existe t•nlrc lo cst1ucluro rle sulorios do uno cmpreso y otras 
que no pucdc1n t1!110r influencio ~)obre el !c1; pcHd su recdizoción se tornan 

en cuentn tres o~;pcc10'.: 

o) Los solmios bósicos. 
b) El scrlcrrio increnwntmlo. 
el Lcrs prestr1c1one. •:¡u., proporciono lo empresa como: comedor, 

rnerlicinc1:; 1 seguro de vido, etc. 

Poro que unn i11ve,;tigoció11 de 1u¡;lclos y salmios que se pctgct en 
uno dctcrrninndo reD ión o \:JI upo de empresas seu válida, se deben 
tomclf en cue11h:1 cinco CJSfY:Klo';,: 

1. Oue los puestos típicos se ha9an en base o lo descripción del 
puesto y no c1 lo de11ominr1ción que poscon. 

2. Otw se midu en aiguriu iormo el lieinpo de los oclividCJclcs dcs
critcis. 

3. Que so iPvcstiguen los requisitos mí11i111os o ospecificacionc;s del 
pueslo en expcri01·1cio, lwbilidcrcl, esfuerzo }' condiciones de trabo¡o. 

"!. Cluc se to111e 1'11 cuento el r,oicrrio incrementc1do por los presta
ciones ele la ernpr0sc1. 
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5. Que se cornpcll"Cll no solomcntc '.>Glorias crislodos, es indisprm
sob!c que IC1 encuesto pennito c¡iJ~! sus rnsultndos ~.eon f:structurodos 
en dos grúficc1s que reprr::scnten !c1 tt:ndcncio de~ ki ecnpre:,n y de io 
orgoni:oción (t invr..:st!9c1r, ni rni:.~i"no riernpo. 

Podrícr decirse en f ormcr sintóticcr que ht.1y que i11ve~,ti¡1crr todcr c1c¡w,. 
llG rüfJiÓn qut1 co11stitLF¡'(·.: un rnercoclo df; t1 cibo¡o por<1 In empre~,n inves~ 

tigudot"<:i, urrojc1nr!o in i'of1r1ució11 d·:: lo situc1ción ren1uncrodc1 en qtH~ $C 
encuenf1c.1 011 un n1on11.1rdo dr·;tt_~i"rni11(1do en 1c!c1clón con !CJ~ df!rnós 
ernp1e5c1s de ~u rcc1ión, t:on ,~! rJbjc::fo de qut.; kn~1u !c;s se.dorio:: o sueldos, 
r9ucd o mejor pogndos quc: tu:; dernÜ:-1, Cltroycndo de csln formo, tto
bojndo1'es ((difkr:ido:;; c0nsi(_L,1c1nclo i~1uciln1entc !CJ ccdificoción de rn6" 

ritos y ,-.vr:rluoción ch resultod0c,. 
Err el dre;,<Jrrollo de,¡ siguicrrlc copitulo ;,e rnnp\í\1 cornplelc1111e.nlr-; lo 

técnico, con objelo de Introducirse en -f.::l <::studio o r_eci!izcir_. 
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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 

Antecedentes 

canwpro d0 cali!icw c1 un persono por otici; hci sido desmrollrrdo 
cksde que el hombre ho oprcck1do <el vc:lor e importc1n

qvc sus s1::n)t~jo11tos tienc'n en lo reolizoc:í6n de sus objetivos. 
lnicioln1enti:~ SL' !lc~vó u cabo unci colificaci0n infor1n::d, co1nporc1ndo 

Ut! trnb_o¡ador con otro :\in coinor con unu iníorrnoción ~iste_n1óti_cc:i 1 
r_~guLor1 r~vi;.odct y (.Jnientudn · cot1 1~sfe, i:~ro cliiicff que l:i! "1Upt•rvisor 

_fuerc1 ef¡uítc1tivo o oc:t:rtc1do, dcindo lL'~.mr (! Ín\\JritismD~', disrninuvcndo 
nsf ~~u niorol y coop1_~1oc1t.·:.i1, 

Desdf:: lo t~pocc1 rk· l 930 ·,i(' !1n dudo ínl¡.:01 tnncL:i o L.1 cu!ificocíón 
de 1n6rjtos lcs.u:i\i:d~11dol~1 ~· 1:)h[i~ii .. n1lki o! pol1Ón o proporcíonrJr ren1u

ne1 :ic:ionr::, justas y ec¡uifqil\.'Cf~: 

Al té1n1ino de \.:::1 )(·~1undu nur~1ru 1!1unclio! ;U\'I) St.1. dcsorroHo oyu· 
, dond;J c1 los profe!1íon(dr:1 .-; n (Un1pli1 con c1 :;1os r\cc1:Jick1dt:-.s tonto lega

les cor:l<' IHJ1l1etn<.1!:i, rL"~1ulGndc1 de c·;ln fonno 1<1 retribución del traba
jador St:>QÚn los condici0nr<, dt' trubo¡o, t:"X!)f:"'rit:incici; hcibilidod o esfuerzo 
que dt:"'Sot rollo t".:'!1 (~i pue~:.to. 

Dé1úr-o de un-::1 c:drn;r.,ís!rC!Ci:)n de sueldos )' :io!orios sP ho dcsorro~ 
llcido esk1 récnicn con c'I firo de que• el ndrni11isfrc1clm i·cngcr uno he
rrc1niif~ntt'1 parn o~.~rGcinr objnt\vorne:11tl1 cd dcseintk~ilc de su~; trnbo
i<1cL.:ire$, tcn1ondc" decisfonc~5' iu~;tcir) y rquitcdivcis 1cspecto o pllo;,, re· 

duc];~r·.do c·lt:1ne11tos de ínvc:ri~isrn0 y ;u\cio" logrundo el 
po9Ó de -scdo1 ios ¡usf<)S, cun1p!irindc con uno noción estrictCJ de jus~ 
ficici socio! y cc¡uidr1d n-;n10 uno Pt:t:i:i~;idud propio del hombre y d<~ 

k1 O•'SJ,..rni-::acif.n. 
Con k1 in1pk1nlnciün do lo od1nin1stroción por objetivos ¡~n cd~JUnas 

ernpresos :.e lk:g(l et unu rf.icslructuroción de lo';; ti·cnicos de calificoci6n 
~e rnéritos~ pues yCJ no sólo irnpono que al cniificudo p1oduzco o rt.?o~ 

!ice efícienternentc k1~; funcíorw~; Oc\ pulisto, ~•ino qur vo a ser cvoluc1dc· 

011 cuo11to n ln porticípoción dt~· l,:.s rc::;1.iltodos obienidos pnro e! io9ro 
ch). los objt:tivos de L1 ernrresri O'.)í ,:2n10 c15pt,.1cto2. hun1onos que no 
ernn rn0did0~, corno: pt:rso11t.ilidud, cL)q d~~ mnndc» inkiotivo, uitc· 
ri0, f'I::-. Llr·qur'do (.i! conc.::'p~o 1rH1d{~fl\,;1 (1'; rnc,dirión do dc•s,:•mp1.;;ño. 



2.1.2. Concepto de lo rnlificoción de méritos 
y evoluocíón de resultados 

La técnka que niide In octuución y é'I dcc.envolvímiento del tmbo· 

jod9r tm su unidnd de trobc1jo 1 úr1iu.1111cntc (ó1·no tJ50, cotno trob_o¡odvr, 
se· le-define c:on10 ccddiccici6n de lli6ríio~. 

Partiendo de k1 1i~c('~;idod qu(~ :-::<i::.1P octuc.t!rnt)nte en !ns eniprcsos 
dt: Uíl<l n)orcodo justicin u! t1·:1bn(ndor r;s i..ff<Jt.:nto ikvqr (J cub:::i le ccdl~ 

ficLlciÓn de rn1~ritos y t:vuluuci·:·~n (i(: 1-c<P.)hcHJ:J'.; pc;Hci ~inci politico d~: 

sueldos odeo.io(k1 '/ u:1 .. :-i odrninishctc_ión dt· r.¿:(vrsos l1unH:1ne:s cfid ... :nte. 
En lo oci1nini-;h·w.:.íón nh .. "·Cle1 no !c1s cn1presos opiicon o trok1n ch.: 

c1plicor Ju ndmi11¡':t1 1~u::ón p;>r oh\~:hvc-.; poru ::.cr 111(10 ¡v·.::.to y d¡uHotivo 

la'" rcrnunctoc.tón o ::lis íiobaincL.:Jr:;;s, -,n<;d!f\~nndo porn 0P<l d medio 

y ln nrentulidod dr~ !ci dir,;cr.:i()n y fCPh.-·ntc:tr !u coin1..Jllicoc1Ór'-, p10b!t;n1os 

ci.-los que St: cnfrc!1ton, uidizcind·:.:> \'n su moyodo e-! c:nolhis ck." puesto5, 
los ob¡t·~1ivo;; dt: lu cinpr,·~,.-1. ki de! indíviduo y su:, rcsul

todos en Íl111cic:wi ck:: !,:; n1~::t<1 o cv(t!uctr ('rl u:1 deL:nni11(1do 1ir:rnpo, 
crcónclosc lu evoluoc.\~;¡~ (Ít-: re~uitGdos, qi;c: SP dcdint:~ coff10: Lo !C·(nico 
que t:ivo!úo o !e:' l'll b<($(· ul okonce ch:: sus objetivos p_1e~ 

víamcntc t~stob!oc:idos. ent'.t; Cstc:-. y su supt.:·1visor ei' un periodo de· 
terminado. 

En lo prlJCticn ~i!guiKb en~prosf:s u~;!i.-:cn sín1u!~éu-ic·~.1n1cnt:;; lo ccd¡. 
ficoción dQ rn6ritos v e\·ct!ucwió11 de r~~sul!odo~ .. !n prinh~rcr ti nivc~t~s 

inferio1 es y n1l~dio5 y !o St:'.C}l!n=~k1 n I":ivc! t~¡-::::.::utivo. 

2.2. IMPORTANCI/\, PROBLEiv\.6-S y Er~RORES 
DE LA CALIFIC/\CION DE MEl~ITOS Y 
EVALU/\CIOl'J DE RESUL T/\DOS 

2. 2, 1. lmportrn 1cic: 

Lc1 t0cnlcu cL:: ((diliCi'1cion y (''v<.dunción cl-::1 trC1bojaclor_ ti~ne k1!:, ~)dnA 

cipctles oh¡eli,;os: 

o) Pora lo orgonb:adón; Lci:; or9c111!zucion;:~s .:onsideron 6til tC1 co!i

ficur.:i6n e\;;: múrit.:;:; y 0vo!uo12ión de ri.:sulindos por(1 proporcíonetr dc1tos 
unif:>nnes y ob¡etivos. schre el co1npcn tcm1\onlq y e¡z~oidón dc-1 trobojo, 

obt¿·niendo díshibuó0nc·s 0s1odis1ic.Js de !o eficien(ic1 de n:tdc1 uno de 
los depc111·omcnt0:-I orientcrndv osí r,lf capca:íioción, (\)!J10 tcnnbiún k1 
del trubojodo1· ptirq su n1ejorurn)enic) v di.:sorrollo profr~sionol corri

giendo !os dt;fi.:cto:. quo 1t?t!S:\\.1 y propcncrk1 purn pc:;ib!e~; ü:,censos 1 

oun1cnh; dl: 5-Ut:?klo, líonsferct1ci<1s y p:·enúos, 0 poi el confrorio lon1or 

dl•(i~ion·:~, ¡usto.:. sobrr· su.:.pon'.:'.>::)\h)S o dt..:splck:,;; 9uiur ::u t\.:cl.+~1-
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miento y solección,·cannlb:rmdo d1.:· üstu fodn(1 lo productivicktd y r.1urn 1~1 n· 

tonclo su ·coticlr.:1d 1 ~:.ir:nr!r; ó:,tct unc.i rnunero do ccdilice1, o evolucl' el 

recurso hurno110 tr:in difícil de coordinor ¡ conhofor. 

b) Poro e: trobc.¡ador: l,r: s1~iici:ci ~~órno -_·u r;n ¡r¡ rcu!i7'1ciGn de $U 

trnbu¡o, $Í \JCI bien o puc:cJ, 1rw¡··:J·.-1:!•.} or.kp,1i;·i;;.0 1ir..!c n~:'."J'¡orcs in~p·(:so~ y 
stoh1:1, ~)obcr· l(J opH\iÓn d<~ jt-:;1¡; 11·1111 1:din\o oi o.n11plin1ic.:nto de sus 

ob¡ci ÍVO:) y r.ir· !ti \;111rl!-.: ... ·,r1 cu1nv u11 h::d0, cc!,;:¡·1·.'1s ¡:·;0:.Pnlóndo'.)r; /rJ 

o¡:>ortiJt1idcvl dr: !ci ,·::uk~ncié,n de truboj::i c:n coi ¡¡{~fe,subordinodo) 

dernost1CJndo o~;í su c1:q:;u{:idud, 

e) Para ol !Jupcrvlsor~ Le \1y1Jdu r.i (Omp1!:;ndt~1 y conf(o\or u SU$ fro~ 

hojc1dorcs íorrnlmdo·;c> un c1 l!r.:rfo el:: f~~;t•Y;, uy,.1cL111doks o -rornor dcci
s.lotlf~S y trnrorlos r:o11 ¡u:)hcin y cquídcrcL 

Por mc~dio ele: U'.! r;r0~1ron1~1 dt: co!!ficc:c:iUn y cvcduoción fornird puede 
obtcncr'.lC un·~J ~y··:in u;n!icl{.ld d1-~ iníormw.:ión q1Je puede usrn';f: corno 

cvidcnctc1 oh¡~::!ivu que~ sirvn de: hos(: <: 1·Jmo cP.:mcnt·o cfr: su~~tr!o, pues 

~umi11istrc1 <kitos 

hobcr olccin;cido 

objclívo. 

50Lrc 10'.1 t1rd: 1_1f(ldo¡c:;; -:-¡u:~~ !o merecen pcr 
:-;,u 1.:!;tóndnr dú c1:iliiicc1ció11 o hubci- CtJmp!lclo con :;u 

/\sí r.orno e·~ injlJ:ito fXP;Jtir u11 ~,ulur:o pOí" '._·_!ebuio rlf:I infimo, torn

bién si:rÍ(I in¡u:;to pn9u1 un su1.?ldo kri1 ol!o q•H~ pc:r¡ud!quc c1 !o or

SJC1t1izc1ci611. 
Lo c1..1!ificocif!n de nH~i'i!Ds y ü'/(1! 1 i•1c\Ó11 de r~1 :-,ultudos c1yude1 ct nivelar' 

e~,fc pl'oblemu pue:.~ r.k1 (1 crn lct quien lo qui! 1n(~1 c•c,.: !'!.:.spe~!_i:-) o_ ¡,.,, rea Ji .. 
ic166n--fle Su t1cdx1jo. - -

Un nivel clP scdctrio~) <11to~. 'IC·1 í(1 inco~tt"•nb1e ló~¡iccirnc-ntt~ poru lo or~ 

9c1niznción l.' incluso l1·; irnp1;;dirír.1 dl~~\1rto!lc1r~:.~·:.· noirnn!nwnte, ciunque 

en otros fnctorr;;j corno \'i:::nfn~; o pi"oducr:i(in •:icupt!n u11 lugcir rno11opo

lbfico 011 su lilt.~rccic!c, o por e! c-Jn!retrt:J pr-1?lc:ndc ohtenc:r ingresos o 
co:::to de pc1r)rn· 1.111!.)'; scilurio:~ hnjos, lo qt1r:~ ocn::.ion(tríu disqustos en 

el pcr~ionul por une inju~,liclr.1 (:.' 1 /id\'llf~; de! pntrón. 

Por lo tonto Jn 1(Sc.ni(u uyuc/u u kr clls!ribució11 ¡u~tu y ec¡uilotivo del 
scdorio denti-o dt~ !c1 Or'S·Jnnit:nción coino k1 olirrn(f t:l 9rw1 c~conomistn 

0~1cctr NcllJrcuninD qu(• dice..·: "[01:. '.:.cdcir!os tlC't:.ien ~JUnrdlJr dc~nll'o de 
lc1 ernpre::.u uno jusk1 p1·opo!'ci6n C'..Jn lo in1p·-Jrk1Pdo de !ns !obores quu 

se ren~unerun pPíCI q1n~ ¡-H.1crlc1 1't.:nlilr:trsc- el bi1~11 coin(m inlctno··. 

Así con10 furnhié:n ¡.11:ir ci q;~c•.:r,:__,Q'.l n dc:,pido:::., ptF:::; r c•íle¡o lc.1 nten~ 

ción del tiubc1jc1do1· •:n nnnpli1~11t"·1·11.-} cor1 fo'.:; re(,!Uisito~:i r.lr:I [JU(~sto {iJ11Ó

li:~is ele~ plJ>..:slo'J, c~.fo rdnción ~_,1' ·:<·i't;cl1od1 co1npk1ornen1 . .; en ::.í.J cc1pitu!o 
corrnsro11dtP11ld, ck!l!in1incmdc1 quión seró cnpoz d(: ocupodo o quién 

no <JStÓ c.uinp!icnc/r) cun lo:: f:?c¡uis!to~; que rnorcct. 

o) Ascenso (Prc1noción}: lrnplicn ur1 c:urnbio de <Vií:_tncción de l:n 

puesto de nivi;I inlc1ior u lWiC;. :.1JfJl'ric1r c!1 ln esl1uctu1c1 de ki orgoni-



zac1on, normalmente esto proporciono ol e111plec1do un oumento de 
salc1rio y de posición relativa, sin omborgo, el nuevo puesto represento 
mayores respo11sc1bilidc1dc's pmc1 él. 

Los oscc11sos ;;e: identífirnn con iCJ c1111bícíón clel persone 1, con la 
voluntc1d pc1rn tmbojw y con 01 dc;,oo de se9uir adclunte, cv:didades 
que mucstrw1 ctdturn y denwndo de lu> personos. 

Nndic pu(•c/c llCD(lr que• los dcmoslrocione'.) •Je e<>tCJ:; cucdir:k1c/cc~ con
tribuiró CJI ovc1nc0 del individuo, no l1uy que olviclw que estú situado 
en una colecfi'1idurl Pn k1 qu., .,,, dt'smrollc1 y dcsEnvuelve y que el 
admi11istrc1dor de· retur:.o-:; !1urnnnos ticrH~ que tornc11- en cuento puro p~
der colific<.1r o 011cd 1Jur c1 '.~u~, t¡ ufYJiudorc<i, usí n1isrno sr.::r fc1c1ort!S pc110 
los adelantos cJ,.: lo <CJrierc1 del i11di·1iduc). 

Los pro1nocione:~ o osct:nso·; propOt(:íonrn1 lnn1!Jién enfr0nc1111iento y 

expericncios, lu o:;iqnc11.::ión d1: uri individuo u nuc:vo~ p 1.Jt:~ito:; y depc1rto~ 
menlo~; lo prepu1nn poro puc~to:, de nivel ~uperior, odc~1nás inr.rcrncnta 

su ef ectividod en el r1ivcl prc~)enl<:. 

Estoti n1ovirnic:nl0~ ~:,en c:n\ 1.J(k1hl,l•j pCH(I [t,1 ornoriiz(1ción do !e: em· 

pre~o 1 puc.s du c.::)flStonlc c.ircu 1.c:ción dr.: S_F~nlc c.C1du w;:: rnfr:, C.tlpoz y 

entrcnodo pero curnplir lo:; ohjct1vc;s que codo nivel licnc propuesto, 

esto se hu cor11prolx1do c111kriorrncni\: con lo culilícoci6n y cvcilucición 
quo refleje lci :.:ítuoción (k~I trC1bo¡(1dor icspccto ni curnplirYtiento de su 
trabc1jo. 

A'.íí misn10 lo udmini:itrc1ción puede:? lomar ciccioncs rorrcc1ivas en 
errorc::; c1dquiridc1s en l•.1 S·::ku:ló11 y cülococión de 'JU pcrsonul o poro 

torno( c1cción di: de:ipido_ 

b) Transferencias: Se utili;:cin cd9l11HJS veces lorncmdo como hose 
la colíficc1ció11 de rnó1 itos y evuluc1ción de recouliuclos, en su intento ele 
encontrcir nlgún puc";to c¡ue ,,1 individuo puedu closc'mpeiirn satísfoc
tork1mcnte o llcvwlo cen otro grupo el•" trnhc1jo donde puedo 1r1ejorm 
sus r0lcicion0s con lo:; clr.:1nó:~ 1 por c¡1~rnplo: ~¡ en lo colificoción de uno 

secrclorio f::n espc11-1ol ~:.e obtuvo qui.: crn un c·lc1nento rr:~Jukir en lo 

punJucdidoci y c·11 ki 1cu!izc1ción de su frobujo 1 y que fJ! il'LJto can sus 

cornpu1icros crn pl-sirno, sus rclociones p1.icdon influir l°!r1 su produc
tlvidC!d, por f 1 llo, se put:dP f1Jn1c:r lo r!r·clsión d::: lronsfcrirlci, con (~! fin 

de c¡u2 puedo trubojm mejor. tonto ellu, como su ontiquo grupo ele 
trobc1¡0. 

E:<istc:n dotos que cirro¡cm lo ccdificod6n de n1ó1ifos y evcduoción de 
resultodos rcspec!o c1 !n cc1rqL1 de: tíCJÍxi¡o, por" ello, 01 r1~~ndir-nienfo de los 

supervisores y trobnjodores pueden ir ~::1 dQcli·..,'e, en esf1.:: cuso ~;e reo~ 

lizc1n los c1sce11sos o lnin~ferencios pcru riivolnrio según !o~ r(:'c¡ueri· 

mienlos orgo11izocionulcs, odquiriendo cCJdo quien r¡_;sponsnhilidodes 
dcflnidos 1 c-::xistiendo tiempo y co11ocitlliento pnrci ~)u implontoción. 



Pueden incurrir por iniciotiva de la empresc1, en us1udios es11ecioles 
de la organización y métodos iho¡o ele distribución deo trobojo, espa· 
cio, ele.), o por pelición propio del trnbo¡crdor, resultcrdo de lo entrevista 
con su supervisor respecto cr lcr reolirnción de su trubcrjo. 

Sin ernbmgo, hoy r¡uc tener siempre un control c~slric!o respecto 
al persono! ascendido o trnnsfcrido, ptJP~fo quu puedo ocun ir unCl pér

dida de eficiencio rnientrus oprenck::n y si: ujuston o sus nuevo~ puestos. 

La trorisfcrcnc.io d" 11·crlJCr¡C1clor•."' ,.,,un problcrncr que d11bc ser c•;ida· 
dosamente controlcrdo, pur;,,fo qu" 111uy u rncnudo cstu solución no 
resuelve el problema. 

Existen ocosiones en que lu:.; trcrn~(12rPnr.1ns soliritodos En lo entre

visto con DI 5Upcrvisor o j1:!c-~, pu0dc11 servir pn!·u 1.111 propósito t)til 1 si 

el cambio les uyudo u sentirse 1nfr, scrtisfechos lrecordernos lct ley de 
la rnotivcrción: "Un t1c1bo¡odor scitisf,xho producirér rnérs"); pudiendo 
justificarse estos trn11sferrcncicr:> o c1.1crnso~. r¡ur: r•!rrnitnn c1 los empica
dos trabojar co11 umigos o cornorodo:i, pór1ir:ipcn en un arupo porticulor, 

trabojor en cicrln~, horn':. debido u qut• tiene otras ocupciciones, frobojar 

en uno purt0 en pc11ticu!n1 d'":b'1do u i11lnr 1• 1 :).::~1 propic;,, ~ El2r usignados 

cr un jefe que p:di1,,un. 
A largo pktzo [o:, hcrwf idos d1:' Qirhr:i~. tronsfercncios y n5censos 

tomados ob¡etivcrrncnlc cr pmtir de lu calííirnción ele n1éritos y cvcrluo
ción de rosultcrdos poro In coniporiícr y lrnbcr¡uciores se! podrá ver prérc
ticarncnte en 1T11:.ijor0s rc:locionP:J huinonns, rnoyor producción y ccdldnd 
de lc1 mismo. curnp/irniento de lo·; objt't1vo:; de la cmprescr; tocio ello 
compenso cr n1e11uc10 kr pórdido te ni porcrl de eficioncic1 y de tiempo. 

Hoy que hcicer rrHcrición que los múrito~, qu•• un tmbu¡ndor ho liccho 
pcira ser pfomovido ~~~¡tó enf<)C 1Jdo no sólo (1 su colificoción o evcdua~ 

ción reciente, sino lrnnbión u :;u h;sJor icrl e/,, •.fo;.("11peiio '! hab'rliclad. 
En este> sentido se• ll"vu el récord do cerdo lrulxrjudor, mnlizcrndo su 

tendencin y u!ili::.émdolu cerno c1itf:rio pt_nc1 detcrrniriC!r que oslér colífi· 

cado pC1rC1 llenur !os ri.x¡11erirnien!os (_k un puesto 110 n1éts o/to nivel. 
Lo onti9lú~dod C"1 tumbiéJn ton1udr:i (:n ClH~r11n puro lc1:; frcmsferen

cias, prornocioncs y osccn~,os y $(; refiere cd ficn1po clt_; '.'IL'rvicio que !ict 
ncumulado lJ!l trcrhc1jodor .;n lcr OléJClnizo.:rón. 

En raros ocC1sio11es se con::ickrc1 el n1 órito o !n nn~ic~licdod, con ex

cepción unet dr} o!r(l, cr pc·snr ck que: lu í:1np(~~sr..1 GdH.'.!rolrncnte p!'efien.-~ .. 

dar moyor i111por!C1ticic1 ci !os rnéri~os, pero c-;sto no quicrt~ decir que la 

antigücdod quP.cfo reie9C1do c11 ~;c~gun1:J,:i térrnino, sino que en vciric1:~ 

einprcsos se lr.1 dn rct:.:inocimit?nlo debido ci ki difícultcid ele medir efcc

tivomentc los méritos rclcHivos y di....: c:Jrnunicnr en b:-.irrnc c:íiciPnle cJ lo~.; 

trobojodoros cpw dirlro ovcrluoción '"' pmcí\cr y justcr. 
Si lo dif0re1icio enlrc los rnóritos de los trnhnjorlores son pcc¡ueiias 

,,_ .,, 



º·._difíciles de n1t>;!ii· C·)l'fl(): honr(1ck~~:_, don dn mondo, 
l;lt., !os. 9nrente5 c1 n1cnui.:.b con:.;cien;e o inn:Jn:~:::ienl·;_;--¡H.-·11tc,· 1 concc:derétn 
pro1n0Cio11c·s o osccnso:; u los cun.:lid\'1h.1s ·con 1noyor 11t:inpo c.k :.:crvicio 
ol reconocer io c:nlipÜt!ck1d, los ~up.:::rvi~cnc:-;. p_uc 1 le;1 cvikusc-1 proble-

<l-~i(f:; ol t'Onv.w ·12sfó c!ct'.,C d(~ dec1s!cnü;,,: dn11t10 do i~$lú~~ prob!r:·lllel:! tlpicos 
pUOdGll f<'f: e) f~IVOJ ithrno y /u·.;· ¡JO\Ítí(it~;_ 

-~i eí ::opt·1(:d'J co!cdivo de !u i:::n1prnsc1 dL:h::rn1-inc~ dctr pr"oferr::ncio n 

'fc1-otitiglj0do_d sit:'"npr.~ c.!uc lt·i:; }¡,:i;~¡¡¡dn<.k_s -cif;_ \o::i ecnp!eodo~;- se-cm i~Jl,io

his·; ·exj~t(~-·:.obrt~ d p1uh:sic1rii:;l~1 <k' n:cuL,o~ ki cnrno de prohor 
c¡'u-.; .el cóndidol·ei ~:-dr~u.lonc1do tir:nc hobiLdGd o no pdro ocupen e! 
J.HlC'.~/o,:ck.·1(H:.'.lf~L1ndr:d1._1 (i los !i::k;r::s ~indicn!c:; JK.tr medie rlc k1 tendcndCJ 

~J.ec-dGr.t-;fftp~::iío su :-itu-:r\:1r~··r1_ 

Sin enlÍ)or'9.:1 o ¡H:s,:11 de l:1~, presiüne:t f.::H:icdcs o psicolóqicet'.)~ cxí~,-

, _'ft)n oiuchos ti '.¡t:r:> rch(!'.';nn ci sc1 pr'Gl':lGviclos d~bid9 o no 
_r'{u~~rcr n1c'1;, i'~::;p.:lli'.:1·1bi~'r:!..-iJ1::.'~. ,,:1 fX!il:'.:"J\ c¡u~; un c1urnento de scd(lrio 

.:seró obj1·:~to dP ~nc:yv(i"':'l 1~ilf.:!.1~':,;,)_ '/ C1d1~'tn1!i.) fq pt\r(l\dO cL: cic-:-rio 

~1c cuforidocl y r;·::>.~.ic'.ón rt•k1Lvr:i c¡u •. : nt--:L.:s ~e- osiqnobo rJ lo~ ti uboíos de 
-S'•Jj,~crvisi·.:"·,'.¡, k1!1'.l-;íÓP e,- '.:;.-')'.''-í2<H i:.~do 1:1 ir1:!ividuó'.> l:oli rt.::odos, 

\cis opod;.:~1id . .:_1dt~:: ck n.:icu11sv1:.-.. 
ic1r,,;cncic1 µerre: :,nr pronv;rvído~ pucd1_• vn c;ls5u1-~os CGSOS bc1sorso 

én :~ontlinlentos d(: in~,~,;1uridod o lcillo't c1 uii p.:J:)ib!c frucosJ y por esto 

pt:nL.1r el t1·cJbt1jo u obs!uu.;Íiz,-_:-1r •Jn bcn:::ficio de ju!JilocíÓ1L _______ _ 
__ ,fy/_lo _ __tcJuru. con ;-:! ob¡eto i11ckn·:;r-·r1 !{J<:i -p0-'..;ibk's cc1~1clídotos con 

desernpc;ño fovornL:ik: n t:lCl:':ptcir los i·1(11;:;ft:rt..,nciu:-., (i•,;n.::r\lio~ o prorno· 
:clones, el p:ok·:;!onislu de! Óí,_'{t rL.:br:,r,>1 /1uccr V'.:lcr un'-:i prcnioción en 
térrni1~-0~1 d¡; ~,U('ldo, 11:.,:..:;Jt..J1t.rr unu po~1Jci'.~l1 rclotivd y (l/~7ún c:tro bcne.~ 
ficio, dérnclolt:~; cyucJ..:J p:J1<1 qu· .. ' pu0dun dlx:1dirse, nck·-::·i(;s ch::· t:;ntrenct
initinto y 0po1 l•.Jnidccks ;,:;~k:'f:[}(!dn~; ~1clrc1 dc:~:r~rnp;~1-Í·:.n lci:; deberes que 

le ·mc1(c(r (:! puc';!ó. 

Pt.:ro rf¡ucho in:,íst1:·nc!~-1 p~xL i(r :,u¡- r.iü1jc;dici(1I tonto pc.!lu el candi· 

doto como ¡x:irc tu orgcini2r1,,:ión, SC:( <:-k't1HJsindo 'volioso, ude .. 
1nós :que 1::! dr: lrc1bojc1d\)1t'·s es J ,:;~lringfdo, cdconzondo en ~u 

1nc¡yorío el llrnli-0 de :>Uh en 
e) f?equisitu5- e-ID Jq iécniCfl: Lu 1f~(nic. :1 tit.:n:·~ que ccntor U):I trt?S ro· 

quisifc:, qui: ~'º~~: 

1. Obje:Y~vidod: L,J '!{·ci"1icn dc:b(~ ir P1l-cCin-·1(nock1 \I 1e'sultndos conc1e

tos )' ohjelivos prn·:::l p;:<li.:o; t<·~ner un ·;nlor·o-dt:cuodo, el c1itcrio del udi~ 

íkndor debe ser 1nck:~k1 1JCÍÍ'~'nlc: dt: c~u~1\os, prejuicios, cornpleio.s t; i11k· 

rc:sc:s t¡ue fr';flfJU dtd coliU~.c:do e1¡f'.._1c011d-.;; únicaff;o.ntr~ ;,vs !'t~suhcidos en 
k1 rcdizocic'}or de: :~u l!•d:cij,;. 

2. Validez: Loó' ; , cullo:!o,; obkn;1h~, ·.::t:\)(!ll ,·dic:¡m conc1,;íumu11i;· 

lo ~,i!U(1c\ón (l(:tuol cL:l t1ub.:1jcck• en h icoli,:ución dn su trc1bnio. po; 
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o lo de:~

f~f::··ct;\/D ¡_:·vcilucindo 

re'.·;uit(:tdo::. iPdc:ficndir:f',t,::rnt•:~!:.:· cfr. In:;, ÍlW1Cl(;1<;~;5 í~·1'incípult1 :1 dt;l puc·s!o. 
~L Confiabilidad: Lo tócr-:!c:i ,Jd:-;¿~ u11ojcu :v·.rnc-¡onf0::; ;csul!o.dos, .si 

·¡ lu p<::rs')nU c1 (:\i~dvcit· pt'rr:1unccr;n con::t(l/1tc:5c 

de .. nudo f.E·r~jiró t•no t1~·c'li~:c: qu·~ (:n 111ornc:nto C.<_;1lific(1 ·de 
-~:x~qk~n.te u un 'tyuboj;:·1dcd s! d¡:;spt'és lo _c'cd.ifl-co cc:n(i pC·5in1~, sí los 

pi.:!.rnqr~e;ccn co11<;,tnr11cs. 

Probfe1T1c"s v errores cd of)iiwr lo ca lífic:ación 
de méri1m ~, evo!uc:1d6n ~!e resultodos 

Prcib,lar;,as: Uno ch: k'.'.; p~·,~hk:rrcs n !os q·~:c~ '.!·."=- {·;qfrdntn oc:tun(~. 
cL: J d:Ut '.-\C$ l H.'rll.Cl!j,)'::· 1::~: L1 ru·vo"ritlsmo, 

~1 c.::>r~•t?1~~n1ci•,·,r.(:t.• ('¡ ~:.u;~;.;!·y!_:.c:i con. :¡1.1s 1.rói?ojnd9rc$1 .SY .r:s_todo..:_ 
.,~iijÚ!Ú) .. y c.Lult·~ric poro óJl:fic~tr o .c\1c.duur qu0 oL-~sh:u·/6n..\d, ollje~. 

tlvídod ck· !o téu1icn. 

E! c,;11 difc1cntcs io1nius >e9(1n su .. uite1io, un tro· 

.· ::,::,¡~d ~'u~c· c'.~~1¡~i~~. 1 r
1 •1~~l t ~:;, ¡~,::~1 i '.'.~ ~:, 1:in :.~:g'~J ,:;:';';,1~~~1 n~0 ~º'~~,:~ l c~~d'~íoc~Í 

'µdq1í;·11~·t1c1dor cxcc~•lt'.:nt,-; o C1'_~uó! _.qu.<; ciún l!i:s¡ondo Ú:·rnpi(mo 
·p{~rdc tl.8rnp.o en pluhcur. CJrt~::s_dorSt? o !""'r?poror.s:;:: \~In C(dó. 
S~~jún. Jqs expr.·rif:nóu:, y opi.l;i")ncS dn 10:; p1ok:si(n .. ;islos del ·a~oe1 1 
probli~n1(1 íipíco y [JHJ\'•-' t~n ti,Jd<i !ócnin1 de rnr_,dicJón del de~eni· 

_pc:11~.; d6b.: di:~ininuir::.u ~;J r-:1(.1:.; pr.::.;nJo posible. 
Alglln<1~:, .. !· ·_rnprt··~c1~; , ¡~;._.' l~n 1::drnir11~tro.: ión por .ob¡~.:ti.vos lo 

lkjrr-·PSf[1~ódó 1- e l~·o·:li¡.),ui<1T1ck1 e·¿.¡¡)· -¡¿g ·-r-c-$U! f;~téfOs -
obtenidos, ti,.~niL~rn:io. d¡:' csln rornH1 uno rno1H.:•10 justu y cuonfjficoble 

porn r-::voluar (I :i 1J per:·,onltl. :;in ccit.~1~ t~n - C:?itos· pi ob!ctn'.::s
1 

de~1plcizó1·1· 

dolü5 ~,t seoundo 1é•rmit!(), 

Otros los hon podicio di$1ninuh cul~Íi!..X!ndo o f:'V(11uondo c1 su .Per· 
:.:orKil Cntrü sí·; d~~ e;:.rn fvnnn h)s init!nbs. G.in1pt"11it'.:r-:.:s son k .. s que op¡nun 
qu!éí1 t~s el qui! n·"-~rC-Cr7'. e! F.1con ... :ci1nJ,::11to í'L:~I r'ncj~Jr trobo¡odor,. lc1S 

y !o:i nu~:1,·ntns ~,u\"·ldO (; qvihi ffH:?tt~(C: s~~!' costigc1d~) 

o despedido, ::·,!n lu int¿.:1 11i'~;11.:iÓi\ tlir2cto d0! sup1?-rv.isc-r quien t)n1cu

rneoto dirí~~íC kr~ FC.\;::'ni1ui2: un.i~~k,:Jnd:J r'.! criterio v ·.:.dirnfnnndo !os pro-

y_o rr.~1(' r~c fcdl:.:iró ~m.c~ P.e·1:~·-oqc1 q~e hogo vc1 los t::rrore~ de 
l-::>s dt'n1ó.S; -

()tro :,o!ucién, ut)1F¡u0 obvio,. C:? !u copucitc:cicn d .. ~! supervísvr hG~ 

ciC!,do\..: vt:r' qué r:s lct l{.,cn!(:(l, puro qufi ·s1: .. \/t,'1 ~;us pó-s1bk:s L~<'ro1e~~, los 

hü1h.1ficl1js pC1ro 6i, k1 or(Jnn¡·;~ac:ii.~P1 y :.115 t(nbufncÍ\.)íe·3, op!icóndoki 
~ncjor y i.:dii11inund0 e! de r)u d(isc·~nocirnicnfo. 



Otros elaborc111 mcinuciles interno$ de información sobra la técni.::o 

eliminando el problerno de criterio. 

Un problemo que oíecta octuolrnente kr oplicación de lc1 colificc1ció11 

de méritos y evoluución de n:sulicrdos en olgunos empresus es lo fol

ta de fc1ctorc's m.k1ptc1do:; c1 su'; neccsidtides y folto ele tiernpo pma 

llevmlo o <:obo. 

Este tipo ele problc111us '!'.<(' c.tJI""' ul<JUl1c1s orgonizociones ofcc1on 
grcivcrnenh~ $U dt!Su1 rol!o, puclióndok• dCJr u11Cl so!uLiÓn n lorgo ploz.o. 

Gente e~)peciu!1z.<tdc1 lv.-iró U!1(1 \i:Jri (h~ O!CICiones peno colificat o 

cvoluc1r o su p~:?r.so110! rlr: c1cur;r 1 
.. lo u lns iti:~U:Jickrck·.<; de \u organiz(tdón 

pondor6ndolos en un tor[dc10 1 un1ficnrlC.10 u oquc·!kis qui; perlcnccen 

cd rnismo foctor. du csln fi:¡:111:i ';i_• obte11d1ó11 lo'..i prí111nrdio\es que. ser~ 

virón como criterio r:il crddi<:(11 lo o r:vci!11n1lu 

El tiempo ínvert1do ~;11 lc1s lÚ(rn:'.(h c¡uc cdq¡_qH:i:• t'.rnprcsos no lo 

lo poscc'n y 0110:~ Jo cnn.iiclt.:r(m pl.1rdidn, si.-::rú rHinimo t:·n cornp(]roción 

con lo'3 rc~sullcidos obtc~11i.-.los 1 curnH.ln r~n1pr¡;'.·;u, ·)upervisor y lrc1bufc:1dor 
estén de (1Cucrdn en lo~_; bcth:fi~.ios c¡uc) oh1end1 ón con un l'tclecuodo uso 

de cllC1s. 
b) Errores ol cttlificar o evc1lucH: Lo~: 1..'rrori.~s trudicionctlc'.j que se 

observon en los c111p1esCl'; ol (1pl1u1r ic.r,; térniws y k1 íorrno do dismi

nuirlos según expericnciu:·, ontí~rior~:s .son: 

1. Efecto do halo: E:. lo p1i11E,rr1 inip1esi(,11 quu ,,¡ trobojodor couso 
en el supcrvis()r, influyt.:i~do r;n P/ re.i;to de, su ccdificc1ción ol contc;stor 

rnuy bien o pó:,irnnr11c·ntc en el p~ inkr L1clor ;,:1 u11if1cci1. Por cjornplo: 
si o! inicien- un U!-i.:) e~,rJ)k1t !ri prir1E~rr_1 í1nprc.:;ión clu un o!umno que 

conteste rnuy bien u u1H1 pre1;.iunlu 1 r..ou'...,cHÚ onle su n1oe:;1ro y cornpo· 

ñeros unu buc11u imprr.•~;ión, i11f!uyc·ndo en e! l't}Slo del aí)o. 

Pciro efectos de lu cvoluc1ción de r,;;,ultudo~; ocu1re ('n fornto sí1nilor, 

si lcr ejeC>Jción ele- un trnbo¡urlor lw >ido sc1tislochJ1ic1 ol térn1i110 del 
periodo 1 ulcnnzonclo •;u ohji.~tivo, p(:ro su comporton)iento fue insatis

factorio por cdguno~, C(IU.:,ns c¡ur.> k~ di~>gust\ 1 11 ol supc:rvisor( es pro

buble que 1"t:cibr1 uno 1.:vniuoción insurisfucloriu, c.1unr.¡ue huya cun-1plido 

su 1netn. 

Por ello cl:.:!H! d(Jr'~c; con~;idc.!rnci6n no soknnonk ol comporlon1íento 

del truho¡c1dor duronti~ t·:l 1 ron:.nHso del pr!riodo o evciluor 1 sino tcJm· 

bién ol nivel del dcs1}n1per1o que puedo c-~;pernrs1·:i r:¡ur: rnonlen~¡o en 

PI [ufuro. 

2. Error de londencici central: Orro error en que incurren len; em
presos o! opliccir lcis iócnicus 1::s t:·I de lendencio ccntrcd que consis1e 

en consíderC1r o los trabcqud1:i1f.':l corno normoles o pron1eclío, 0sto e~ 

ccdificClr!os por lo sicnero! t:!!l el cc11tro o pun1o medio de lo escolo, 
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consideróndolos el supervisor como promedio de muchos cuolidacles 
(todos tienen u11 por:o do todo). 

Corno consccucncin de .~llo los que hcin sido cr:dificodos altmncnte 

son trcmsferidos CJ mejores puestos, no siendo los rntrs wpucitados porci 

ocuparlos. 

ParC1 eviten 1-Jste orror e~. neccsorio precisnr lo::; dt~finiciones princi

polmento de los 9rndos i11tcr111cdios, distribuyendo de estr.1 formCJ los 
dos extrcrnos: lo c~xcr:pcior1nl y !e p/'.sirno 1 odt:rnós ui:.or núrnr:ros pares 
de grc1dos y eviten !0:1 irnr.:ore:;, ocosion~1nd1.) que el :-~upcrvi~or ::1fino 
su juicio hc1cin un t_::o>drcmo o hcwiu olro1 pero nuncu c1I centro. Corno 

lo muestro lo fiqurcr l {cuesíionor',o ele rnlific.c:1ció11 de 111éritos c¡ue uti

lizo lci crnpresu Phil¡p) Mexicono,. ~). A.). 

Poro disrninui1_lo 1 k1 í-!xpcrir:r1-: ii.J de kis (;n1¡~1r·:sns hnn c:onsidcrodo 

el cmnbio do sisfemc1 d,~ colifirncion d,~ mérito> por U/ICJ cvcrlucrción de 
resultados, o! obren(·/ juicio:. ob/el·j·;os y justos, coliíicnndo u sus trc1-
bojadores en cqui¡¡o 1 reduciendo osí PI c·rror y fc1voritis1nos, inr.onfor

n1ismos t:! injusticio:, 1 intercc1k11v.k; los íuctorcs o colificc1r o por n1edio 
de lo forrnc1ción cJ .. ~ un corn1tó r(:visockn ck k1 (Olificución dentro de 

lo emprcso. 
Aunque lo evo!uociór1 de k.'.~Ultod'"'JS ·~s r11Ó:; obje1ÍVC1 y ju:)tCl •JS pro

penso o sufrir" el crror 1 yo qui: cd cul1íicur o cvo!unr St! incurriró en el 

subjetivi~•n10 1 pues no t::1 i:;tn ni c:,y_i:;,tiié1 uno técni(CJ que ndd(J objetivo~ 

rrlcntc el clescmper)o du !os trnbc.rjnc!ore:,, 

En oflo pu0de ser ori0inodn porque et s11pt!r'1i5or dejc1 de tomc1r en 

cuenta que existen vctriocio111.:s 1:11 d r.ornportumíenfo o desmnpeiío de 

lo$ trc1bujudorr.~s, influyendo i::n aspcc1c}'J 1un r.01np!'1r.(1do::. corno uno boja 
1norol do prt)SiorH?s y fru~,Jr'.·icion(·'.), q:1t~ nirxiiiicun su cciniportorniento 

cvoluóndolos r:on10 :·:upt:riores o 1n'.r:1 ;1.)1·(~'.1. 

En c:uolquic1r procc::¡Q de evolucición e:) \mportcmtn consideror la baso 
contrn lo que ~Le comp(iro u !os lrubujCJdores, GS decir, !CJ nieta o curn~ 

plir o !os esféindc1re~; ck lroho¡o, usi conio rrircrio dr~ ejecución ~1otis

foctorio1 que] deben ser se!cc:1on~Jdos previcirn011te ::¡obre lo bcisc del 
estudio y r:I co110(irn!i.:n!o de L:is requeriinir:ntos st:rlnlodos por el onólisis 
de puestos. 

En los trc:hlliO', cuw.1 ej<::cuci'.)n no puedo sc:r •evuluc1dcr principul
rnente en términos de producciór1, dd)ícndo cvnlum cuoliclndcs inton
giblcs como: pcrsistencio 1 per~,oncdidod, JQoltad o ÍCJ nrnpresu, rc1pidez 
por(! tornor dccisionr::s, ele., vencrc:drnenfr: se deben uscir lns obscrvcicio· 
nes pcrsonoli~s y opir1io11e:; ele los pcrsonus con quien ef lrcibojc1dor fw 
tenido contncto. 

En el sisrcrno de evniuuc.ión de· resultodos, .:~I crilerio parct evoluor· 

los incluye fc1ciorcs toles corno: utiHdudes obtenidos cfo le L:mpresa; si 

11 







se trata de ciltos ejecutivos ICI utención se enfoco c1 los rcsultodos que 
obtiene el servicio que hCl proporcionodo o los clicnleó, ICl reducción de 
costos, lo reorgcmizoción de lo cmpresn, registro el<:, rotw:ión ele inven
tarios ctlconzmfo, rnejorcm1iento de lo irnc1gon, roclucción en lo rotm:ión 
de persono!, cte. Eote tipo de rcsultodo'.; puede exrrescnse cuontitotivo
n1cnte comporóndolo5 con le;·; resu!todos e:;pe1·(1do;;, 

En o!guna~ occ1sion1.::!; los objetivos n tJlcunzur son imp!ontoclos por 

el trc1bctjuclor, cons.ullctndo c:o11 su sup0rior; di: cstn forrno es evaluado 
conforme cd nlcuncc· cJ., lo r¡1;1' src hu prop!JCS!º· 

2.3. L.L\ ADMll,JISTR,l\CION POR OBJETIVOS Y SU 
INFLUENCIA Ei'l El. fXSEMPEÑO DEL TR/\BAJ/\DOR 

E! sistcmci cc1111h!unk de ki udni!nisLnción lo lici !levodo c1 un ets~ 

pecto nuevo, lo c1dminisfrC1cié;11 por ob¡c.:tivos que n·) rnÓ~1 que un con· 

¡unto de rcr:.1los l.) proci.:dirllif~nto:;, 

Lo cmprcsc1 dinérn,icc1 y rnod,•rnc.1 In !w c1plicndo pmo su beneficio 
y progrcso 1 otrcis iro:un d1.: nrlicc1rin pc!SC1ndo por uno :}eric de pro
blemcto como: conve11Cccr n lo di,ccción, <:ctmhíu1 In rnentctlidod de los 
ejecu1ivos 1 supervisort?S y t1ubn¡udorr::; rr'.nlwn!es ni cornhio, y la folta 

de cornunkoción; olguivh <:ref:n quP sólo es b ... ~nóficu n cierto~; niveles 
YCI que existe cd prohlcrnn cfr: qi 11_-. lo~ ~:·,_ ihcq<ir.lorr~:, qu0 ocupC!n puestos 
inferiorE:~:;, son irrf~'.:,poflsnhk-::, y n0 pt;crfr:n c:urnpiir sus melos, conside

retndo-óptirno utilizar tonto k1 coliiicución de rn6r¡to:.. corno k~ cvaluoci1)n 

de resultnrlos, i::s del.ir 1 r¡uí:-~ seun cornp!cn1cntcJrioS¡ dc¡;endiendo del 

trobo¡o y nivel ¡crórqu;co, pi,ie'.; In prinH~ro mi<:h-~ !o CFH'.' lo ;;eelunclo no 

puede rriedir, corno c;s. i.~I índin: de uus,_;nti'.}rno. 

Poro medi1 t-:d dc~1er11p1.·i)o de lr:h ejecutivos, oron 11ún1cro de ern
presc1s utilizun la t:voluc1ción de rt_lsult(Jdo;, c.:1do sci:.i rncses y CCldci afio, 
sin cmborgo hoy unCJs que no lo~) ntlific,:1n 11i evnh'h-111 debido principol
rncnte o po!íticus lntPt nn~. y o lu fcdtu rfr: unD tócnicCJ r~speciolizado, 

corecicndo de u11 sis11~~nn que uporte 1?! dc:,ernpcilo dF: lns nitos jC>ror
quías, ohstruycr1do :;u p11)qreso. 

Es por ello qu!'...1 sn debr:n estnhlf:ce1 lo~, benc:Íicios ch: unci Gdrninis
trctción por objdivo~) y CJdnp!(ll !<1 o k1·:i nccc·•iidocles de: !o empresct raro 
su cornp!elo ch,sorrollo, cvuluondo los rc'..ultmJos obtPnidos de los trn
bnjndore:., concientizondo c1 lo dir~cción de np!icorloj oyudándo!c tt 

supera1 rnuchos dr~ ios probl~:rnos crítico~. que si:: p!crn!ec:n en lo od· 

ministroción. 
Así In c1clrninístrución poi r.ib¡e;tivo'.,: 

o) Proporciono un medio pom 1nedir la c1portoción del personcd en 
todo:; los nivdes por 1neclio ()e ru c:vcilucrción de resultc1dos. 
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bl 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 iniciativa personal o intensificando la 
delegación de autoridad. 

el Soluciona el grave problemc1 que sufren gran número de empresas 
actualmente: el de comunicación. 

dl Provee soluciones al problema clave de la definición de las prín· 
cipales áreas de responsabilidad de coda una de lc1s personas que 
integran lc1 empresc1. 

el Ofrece justos y equitc1tivos aumentos de sueldo, trcinsforencios y 
promociones o los trobojodores, rcmuncrándolos por sus resultados 
obtenidos. 

En resumen, so puede decir que lo od111inistroción por objetivos es 
un proceso por el cuol los c1dministradores, supervisores y tmbajodores 
de u.no empresa identifican conjuntamente sus metos definiendo sus 
principales áreas de responsobilidc1d en términos de los rcsultc1dos que 
se espcron, emplecmdo medidos como guía para el manejo de la 
unidc1d y evoluc1r lo contribución de codo uno ele sus miembros. 

La urgente necesidod que tenía el administrador de recursos huma
nos de obtener uno técnico mós objetivo y justo que remunerara el 
desempeño de sus trcibojodores y tener los más cc1paces, dio la pauta 
para la implcmtación de la C1dm inistroción por objetivos creóndose la 
evaluación de resultados, desplCJzondo totol o parciolmente en algunas 
empresas lo traclicionol calificoción ele méritos, me¡ornndo sus relc1-
ciones internCJs en los diferentes óreos ele responsabilidc1d, aumen· 
tondo la comunicación e informc1ción sobre el trobo¡o y su riesgo. 

En estCI nuevo técniw yo no intereso que el trabajodor únicamente 
traboje, sino que ahora es rccompensodo en bme a los resultados que 
obtenga en lo realización de su trobc1jo; los ascensos, premios, trons· 
ferencios y ciurnentos de sueldo, corresponden al hombre q1Je produzca 
y obtengc1 resultodos satisfoctorios. 

Si coda supervisor y trobajodor se hocen responsables de los resul
tados que se encomiendc111, rec1lizóndolos satisfactoric11nente y coordi
nándolos, automóticomente se estón hc1ciendo responsobles del éxito 
de la empresa. 

al Pasos para establecer la técnica de evaluación de resultados: 
1. Convencimiento de la oltc1 dirección de trabc1jar en una admi· 

nistración por objetivos, identificándola con sus ejecutivos claves, razón 
por lo que muchos administrodores no la hon podido implantar. 

2. Difundir por todos los niveles de la orgonizc1ción los métodos 
de fijc1ción de metas, bosta llegor a la primer línea de supervisión me
dicmte una serie de reuniones sucesivas. 



3. Hoccr c:on-1bio:, n0cc:sn1·íos en lcis mctos, cr¡;:~(mdo!)f; el r.istcmu de 

evoluoción de rc~.;ul!odo.s_, p1ocf!d!111icntos de !'ijnción de sueldos y hono5 
en- bast.1 o ellos, dt}l0noción dd n-~:,po1>~<.ihilitk1df_1 J en!rc sup¡:rvisofes y 
:~robC1¡odo.-~}S,- ndocor Jos umLi'.]u<1s y ~«oluc\011óndose los pro· 

cedirnk~ntos que ptH-:ck1n (;.~\tui" ob~truvt'ndo 0! lunclonrnniento efcclivo 

de lo ¡(,C:nicd. 

4. f~evisco' k1 ociuocí6n del f¡ c1boj::1dor el firw\í::or el pe1 lodo a 

ü\1cdu:ir confotrne n !os 1ncrns prc.1!_:u,:s1{1S. En In figuro :".>rJ ih.;stfo el. 

:-.cicJo prH<1 L:J r:vcdunción ch' t t'::.u\k¡do:;. 

b) Estc1blNimiento d0 mctm r.on los frohojc1dorcc;: 

Porn e~if~1bkc~·~r !c1s nv:ín:. ' .. pJ'.~ r'._'·~:i:/1 _:J cL--~ In or'.1::111izor.ión 
en un periodo dct\!rn·1it~f1do 1 ~,(' ~.1.:~¡:..:ii(1n lo.; ~.í.1.:,i<,iient¿!:» p1.13C"s.: 

1. lclüJJt-lficocíé,n d .. _~ in.:tris t:<):nL'n; ('í1 tc.l~·1 !~: .:>1(.!etnízc:ción! cnt(0 

e~.t_cÍ~ ~_:;fÓn; posklón C<.1n,p.;iritivO. p<YC.<'flki\.; •.lt2 pOl'COD· 

·:-!éti~~ de odck1r'lto pnrr:.,··r;lcijr: de) d1srninucióp de co~>tos 1 por· 
cenlo¡c de <1Uli1C11\or) de Vl·,: :1ci-.-., d-c>:>Cli c.k los li'ül:0ní<.n:lorc:5 1 etc. 

2. E!ohorcí.ión ~-¡¿~ ht di.·,h·i!·,~1,~k~1i (L\ fr,~d1t:ijo cómo se hobci¡cnó 

pcirci curnplír con In;; rndo:J- c¡·.t;·.:· ~,upetvi:,c!' 1 ttol·_:oi:JdC'I' y 
c1si91\o_cif:in ck~ rt:~·.ponSiJhllldud,:s; l!evco~dc.) por Sl:•pu1ctdo notci dP. los 

trobo¡odc!es con lo:, que st:-. 1'·'5lchli:.)cen los rnt-•tos 1 tcvi::ondo su colidod 
de: tróL\<ljo 1 su:- c\1c.1luo('.('!!t-"::-:. 1-·1nt~·;i iorcs., prct11oc.ioncs, (tumentos do suel~ 
do 1 pre-rnios. etc. 1 tvmn; nok1 dc- (ucilquí·:.>r ructot cspcciol .(~q:rc-LL_ cL~ su -
pe!'-Sonu, sus 1i..-··:-.r1ons.ol1\li~ír1d1·,::. ~-:::; ., k~ ql.w sc:,-vo c1 cspür(tl de él. 

3. Fij<I!" pr.inJ 1~! periodo qtH_~ pucck vorior de un 
0110-0 co(Jo ~.e;;~ f\)t:i'.,t':, ~>1.:-9~·,n (>! trr:1bnio que 1ect!iz(1n uluunos en1prt.:O$OS 
de lo si9Uf(!ntc: Íoirnu: 

u) Pedir ol Jrnkqmlor qu,•: 

1ivos pGrn ci ~iguí(.:!1h~ p'.-~1 iodo, 
ésto~, cslón: 

01H.;,!uclo11cs oe<..:(C(.l dl.::· sus ohíe~ 

v11ct fecho por o discu~irlos 1 entre 

l. Obligc1cione$ ck rutlnu y ernergcncin. 

b) Anh::s d(• h~ enlrevistn co_q el_ 11·i:ibnindor dl.'?f)(, hocersc uno fistn 
d\~ ctlnu1H_'.S_ tnc~ki~, u ... 1bic1 tlvr~s qun ol superviior 1 \~ .go:";tni ÍCI ql.}tl &B .in~ 
cluyl~ran en t•I si~Juiente periodo, osí c_OITHJ_ innovociot)e'.\ y 1n0¡orc..1~ (\Ue 

s.c n:qUÍl'r(ln, poni~':ndosr~ ornbos df' oru0rdo_ pnrn sv fo~-~ro. 

:i. COrnprühn.- le::;; ti)Q!U~ ,fe codo uno· ch: su::. 1rubo¡odo¡CS o lo 
ku:=:10 dd (Orri~Jif:.ndolc "/ ~¡uióndol·J poro qur7 loi;:JiC './US ob~e~ 
fiV·()-$ y f~:H(i!tiilo fh)i" (C!ÓO U!"H) de ky, Ó:•.\f;)s qtH:' ohlen90. 

El :;L1pc1ví:,oi du1dnl~: tu cnliüv;:~tn con t.")! tr(1bujudü1, ol fino!izc1r :.!l 

p~:riodo :,-t ,,_-~il1.1.:!1 d1•lk' cvi\or lo ~dSJUienfC': 

l(i 



Ciclo d " la evalu<1c" · 'º" de rcsult d a os 
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a) No debe discutir los conceptos de pesoncdidad, limitóndose a 
menciormr los c1spectos del trcibo¡o, los resultados y las rozones de las 
fallas. 

b) No hacer responsoble al tmbcijodor por cosos totalrnento fuera 
de su control. 

e) No debe cxugerm los incicJ,cntcs oislc1dos o c.<pcnsm de los 
resultados globciles. 

d) No debe juz9c1r los resultmlos ele un lrobojCldor hosta que no 
hc1ya platicado con ,:,1. 

e) No debe prcsioncir u un trc1ba¡c1clor por no hoccr oigo que no 
sc1be clcirnrnentr!. 

f} No dube e11juicirn n un 1robc1jmlor por su rcsp6nsobilidc1d de 
utilidc1des. si sólo vende o mcinufocturo. 

Lo utilidod como rcsultc1clo ddJe ir ocornpoiic1dn dcd control del 
ingreso y ele! costo, pciru que rued'1 sor unci inedidc1 dcclivn. 

Por ejemplo, lc1 up0rtc1ció11 reol ele· un trnbojodor en IC1s vcntns. debe 
ser el totol, rc·cluciéndolc lo,; C·)' .. loc. <én que i11Curríli prnci rccdizc1rlc1s. 

1. Fijación de metas de rutinc1 y ümergcncia: Pc1rn ICI recdización 

completo del lrnbo¡o rlnnclo unn r'vriluución de• rnsullc:dos ndecumlci, 
deben oslobleccrse nietos d,: rutin'J y i":·rncrc1encio i:nff(: supervisores y 
1rabci jodores. 

Esta irnplc1ntoclón rcquil:n: d~: ob¡e!ivos d,; (;pon re(l!izncién et1 cc1da 

uno de los 6reos de rcsponsc1bilidml y '"'' cuelo posición en que lc1 -
actuc1ción y los resultc1rJos nícclc1r1 directo y vitcrlmentc lu contribución 
del hombre c1 fu orqoniznción. 

El sistemu ele rnclcis debe oiorc¡ur ::1 ccido supervisor un medio de 
ploneor y 1nf:dir :;u propí~1 uctuución y lu de su~; trobujudores 1 le debe 

ofrecer olgunc1 101 rrw dcr scilwr .:1iúnto s•; ••stf1 dewíundo del objetivo, 
CJ tiempo e/e; hoccr cdqo puro correqi1 :,us errores. 

El intento ele fij(lf rnclus e111re c:I supervisor y el trCJbc1jc1clor o me
nudo produce declrnc1cion1" quc1 c1ponci:; l1occ11 cil90 rnós que rcitificor 
cdgunos de sus tcirQus b1Focr<1tízc1dns o quo so hn ncoslun1brodo en 
su trobnjo, tC1k:l rnctCl~-; pur~clen S(:r: 

et) Recilizor !odn:: lus tn1 (•o:, <:n !ormu excc!Pnte. 

b) Mostror rnéi<; di!i9('1KÍCJ ol ,,¡or:utm !C1s lrn tW> que se osiqncn en 
el afio t:mlrc1nh~. 

el Tener cspcrcnzo de c¡\1ü p.:~i"'~onolmente so concdiccn !(Is cnergíCJs 
rnás eficicnterncnte pnro lori1or lo prospcridod de In empreso. 

Toles sentimientos son bver1os pe¡o irrernedioblen1enle vogo:, 1 en 

Jos que: e',IÓ irnplíciio rd in1i.enlo dro evnclir lu fonnuloción específico 
de rcsultcidos que Sí~ husc(1n y lo occp1'oción del ries90 personCll que 
supone !u evaluoció11 di.: res 1Jlt0dos . 
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El trobojodor debe cstnbleccr metas concrdCI!;, objetivas· y cuanti-
firnbles cucrndo seo po:,ible, por ejc:mplo: 

Contribución ol numcnto do lo producción en un 15 % . 
. lmplcmtar un [uncionornirmlo J,, móc¡uinG'; do contabilidad du
rc1nte ol r.1i'10. 

Tcrminur r.;I estudio de oduptcrción puro ia crplicación de compu; 
tndorc1:.; en lu prcporr1cirJ11 de lo!> nóminos. 

ReC1li1xrr rnrJnuulec. dre mclutcrn1ie11to y sele<:ción. 
Aumento:, do v1.:nlm c:n un 23 ';(,, ole 

Estos comprorniso:; i111plicull r11é1s riesgo:; poro los que la aceptan, 
pero también '"''' mé1s tungiblc;'.:, el twbo¡odor puede fraccrsar teniendo 
cfcclo5 crdvcrso5 en .w "v<1luU1:iÓn de re,,ultmlos, impidiéndole un 
oumc:nlo de sueldo fuluw, un rnc""''º o rni11 s<J pcrmorwncia en el 
rw:sto que: octuolmr:nlt> ucupu. 

o) Fijacíón de metas cln rutina: T·:xlo pucc,to ejecutivo o técnico, in
cluye olnL1110:, ckhe1".<: de 1tili110 quP deben e¡ccutorse>, siendo indispen
sables perro In buenn r,,oli:'.rn:ión del puesto enumcróndose wnplia
n1ente en ~,u dt~!iUipcior1, 

En lo evaluGción de 1c:.Liltodo1 los tmnn:; de n1tina es un proceso 
de dos ctcrpCJs, 

LC1 pri111ero '"' el oct1e1rle> prc;vio entre el supervisor y el trobojador 
CJC'Jrco de cul1le:.> ~.on w:io'.-, w: :i·.1idudc:;, ose(JU1óndoso vncJ rcolizCJción 

n:ós cornplclCJ de los rni:>rnos. 

La segundo cc.tó i111t,9111do por dcclwuciones de IC1s excepciones a 
incluir en el :,isteine1 de nvolue1ción de rnsultodos. 

El trnba¡c1clor C1ccptC1 "'"'' re:.ponrnliilicloclcs ni <>cr contratmlo pma 
ICJ realiloción cJ,, :,u,; tur''º'"· r;stoblt>cicnclo por ndelcmtodo IC1s excep
ciones que considere el ¡ctr• qu" debo e5perw rozorwblcrnente. 

Por ejemplo, u11u st:Cíl'irn 1u ptJcdc consic!Prnr que sus ob!igacíonos 
de rulino Sl~ concrelu11 en 1culiu11 rneconoorrlfiudo .. orchivo de docurncn~ 
tos, tonwdo do dictcidu, ele., CJcuerd,1 co11 ~•u jefe que ;.u rncdida de 
excepción ~:s 11uk1

1 
yLJ qul~ i~I con~,ickr!J •¡uc 110 exlstiró en lCI bueno reo~ 

lizoción del lwbojo, por lo tu11to lcr [ullu e11 rnc,rn11or,1rc1fio o en el 
archivo se comiderméi incurnplimienlo que r'I trolxqudor deberá' üxpli
cctr, ohtcnit~ndo uno i:~vci!u..-iciún L1(i¡o por :;us re!1uitc1clos obtenidos. 

E11 resunw11. lu ddinrción de kis é1rccis p1in<:.ipcilPs de respomabílidad 
y los condiciones c¡LH: 12:.:iskin cuando se C11mplcin l(JS toreos de rut"irw, 

estob!erc lo~, /l)quisdo!:; 111i11imo-:, p(nfl ci:~upo: efici0riten1enlP un puesto. 

Al conl1olnr (1 un trohcijoclor c:r~ h1sc: cil L1nfili~is de puestos, si9ni~ 

fic(I que tiene lo5 r:o11oci11<i<•nlo:; y hcrbrlidodes ncr:c'surios pmo cfectuc1r 
lo~ lcrbo1c-s 1uti11orios; !u pt."'r::iü110 ~¡Ut! !L.:;9c1 c1 ucup(lr r:I put.isto y lienc 
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que aprender tales lwbilidades, rccdiwró n1enos de lo que se espera y 
deberó ser evcrluado como truba¡mJor en e11tre1wrniento y cuctnclo pueda 
desernpeiiorlas de ocucrdo o los medidos que :;u ¡de puedC1 etceptcir, 
seró aceptoble o su v.cz. 

b) Fijación de metas de emergencia: Lu c·111crgencin y los r2ve11tos 
in1provisibles se put~dcn con~ideror coino ordinorios 1::n todus lo~ tnl'f.:os, 
ya que pueden ocurrir en cucdquier rnomcnro, surgen debido o cc11nbios 
en el ombienfe o en lns dc:rnc1ndo:, cll~ lo':, u~.uurios del servicio, ü los 

enore5 de otros o pc1~;oc/os. 

En el proceso de fi¡m:ión do nwlo:; c11trc supcr·Jí:,or y trcrbo¡Ctdor 
en el periodo cr cvcrlurn, se estcrlilnccn explícilwnento ol9unC1s estirnn

ciones del tiempo que rcquicf•' ICI cnicrg<,,1ciu y lo c1uto1101níc1 necescrria 

pmo c1ctuc1r, dedicrn1do oloCm tielllpo pmu onfrcnlorso o eventos im· 

previstos. 
Lo w:ln1inistrr_ición del 1icnipo rcquit~re cierta di:;tribvción personal, 

0111plcé111close> en clcrses ,,,,p0cificcrs rfo con1porloniicnlo y lc1 elobo1Tición 

de nuevos plc11v~s pcrru IC1s rictividllcfos. 
Por ejemplo, sí et! fi,r111i110 d •. ,¡ P'"·iodo u e\J(Jlum un lrcrhajcrclor no 

pudo cumplir su nie>tn dr:/,ido n In cxistenck1 de ccwsos irn¡;revistas 
sobre su tic;rnpo, c11 el siguienic f'l"riodo debcró estoi>lecerse como uno 

de sus ob¡ctivos, lcr réoli?.ución ck· un <dudio ele su uti!imció11. 
Entre estos mctcts que pu1:)c/e fi¡ors(~ de crnrdgC'-ncic1 se encuentron: 
crJ Lu invcsti9<:1ción persono! ele los grupos de todos los c/iF,ntes 

y su occión corrcr:tivrr. 

b) Atender c1 loJ e¡ecutlvo:1 visllontes que vit~nen de k1 oficina cen~ 

trol. de lcr empre so. 
cJ Entrevistcrr concliclcr!os poro ocupc11 un puesto. 
dj 1 nvcstigm occidenlr'S. 

e) Hcrccr frente o rmfernH'.dndc,; o foller:imicnlo de trc1bn¡c1clores. 

2. Fijación da metas creativas: El rnérs gmndc rnc¡orc1111iento de los 
resultodos de lcr cinpreso qur: se pucclc·1; c:lconzcrr en unCJ evaluoción 

de resultndos, se cncuc~ntr(J t"•!l e! c~stc1b!c~_irri~~into de mctc1s de innovación, 

creación do nuevos mótodo·., ,:, introducció11 do ccrrnbios positivos 81\ In 
orgrn1izc1ció11. 

Duranh.~ el p1oce:-;o do fijw:ión ele rnt::t<-1s (k:be dcuse solución o pro~ 

blernns constontcc. •.: i11troducc1ó11 de ick·o!; mwvc1s, obtc>nienclo rne¡ores 
resultodos que los octucdcs, yn que en C'Sto :;u bcrsmó k1 pmtici¡xrción de 

!e::; t:'cd::o\nclc.Hes purn el pro~_Jrl·:so de In cmpresc1. 
El trabajador puede innovw en buse cr dos OS[JéCtos: 
ul Introducción d,: iclc"s desde el exterior (crec1tividc1d extrínseca). 

b) Dcsrnbrimienlo ck nuowrs fornrns, rnéloclos ·y sisternos poro la 

recrliwción de ;,u lrobC1¡o (cr••c1tivicfod int1í1;s0ccr). 
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Lo primem se boso príncipC1lmente en asesoría con experiencio en 
el problema que existq, impulsnnclo un cornbio tonto t1xnoló\)ico como 
de conducto. 

Lo segunda es lo innovoción y utilizocíón de los r<:sultc1clos octuoles 

como base rc1ra rnejorm el sis!·enw de twbn¡o, 
Esto es p1ovcchoso tcinto porn ,,¡ supervisor como pnro ul trqbo

jGdor, yo que los hc1n: n-11:d1tor en ky) tc~;ultudo:¡ obtenidos en el pci

sodo, mejorúndolos c•n el fuluru. 

Porn fijor meto:;. crc:(Jtiv...i.:, íutu1u~,: -!·¡ue contdbuyon u !c1 optirnizoci6n 

y mejom111iimto ele los r1•c,ul!c1clo' dtc ornbo'. ddJen seuuirse los si
guiente:; posos: 

o) Recopilc1cion de cleto:,, que se rdiern u los rnitec<;den1cs de los 
resultodos <interiore:,, Es ptobuble q\ie ~_,¡ supervisor no ten~JCl du1os 
que poseo d trubu¡c1clor. 

b) Dividir los dutos "n vurins c!c·;¡,s Jo deiol!cs, es ckcir, rccillzar 
un estudio do los cou:;.,qs y cícdos dt; !os rc::.ultndo:. obtenidos. 

C) ,Jn!t;rprc·lC!CiÓn, que r,(:1'(1n COl\CÍUsion~:~. {_;!\ !o:; ~OIUClGiiC!S rJc~ pro .. 

blcmoc,, progronwndo p(lsos pc1rn l'i r:r·11p!eo mós fructílero de lo em .. 
prosa. 

d) Dr.:ck1ffKión (h; oi:*~tlvo'.-; 1 su¡:it:rvisor v ir<1bo¡nr:.lnr hon d0 deter~ 

ff\Ínor el probk1nn d\: su 1r:Jlx1¡0 y !os ob¡etivos por n su solución, 
compromeliP.nclosc' u lo91urio~. 

De estn fe1Tnu el rnc\01 :J1nier"1to de ~.isien10::. de~ lrobo¡o propo~-cio~ 

nor6 un pco~JH.>so ¡;1nincnlcrr:c:ntc pciro tic1bcqndor 1 supervisor y ernprcsa. 

3. Melas de dos(lrro!io de pcrsonul: [ti e,\ proce'o do fijcición do 
rnctos, OCU(KH\ un k:ry:ii :tl)!JGrtontc-: hs pr:r·~onok': .. qt1t.~ iní"luyün en lo 

1ectlizdción ck·I trulx:¡o:. permitiendo u! individuo- su progrc:sO dérlfro 
de lo _en1prc::..u, <l~~pcnidiendo cid :;u ocíitud. 

Esto clC1ste di: dE.•suiro!ln '"-' !oD'"'' e_¡• u.:io:, o uno guío expertu en e! 
lroboío ffH.•diuntn cu, ~JCJS ele cupcicilución. 

Entre c::itets n1r:iu:. se ·~':ncucntrun. po~ c¡crnplo: 

a) Adquírii nucvc'.1 conoc\rnknlo:.. y hnbi!idc.1d1.::~,, 

b) Realiznr invcsiioociorws 1~sf.H:ciok~s. 

e) Visitor plontCJ:, y 1))!cine1;;, de !os provocdurcs y cliente~;. 

d) lrnportir clr1'.;es o '.\uc; trubci¡ridorcs, c:lc. 

En cuolquicr coso pc1ro que k1s rnetos d0 dosorrollo personal oyuden 
crl tmbojodor u :;u nutocleso11ollc mc¡orondo su !rnbajo; dóben- Ol)ser· 
vorsF: los siguientes rcgln:i: 

1. Debo e;.~istir unc1 rCJz.Ón especift(Cl por(J inicior dichn- oct"iVfdad. 

2. Üt-"!b(~ con)pCl(CtrS(~ ei efecto de cornhio de_ cornpor1urníc:i1to que 
se busco co11 el rcnd!rniento Clduol en e! trobo¡o, 
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El trabujodof debe1á estobl"cer por oscrilo la fecha en que al. 
ctmzaró sus rnetus de dcsltnoilo. 
El trabojador debo pedir s•J vorifiwcíón relativa o los progresos 
qUf: está haciendo pcirc1 olconwr so dosmrollo y lo forma en que 
Se rcktcionon con el ck:sen1p1.:dlo df: 5u-trc1bajo. 

En. el siguiente copítulo su mwliwn las hcrwmíentas 
üficiente de la calificnción de 
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CAPITULO 3 

DE PUESTOS Y LA MOTIVACION 
AL TRABAJADOR COMO MEJORAMIENTO 

DE LA CALIFICAC!ON DE MERITOS 
Y EVALUACION DE RESUL.T ADOS 



3: 1, EL ANALISIS DE PUESTOS COMO PREAMBULO PARA 
LA MEDICION OBJETIVA DEL DESEMPEÑO 
DE LOS TRABAJADORES 

Como se ha visto en el prinPcr rnpítulo, r:I onéilisis de puestos consiste 
en. definir el puesto y describir lo que se rec¡uk'rc c•n cuonto o esfuerzo, 
hóbilidnd, experiencin y roncliciono'.; rh:• trcrbo¡o, dGbr! utilizarse paro 
Id rcoliwción oh¡ctiw1 de lo ccilifirnció11 rilo 1nóriios y ovoluoción de 
resultc1dos tC111to c1 nivel infc'I ior, 111cciio y •;upcrior. l\lqu1ws crnprcsos 

tornon en cuento, c1derrH:1J, fo pe1 ',uncdidc1d rk·I individuo, su~.1 rcsultodo~ 

obtenidos, los oh¡otivoo. de lc1 unp1csc1, ICI edocl y :;u cinti9ueclr.1d pmo 
obtener uno cc:lificnció11 o c:va!uoció11 mÓ$ ¡ucJu. 

El (lnólisis ct1!ifiu1 o priori lo~, cnroctc'rÍslicos el!~! puesto dr:terminc1ndo 
el vedar 5cgún Su'.', 1H:cc:sidodes y ~)u :,if1,,icu:íó11 en cd mercodo ele trobajo, 

en consecuencir_1 lo ccrliíic(rción (h\tern1ino u posteriori lri rculización 
concretCJ del trobci¡o ricc,p,,cto n lo q1i<:· nwrrn, dundo corno resultc1do 
que el cinólisis seo inipPr'.ionu! y Li u:dificució11 p1:1:,oncd. 

Pora un C1decundo sistcn1c1 d1~ cu/ilicución de: nióritos o uvcduoción 
de rcsultndos es 1wc:c:sr.:rio c·l unc'ili;,i~ de pucsto3 pnro: 

1. Conocer lo función rutinoríc que: se ck,snrro!lo (·n el puesto. 

2. Evoluorlo pc1ro qui~' p0'.Jli:•r101 rnc·ntP ':iC!'.:l ocupcrdo por el trobo~ 

jodor o c¡ccu!ivo, sober cuúnl(l vc:!1:! y cuúnto se 11.~ va c1 pogor por 

n1edio do uno jerorquizric1ón de· StJt.•ldr:i:!. 

3. Scleccio11C1r r·I pcrsonnl odecundo poro el puesto Cldecuodo. 
Por ello, debe exi,,i'ir dikrcncin en el cucst'ionorio de calificación, 

dependiendo del puesto y de 0.11 órcci cJ,, trnbo¡o que· se estó colifiwndo 
o evaluando. 

La muyoríu de: loe, (Crnprcsns c0nsidc1un que el cuostionorio pC1rn 
ccdiíicación de mf:rito<; y lcic rnctm. o impluntoi pmu uno cvoluoción de 
resultodos, deben c1dcipto1se o: 

a) La especiolirnción de! trobu¡odor: Vl'ntm, producción y oficinci. 
b} Cctrocterí~l icos del puc·~Jto: t."iecu!ivo~) o supervisor~s. 

e) Funciones de cc1ck1 dc,pr1rtorne11to: (Jdmini,;t1clfivos o técnicos. 

Sin cmbmgo otrc1s 110 utilinin difcrc11ciu en su cuesi'ionurio, incre
mcntandc1 lo c,ub¡efiviclod de lo iér;nica, wlifiwndo o ovciluondo o su 
persono! 1Jn for1110 mbitrn1io '! cn.n lo rnicnw forrnc1, c1uincntando los 



problemas internos entre surJervhor y trabcijodor por incurrir on injus
ticias, ocasioncmdo resistcncio ror pmte del trabajodor ol sor colificado 
o evaluCJdo. 

El trobajudor o ejecutivo que Jrobojc en uno odminisfr(lción por 
objetivos debe irnplcrntm sus rnetm en bcrse al crnólisis de puestos que 
tengo y o sus recursos disponibles, el merwdo y prcsupuesl'O, roali
zcmdo su evolucrción coníorrnc CJ los resultcrdos obtenidos en un periodo 
determinmlo en reloción con sus rm,tus. 

Actucdn1entt: lu 1:vcduoción de los ejecutivo.•; e'.; /levc1do c1 cabo por 

los r.osultcrdos olift'.,ni<.l<Y. en su érreu de~ lrubujo en un ckierrnirwdo pe· 
riada (cerdo oi.10, c:crclrr s,,is nw;;w, o ir·inwstrolrnc:nlc). por ejemplo: 
Al gerente ele: personcd :;e lo podr<i evuluur confornic u los rcsulwdos 
obtenidos en su rnot(l como: fcducción de: w:ciclcnlt:s de tmbo¡o, re· 

ducción de lo rolución do pér:,onol, disrninuci,)n do conflictos IC1bO· 
rales, etc. 

E'n lu cnlificución rk• dcscrnpeiío el :.urervi'."10r torno en cuento el 

anólisis clo puestoc, pmn ccrlif1ccr1 o sus lrobc1jodoros, con1pmc111do los 
factores que enumero (•1 cue::,fíonor10 c1 ccillficor con el cuestionorio 

del análisis de pu-c:.to,;, re[Jislr nndo lo u por t<1ción o errores cometidos 
en '.,u trobcrjo do ocuerdo cr su hcrbilidod, esfuerzo, responsC1bilidctd 
y condiciones de trc1bojo que rnorcn pom el cumplimiento de las 
toreos de rulincr. 

Perra rectli:wr oi+•tivornrnle In colifirnción de méritos o evaluoción 
de resultoclos, el ,;upervisor debe lornor en cuentct lo:, siguientes fac· 
tares del unólisis de p•.rc•stoc. 

3.1. l. Hobilidc1d 

Denlrn de ,,,,te coflceplo el supervisor debe tomor en cuento lcis 
siguientes curc1ckrístico~ del trobojodor c:omo son: 

o) Criterio: S•J '.:plirn en t!I cfosernpciio del tf(lbojo, si correGpondc 
cr lo que el pue5to pide •:; estó por dcbcrjo del rnísrno en cuctnto a 

orgctnizoción y lornCI ele dechioncs o rrcsolver prohlcmos concretos. 
b) Iniciativo: El sup.-·rvisor debe cC1lifícm o cvolum en cucmto cr las 

sugestiones, prnccdirnir-nfos y mcjorc1s que el lrcrbajodor recrliza en su 
trobcrjo, cump!iPndo lo qui; éd puesto exige. 

3.1.2. Esfuerzo 

En este fuctor r,I supcvisor debe ccrlifiwr o evoluor de acuerdo 
con: 

o) Requisitos físícos: Se consideran las restricciones qúe rnC1rca el 
puesto pmo cufllplir con el objetivo planteado o! trcrbojodor Jales 
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como: cargar, jedar, sujetcir, ernpujor, manejo de móquínas, etc., con
siderados en la calificoción corno obstóculos al desmrollo del trabojo. 

b) Esfuerzo mentol y/o visual: Se considera la atención que el 

trabojodor proporcionn ci su !robc1jo, el esfuerzo rJuditivo y lo capa
cidad monta!. 

3.1.3. Responsobí!idod 

Este factor mide loo, conceptos físicos y económicos que el !rabo

¡oclor mom'jo en ul clesernpcno de su trc1bcljo y el supervisor para 
colificetrlo o evuluorlo. dr;bo considcrnr: 

Ct) Responsabilidad en bienes: Es todo lo que l?I trabajador tiene 
conio: escrilorio 1 nrcl1\vo, ht:1ron1ien!ns, n-1c1quinc11"io, dinero, documen
tos y posibilir.locl de: pi.,·didus, si ol :·;<:r colifirnclo o Pvuluoclo lw obte

nido pérdido~, rc1rno1n'; dPnlrc. de !o (10.::ptoblc, el '.~upcrvisor no voci
laró en dctrlc 1mr:1 C(i!ificut'.ir~i1 (1r:/ecuodn t:n u.'..-~r: punto. 

b) En trámites y procesos: ;\I l(Jrnnr '"'' cu,::nt<:< c~;ic foctor se debe 
considcrm c¡ue e11 el chs.:11'P"•Ío d,-:1 lrcdx1¡0, co11 el cuidodo normal, 
pueden cou:•(lf5{! duí)(LS et 1u cl"qunizr:tción poi un l:rror invo!unt·orio 

en cdyún trúrnit(:, que orv. .. dnc pórclidci_, o con:. 0."!U..JC·r1ci(L. 

e) Rosponsctbilidad en supervisión: En r-',I<:: fcctor col :.upc:rvisor debe 
considernr lu situuc1ón r_¡1.ir: r_,¡ ptP_:!",fo seiio!u o !n supervisión de· otros 
trobojodorcs y !0 1;. probh:Hio:.; o io~: que: sr-• ¡;;n!:cnto. 

el) Responsabilidad en direcciót1: El •;up¡;r•tio.r.11 debrc coli[icor o 
evoluC!r ki diH-~cr:i(:Jn q~1\·· vl trnh:tjodor <khc iDncr en 1:1 dc~;cJr(ollo de 
su trobojo con~o: r:·! 1nuiK:jo d.~ dukis coníid0ncicdes 1 po!ílicos gl~nero!es 
de le1 con1poC1íu, fóon11iu'.} di·: producfcY., ete, 1 c1:;Í con10 el dctño que 
cousorío por u;10 itidfscreci(:>tL 

e) Responsobilidod en contacte con el público: Si el pue:;to marca 
relc1ciones con pcr~JoncF. inlc~rnos o t:;>;lernCJs o lo cmprese11 el super,. 

visor debo sobr.r con que: fr1•cuen•:io éC r,,cilizo y qué dar1os sé pueden 
ocosionc1r por un trofü iiir.1dl:cu<1do. 

3.1.t1. Condicio11es de Jroba¡o 

En este foctor "" descríb'-' el rnedio y pos1c1011 en que $C desarro· 
llon los loborr:s, riesqos y •:nf,mrn:clndes que el trobo¡odor puede od
quirir, dónclosc cuento el supc''rvirnr ni coliíicorlo o evoluorlo, si estó 
tocio el ticnipo de pie o scntoclo, si lrnbo¡o c11 un lugor frío, coluroso, 
húrnedo o e:..·xtrernoso, que su trcdx1jo seo rnonótono1 rutinario o normal, 

ucciclentes que' puedo tener o eníennedode~. proksionales que puedo 
odquirir como: ncrviosisrno, hr:rnius 1 c:tc. 

;:¡7 



La calificación o evcduoción tendrá un panorc1ma gcncrctl de las 
actividades de! trobojc1dor, cornparóndolos con Jm que estó efectuondo, 
calificándolo o evuluándolo r.n formo justo. 

Ademéis el lrabojm:lor ol conocer el c1nólisis de pucs\03 le permi· 
tiró juzgm su cctlificución o cvulumión, conociendo lo que debo hc1cer, 
córno hnccrlo y dónde, en fo: mr.1 rutinc11·ic1, compc1róndolos con ICI coli
ficación o cvolunc1ón ck '.~u de'..lL:rnpeho, cvi1u11do fricciones con su su

pervisor, c1c:,ptondo loc, condicio1ws quo si' IJC111 ''slohlecido de unte· 
mC1no. 

Algunci5 ernp¡ t~0t:J~; ccrlifíuin ~Jl-'ncrcdrnentc rJ :.us l~jccutivos igual que 
o todo ~u persoriul, sit"".:1Kk: c:1·rónco prc1cflcor/o yfJ que CJ este nivel 

existen diff!re11!es n:Sf:-10n~1CJbilidod 1,·~3 }' conc1icio11í_1s de trcibojo1 que <J 

niveles infcriore'..I donde 0u11crcdrncntc se ccilifico el esfuorzo y lo habiM 
lidC1cl, no oblcni0nclo unu co!ifirnción c¡uc r.?presenlo lc1 octitud ele los 
cjecut'1vos res pe< to ul pro0r>.';:io d1:~ !u í.;rnpr csci. 

Otros no culif!cun ni c· 11ufúcrn n su;; e¡üculivo:-:., siendo un ~erío 

problerno poro (d proqri;:)o d'.) Ju3 r:rnprr:su~ nbsh:n.;rsr.: dü t:::llo, pues 
_!JU futuro dcpL'ndr:.: en Qretn rYJf ~e de /o:; nív~~Jr•s o!to:;, 

Los problonrns que .,;:isl<•11 pmr.1 ellos, C)S porque cstón sujetos a 

políticos internm o por c.orce<.'r de? u110 16rnicci ospccicdizcrdo, siéndoles 
difícil su implontución, c0nvcnr.·2rlos y concien1iwrlo'; cln que sean cali· 
ficodos o cvoluocios, otros por :"Jcr c!cir1c·:, establf.:cido!;. 

Sin embnrgo lo medición riel d1'Sr.:rnperio do les c)¡rxutivos reper· 
cutiró indiscutiblcrrwnte C'n el procircso de tocio crnrrcsu. 

3.2. LA MOTIVACION COMO /v\EJOR1\MIENTO EN 
EL DESEMPEl'JO DEL TRABAJ/,DOR 

LCls orgonizocion0c. r,,;fón cornpucslrrs por diversos elcrrrc;ntos, entre 
ellos el hombre, ente bio¡)'.;ico:;ociol, cfr:bido o que en ól se int'egrcm 
tres grondc:;s vrJrt"ir~nk':,· 

o) Biológkn~ ti lirxnhr(~, prJr 'J<r 1.1n orgcinisrno vivo estó sujoto rJ 

las lcyc~s ck lo'., ciclo·; bioiúqicos; ncrcer, crecer, reproducirse y morir. 
b) Psicológico: /11 considcrurlo moteri(1 vivo está sujeto ci lo scnsi" 

bilidnc/ 1 o ~;nr.i, n Ju íuer2ci de rooccionur o los c:;tímulos. 
e) Social: Por noturulezo c:I hombre e'.; un s\:r sor:iol, yo que pCird 

sntisfoccr su~1 nece~idodes, se~ c19rupo pciro su (i)r:!jor sotisrocción y 
sobrcvivencic1. 

Con lo (ln1erim ''" explirn In conducto y con1portomicnto cfol hom
bre dentro ele ;u centro de !1nbcr¡o o fucrn ele 61, clondo In oportu
nidad ul proh·~sionistu de rcrursos hutnono:.: cornprender a sus trciba-
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La calificación o evaluación tendrá un panoroma general de las 
actividades del trabajador, comparándolas con las que está efectuando, 
calificándolo o evaluándolo en forma justa. 

Además el trabajador al conocer el análisis de puestos le permi
tirá juzgar su calificación o evaluación, conociendo lo que debe hacer, 
cómo hacerlo y dónde, en forma rutinaria, compmándolos con la cali
ficación o evaluación de su desempeño, evitando fricciones con su su
pervisor, aceptando las condiciones que se han establecido de ante
mano. 

Algunas empresas calificcin gencrcdmente el sus ejecutivos igual que 
a todo su personal, siendo erróneo prc1cticarlo ya que a este nivel 
existen diferentes responsabilidades y condiciones de trabajo, que a 
niveles inferiores donde generalmente se calificc1 el esfuerzo y lc1 habi
lidad, no obteniendo una ccilificación que represente la actitud de los 
ejecutivos respecto al progreso de la empresa. 

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

· Los problemas que existen para ellos, es porque están sujetos a 
políticas internas o por carecer de una técnica especializada, siéndoles 
difícil su implantación, convencerlos y concientizarlos de que sean cali
ficados o evaluados, otros por ser clanes establecidos. 

Sin embargo lo medición del desempeño de los ejecutivos reper
cutirá indiscutiblemente en el progreso de todo empreso. 

3.2. LA MOTIVACION COMO MEJORAMIENTO EN 
El DESEMPEÑO DEL TRABAJADOR 

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

a) Biológica: El hombre, por ser un organismo vivo está sujeto a 
las leyes de los ciclos biológicos: nacer, crecer, reproducirse y morir. 

b) Psicológico: Al considerarlo materia viva está sujeto a Ja sensi
bilidad, o sea, a la fuerzc1 de reaccionar a los estímulos. 

c) Social: Por naturalezc1 el hombre es un ser social, ya que para 
satisfacer sus necesidades, se agrupa para su mejor satisfacción y 
sobrevivencia. 

Con lo cmterior se explicc1 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 humemos comprender a sus traba-

58 



corno: corgar, jalar, sujctur, crnpu¡m, rnonejo de n1óc¡uinc1s, etc., con
siderodos rn la colifirnción corno obstáculos al clcsorrollo del trc1bajo. 

b) Esfuerzo nrnntcil y/o visual: So considero la ote)nción que el 
trobojc1dor proporciono o su trobojo, el esfuerzo ouditivo y lo capa
cidad rnentul. 

3.1.3. Responsabilidad 

Este foctor mide los conceptos íísicos y económicos que el traba
jador mcincjo en el clesu1npt'1io dn su trnbcija y el supervisor parn 
colificmlo o ovcdumlo, deb•.> consideror: 

oJ Responsabilidad c11 bienes: E5 todo lo que el trc1bajador tiene 
como: escritorio, c1rchivo, herrur111ontc1s, inuquinm ic1, dinero, docurnen
los y posibilid(l(I el" ¡;úrcliclos, :;i ul s<ºr cnlificodo o evciluocb hu obte
nido pórdidn~, r~.:1r1otu~ dr~ntro ck· !o uc.-.rtnble, el supervisor no vaci-
lctrá C111 dctr!l' uno (Ulifl(Ctción i:ttk•cundo en csh: punto. 

L\J En tréimites y prornsos: 1~1 tomor r:n cu•21:tci este foctor se debe 
considerar que: en r;I dt:s,:1T1p(11-10 dld tiobci¡o 1 (Oll i~! cuidodo normal, 

pueden cuu~1<1rsc d 1JÍ¡•,/, o !n 01~rini1ctción ¡K_.r \Jll error involuntnrio 

en cilqún tré1rn1íe 1 que oriui11c pó:-dí.~k1'~ o coo:1·:cu(·nci:1s. 

el R<~sponsabilidad Gn supervisión: [11 t!Sk ÍC1clor el ;upervisor debe 
consid0rnr lu siluociOn qur' t:! pu1~sto :,r~íiok1 :1 lc1 supervisión do Off'OS 

trobc1jcidorcs y !e:~ p1ulJ!•:1r·u~; n les que '.Je eni;cntu. 
d) Responsabilidad en dirección: El sup1~r11iso1 ck~be ccilificur o 

evcilunr IC1 direccié;11 '.¡uc· ~:! trc1L1ujc1dur dc·b;_! lcnt'r cn el dcsCJrrollo de 
su trubc1jo corno: e-.! ffiG11r·¡o Ji:~ dutos ronfidr:ncialos, políticos f!encralcs 
de lci cornpní"l'ru, fórniuki:-: cL.: productc•;, ele., osi cor110 el doño que 

cousorío por unn i11di~,c:;-eción. 

e) Responsabilidc1d en contado con el público: Si el puesto irimco 
relcv.:iO!H-?S Cóll rr-r:;o1H::, inlc!T1C1~1 o e:-:tr."frHIS Cl In ernpresCll el super~ 

visor debe sqbcr con qu<S fu:cuenc_iu se rccdizc: y qué do11os se pueden 
ocosioncir por un tirito in<.1tJ::o1ndo. 

3. l .4. Condiciones de trctbajo 

En este fcictor '.>e cfoscrihe el medio y posición en que se desmro
llon l(ls labores, riesDo:; y cnf"11nudodes que el irobctjódor puede od
quirir, clóndose cuc:11tc1 ol r;vpervisor cd ca!ificorlo l) ovcdumlo, si estó 
todo el fiernpo de pie r> c,;_•nf(lclo, si !robojo en un lugor [río, wluroso, 
ht~nneclo e exlre1noso, c¡ue ~.u trobo¡n s~u rnonó~ono, rutinorio o norrnoL 

occiclcntcs que puC'dCI tener o cnfcnncdmles profcsionolc" que pueda 
odquirir rorno: nervios'1srno, hcrniGs, ele, 
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jodores y dirigirlos hacia los objetivos de lo empresa, torntlndo corno 

base· programas do on1renrnn;ento y rnoti'JC!rión pord el nwjor dcsem

perio de sus funciones. 

Con un pro91rnnc1 ele rnotivcrción se pu<;do comprender el porqué 

del compo1trnni<'nlo hurnuno y ki forma ele corre9irlo, obteniendo lo 
fuente de soti.sfncdo·¡t'$, inscHi:duc:!vncs, frustrocionps y oburrírnientos 
on e! -centro de trc1bojo 1 cli: ·1~1ic.~ndo ~1l t~-.~1:·:,njodor h.:JC.io un cles¿~n1pci1o 

cíeclivo, pcirticipotivo y positivo. 

El odrninistrodor de rccucsos huincJno~; '.le ho intcrosodo codo cHo 
·en utili::or lo moiivocíon pi:11c1 diri~1ir v controlur l :,us trobojcidorcs, 

olconzcmdo su óptirno n~'ndin::Pn1o y lo9rondo qLrt: hc1~¡cin mejor su 

trabajo pmCI su beneficio y de lo ernprcso. 

Así se defi1h' !u n1otl\'Oción, como todos oquc·llo~ foc1ores capaces 

de p(ovocor, n1~mtc11e1 y d1riqir lu cor:du:.:tc1 hncto un ob¡ctivo. Siendo 
en t:ste cC1so, ~"'i rnt~jor dcst.·~rqJ,.:i'1·::-> de ln:i Í:}nciones. 

Las ciencins dt'l k1 <::i~dui:~o hii1•:Jn:n1·:;:-; <..fo co1·í1pcrtc1micnt0), tienen 

con)O propósito principo! ei 1~ntcndin1i0nto y k1 cornpre11sión de los 

respuestos de! Ol'fJOnisn10 ci k~s d1il't'C·r~tcs ,;t;tírnu!os que rccíix1. 

los 1nétodos uscidos p-,1:c1 dirig;.r y cr.1nh·Dlur liJs c1ct'ividcdes do los 
trobojadorcs hon sufi ido .. :ornhi:)::; dt:b;clo (1 obs0rv..:1..:i0n, .. :~~ d~~ lo per

sonalklod, consecut:r°!ClLl de !os invcsti~1c1cí0nes constantes sobre el corn
portomiento del hc·niL~rc. 

Anteriorm0t1te 5t: rcconvcicin punlcs rJ¡~ ·.¡1sfl1 cfr:~ diJ ección y cOílfroI 
en formo autoritc1rio y explotmivci (Tcoríc1 X Moc Gr·cgor, 19ó9), actual· 

r::1ente han sido despk1z.nd:1s por récnicc:s rnodr::rnos lui· cucdcs c}freccn 
uno promesn de ¡x1rtkip'..:JCivr1 cicl trc1bClic1clo1 cu1np!it1ndo !iUS n1e1os 

indíviduol:.:s y de L::i 01gnni;:::i(:ió11. 

fv·\oc GrcgL~r, en ;)u !J,¡.:1 el !odo hurrwno de: \o;; crnprt:sos, establt!ce 
un contictste entre k:s (i!c~1:Jfios y ~.i! punto dt1 vistci trodicionol y rno~ 

derno el{) dirccd6n y conti ot, ombus ~(· L!nuncion o continuoc1on: 

c1) Teoría X (Trndicionol o sistema autoritario y explotcitivo, Mac 
Gregor}: El s..:~r humuno es indolente~ poi 11c1turol1:~;:0, trobu¡c1 !o 1nenos 

posib!u, no tit.~110 urnbición ni rt:sp0n::c1!Jil1dod, prt·~íie10 ser diri9ído, 

es egocf.•nt: lstu e inclifr:tt'.1'.-tt~ e: !Cts ncr.:e~,idodes de k1 0r<.:_ianizoción, se 

resiste o! ccrn1b!o 1 os Ci'·5·du!o, no L1 i!ion1e y víct:mu ck:l chorlotón. 
Poi ello los e~;p,.:xioii:::tn~~ de fo concluclo hon rccDn1er1cicido dor o 

lo gente tGreos sin1plc:s y 1 epetitívc:s, vigilori125 de· e~: reo y esto blece:-
controlcs est1echos p·:'..'r :nedic~ ck ¡(:g!os y :iÍsler(h:J::: rutinorios, dnnclo 
corno con~;ccL;enc:i,;·1 c¡ue ukuncen lu:i obic~tlvo:; que se hon íi¡udo o 

que puedcin tt:1\l;r une k 1nd;:n·:•,o c/12 d--::,;·.::rnpeí\o sotis\,,1(to1 io, 

Este pun!o de v¡s¡n rt::fk~jo quQ le motivociCn se obte11dd1 prlnci
po!mento u trc1,·6s de pre1nios o cosiigos, irnp!icondo que el uchninis-



trador y supervisor on con¡unto tendrón que tener unc1 otención cons
tonte o sus trc1bajadores parn lci obtención de sus objetivos, ya que 
solos no los lograrán. 

El odrninistrodor los clehc proteger de sus defectos y clcbilidadc~s, 

creyendo solucioncir en prnte r,1· problc:rnc1, dC1ndo origen CI uno orget· 
riización renhcdizc1clc1 donde d :;upe1 visor orcb1u y el lmbujrJdor obe
dece. 

b! Teoría Y: Este pt1nt•1 cfo vi·;tc1 ho ovolucic)nwJo por estudios rno· 
demos del mismo Mc;c Grr.'CJOI, llo111érnr:lolé, intr291ución rle los rnetos 
o Teoríc1 Y, cr1 lu c¡ue :·,e u1fukri lu purlícipm:ión d1,ol trnbajnclor en 
los o.bjctivos de k1 c:nipr1~sc1, l111_:r0;qcnt(111do !o rnotivoción. 

Mac G!·egor considcru c:n í'~to k:orin que lu \Jenlc tiene iniciolivo 

y es responsC1blo, ¡xrrlicípu ul loqro Je lo:; ob¡etivos, puede outodiri
girsc y outocontrolnrsc, no <':•nplroc111rlo lodr" su:, hc1bilidades ol reo
lizcir !cts funciones de! puesto c¡ut:.' ocupo. 

El ser hu~-nuno uprencle, b·:-i[o co11dic1ones e1propiodo:; 1 no solcm1ente 
c1 accptor, 5ino o bus(:(lt' respon~inbilidodes. 

El udministrudor del éircu puc·clc 1_1p1ovcchm lo pmticipcrción porCI 
el logro de los oh¡cbvos de lu ernp10su, creondo un ornbient"e propiw 

cio pcuo que los twbn ¡c1do1e 0, contribuy(ln con todo su potenciCll y 

dcse111pe1io, hc1ciéndolos ¡irntícipc; du lu tomr1 rle docisiones en lo 
orgcinizc1ción. 

El supervirnr delJ<2 s1:r r_.r1trenudo pc11u cliric¡irlos, omplic111do los 
órcas de su outocontro! y Gutodirección, lo ccdíclod de sus decisiones, 
actuociones, ri:k1ciones hurnoníi~~ y 1/csr:rn¡.h:;iio se n1ejororán por su 
participación, conlribuy1'11clo ul logro de los objoti>;os y ol progreso 
de lo cmpreso, sotisfecl1oc, de obtcm::r nwyor producción y CC11idod cfo 
lo rnismo 1 ou1ncnlondo :·.ti t(:ndcnc!o de d0:;crnpe11o y ob1onít:ndo mct

yores i11~1resos y e~~to!u'..i. 

Es fácil c1preciur este nuevo concq,10 ele cl11,;cción y control YCI que 
implirn lo desccntmliwción d·:o lo porticipoción en lo eslructurn ele lo 
organizoción, focilitcinclo r:_!! fr(dx1\o en coniunto, dirl-'cción, supcrviso1 

y trabajcidor, reolizc.1ndo olijt.:H 110~. c.ornune~¡ y unu evuluoción de resul

todos sutisfoclorio'. ... 
LCI motivc1ció11 im¡ilíccr un rr•quisito dentro el,,¡ iwlivicluo, conside

rándola corno u11c1 ncccsidorl y o!go r1ur: lo impulso o solisfocorln, con
dicionc1dc1 por su este1clo de i11c¡uietud, origincmclo c¡•Je el comporto
miento seo diriair.lo hocio ni cu111plirnic·11to dr·I ohjctivo, sotisfociencio 
y reduciendo lo inc¡uielucl qué lo oríqinó. 

Por ej•)rnplo: si un individuo expf!rirricnl(j sed, exisfr~ u1w inquietud 

por buscw oguc1, moliwrndo el cornporlrimir.:nto lwcic1 ;,u búsquedo y 
uno vez obtenido se reduoo IC1 tr"nsión. 
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Este modelo de sucesos es característico en todas las necesidades 
humanos y su satisfacción. 

Las necesidades físicas que experimento el hombre, junto con las 
sociales y psicológicos las trata de satisfacer a lo largo de su vida, lo 
mismo en el traba¡o que fuern de él. 

Al tener la pmticipación de los traba¡adores en la dirección de la 
empresa, es cuando surgen los problemC1s más grandes de la moti
vación, pues si lc1 gente no está convenciJa ele un modo profundo y 
total ele satisfacer sus necesidades en el traba¡o en un grado más o 
menos razonable, no estarán dispuestos a trc1bajar para la empresa 
voluntoriDmente, lo harán por temor, no por agrado. 

La idea de cierta seguridad emocional o de confianza que el su
pervisor proporcione al traba¡ador es esencial para que haya coope
ración y buen desempeiío ele funciones, cuando lo califica o evalúa 
tiene lo respomc1bilidacl de mantener su seguridad emocional pues él 
controla los salarios, promociones, despidos y le proporciona ocasiones 
para satisfacer sus necesidades, por lo tanto, lo existencia de una 
confianza básica entre ambos es uno de los primeros requisitos para 
obtener la cooperación de tocios los miembros de la empresa, esto es 
fundamental. 

En la práctica el conocimiento de los resultados de la calificación 
de méritos o evaluación de resultados sirve principalmente como moti
vación paro el me¡or desempeño del traba¡o facilitando su aprendizaje 
e influyendo en sus actividades. 

La participación se reconoce como uno de los mejores incentivos 
paro estimular lo producción del traba¡ador y para proporcionar:?. sa
tisfacción, odemás le sirve para tomar decisiones acerca del traL1ajo 
y las condiciones ba¡o las cuales se efectúa, así como para obterier 
conse¡os de su supervisor. 

Sin embargo existen problemas para tomar como herramienta de 
motivación lo participación de los traba¡adores en los resultados de lu 
empresa. El problema de lo fricción sigue existiendo entre éste y ei 
supervisor por lci faltci de comunicc1ción. 

Hoy que ver que todo ello influye en su conducta ante las técnicas, 
resistiéndose c1 ser calificc1do o evoluodo. 

El administrador ele recursos humcinos no debe esperor que los 
traba¡aclores c1lcancen una calificación de méritos o evaluación de re
sultados 3atisfc1ctoric1, tanto en producción como en responsabilidad 
y lealtad a la compañía, únicamente por las oportunidades de traba¡o 
que se lo han presentc1do, 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 obtengo un cilio nivel de motivación si los tro
bajc1dores comprenden cuóles ~;on su~; debcre5 y rcsponsobilidudcs, 
indicándoles dmCilncntc su líneo de: autoridod y objetivos posibles. 

Así cucilquicr intento pmo mc¡ornr su dcscn1rct10 debe cmpezor 
con un estudio de lo ncdurcilozn de lo orcJrniizoción y de quienes croon 
y cjerzc1n un control sobre cl1C1. 

El c1clministrc<dor hm;,; ll"gm estos conocirni<,ntos por rrwdio clol 
cmédisís du pucsto~; 1 eÍt'ctucindo un conirol pü( nH:dio du lct r:ntn~·visfc1 

de colíficC1ción o evn!uc1d 1.1n, ::ir_:ndo rc:-~pon'~c1b!c de definir ob¡c\tivos 
tanto pe1ru el 9rupo de: \1t1ho¡o cori10 puro !:.U'.i crnr1pot1cnlt::s y ~u ink~~ 

grcición con lo colllpc1íiín corno un lodo. 
El hecho de que loé. t1C1bo¡udorcs porlici¡-wn en el estoblecimiento 

de objetivo~ de· !rubu¡o ¡nfluye p(tf(! upó','Ur sus ideus y cantor con 
5'J voluntod puru !rohc1jor ucli'.'fillle'llt,, ,_,n pio de ellos y k1 <':mpreso. 

Los factores n1Ó:i i1npo11ontcs de In rnolivoción se encuentrcin en 

el pu'·)slo n1brno, ¡~11 ~,u contenido y un lci or9c111i;:oción 1 r:1 ~) (fquí donde 
el trobajodor obtc;ndrh sot is ( cicciones o íns(1tidc1c:cionc.~,, rk~:.orrollcmdo 

su cornportrnnic~nlo en henc:Lcio o en con11·c1 ck: su ;,upl:·r'1\sor o lu crn

prcso, repercuti1~ndo indi:)<:u1iblc1nente en ~;u dcst:nlpl;f.io de: troboio~ 

dcrnostrondo qui~ no se ~¡( niC: <1 quslo en cd puc·sio o con e! gr:.ipo con 
el que lobora. 

El odn1inistrodor del r~1t'cu pu¡-·de hncer rnucho pnrC1 rc·Jolvcr oste 
problemc1 1ípico, influy•:ndo en <Ji coinportornicnto cid trobo¡mlor y cw· 
_rnontando su dc:~cn1peiío! uno de: los cnn1inos que pvedo seguir es 
cirnplior lo~) opcrc1ch:>ne~l dc-1 puesto, c:uondo un lrcbnjodor se quejct de 
su :no! d(~scrnperío, poniendo corno excusG que: el tr(Jbciio qu0. !'8oliia 

no lo 9u!ito por ;;er 10.ipeti1ivo 1 n\onótonr.::> y poco in!cresC1ntü 1 puede st>r 

mo1ivodo 1 disoñcrndo uno L:JrnH.l t:ri Jn~; que cjt:cuto vurirts opnrcirioncs 
ele producció11 y 1~~/ocioncirir.; con o/ro:. lrubcijGdore'.:. con los que le 
guste loboru1r disrninu'/1}nd0 r~n ó!: (HJ'.;(.::111i:in10, cfr,.spe1dicio de rntiil~M 

dales y uccidc11tefi, '/(l que fíC cncuentrn itcdx1¡ondo con quien quiere 

y <m lo qur1 Ir., g1..lstu, proporcion[111dolu S'JS ebwrntos sotisroclo1 ios 
del trabujo. 

Sin crnLwrc10, el trcd:,cijodor puede rcoccionrn difcr,,nte, puo1 lo que 
poro uno rcpresonfu unct 1urec1 rnonótonc.1 1 pc1rn otro !t! puede porecer 
ínforesontc, esk' prob!1;n1c1 puede: s\-.'r ct!cicodo pGt n·icdio rlt:: unn selec

ción odccuudn d1; trolxijcidoi"cs ni pues!c·, r:onsickrundo ~us cuolidodcs 
de person,:didorL 

Una de fo~ herrumien!r1:, de: 1C1 mc,ti'1(1ción e~ influir sobre e! fjrupo 

de trobojo, estudios toles co1no los ele lo plontu d" VvBstern EJ.xtric, 
hechos por Elron Moyo, revrclnro11 n1uy clc1m111cnk qu"' los c1c:itcide!.. 

y <bsenvo!vi1rd1:::n!o ckl qrupo influy\~n en !o motiVU(ÍÓn de! trobujodor 
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individual, desarrollando una tendencia de desempeño satisfactoria o 
no, por lo tanto, el trabajo en grupo es esencial para su producción 
o satisfacción. 

El profesionista debe conocer las partes esenciales y la influencia 
del grupo de trc1bajo tanto colectivc1 como individualmente, ya que un 
trabajador no se desenvuelve igual solo que en grupo, logrando un 
mejoramiento en su desempeño, superándolo en posibles problemas 
psicológicos, aumentando el interés por su trabajo y orientándolo a 
los objetivos de la empresa. 

Actua \mente el promedio de los trc1bc1jadores considera que la 
razón de 3er cc1liíicados o evaluados satisfactoriamente y cobrar el sa
lario diario, es conservar el empleo, eso es todo, hacen todo lo que 
se les digc1 y mande induciendo su conducta a trabajar lo menos posi
ble, no orientándola hacia la obtención de las metas de la empresa. 

La motivación influye en orientar su conducta hacia ese fin, pro
porcionándole un aspecto positivo en su trabc1jo, que no es solamente 
cobrar el salario diario sino lograr que su empreso y supervisor pro
gresen junto con él. 

En consecucncio, si se quiere obtener la cooperación de los trabaja
dores para el progreso individua\ de la empresc1, mejorcmdo los re
sultc1dos de su calificación o eva\uc¡ción, se tiene que estc1r seguro de 
que sus necesidades se han satisfecho, utilimndo los principios de mo
tivación poro logrctrlo. 

Poniendo en la prácticc1 ideas como: supervisión amiga o consultiva, 
el administrador de recursos humemos puede \agror de los trabajado
res lo satislocción de sentimientos, dignidod, reolización, prestigio y 
satisfc1cción socio\ pma que trc1bojen en pro de los objetivos organi
zc1cionales, repercutiendo lógicamente en el mejoramiento de su des
empeño. 

., 
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CAPITULO 4 

DE LA CALIFICACION DE MERITOS 
.. Y EVALUACION DE RESULTADOS, 

CARACTERISTICAS Y CONSECUENCIAS 



Pdra llevor d cabo und tócniw ele calificoción de rnérito1 y evcduación 
de resultados el aelrninis1rador debe reolizar una planeoción prelimi
nar, pues de éstu clc¡-:iendNó c1 éxito o r ramso. 

Al descmol!ar lo tócnirn es uco11~ejcibk: que <JI odministrodor, super
visores y trobcijc1dorc~, scrcm c¡uú es lo que su vo o hocrr y con qué fin, 
esto dscgurn C\'".' lo:; pu11to:; de vistci de los miembro~. ele estos grupos 
senn conocidos y pu.,r_l'111 ~-r:r considerodo'.; pmn i:ksc111ol:cir uno tl:cnicct 
aceptable y opr)rc1tivo, esp<cciíicond0 con cluriclod el ()bjctivo principal. 

Por ejemplo: el objetivo p:ii:ciprtl rk ICJ técniw ck culificcición de 
méritos o cvolur.1ció11 de rcsultridcv. d1,lx: usc11sc pmn nwjorur lo ofi

cienckt del trobu¡o, lorarc1r que lc1s p1ori-1or.:ior·:r,'::;, !1C1nsft:rcncios o des

pidos se hc1qon en busr· n los rc~)\iliuclos loqrCldO'), c1dt:rnós 0! prograrno 
clcbr.' ~,cr cloclo u co11occ·r c1 todo el pc1·scH1cil, P"hl1céindo!,C r11 luqc1res 
céntricos del tiohn¡o con 0L¡1,to dr: qu<: cnrnprcnclc1n quó 10 vc1 o hocer 

y lct in1portrn1cic1 qur.> 1c'prr;s,"1tn prnu ellos '/ \c1 crnp1eso, disminu
yendo de esln lormu io ¡(:si~\lcncic1 d.,. !os supc:rvi,~or(:~ y !"robojndores 

parn ser cr.ilificciclos o evulumlo~. co1110 ocurre r;11 olqunn!, ornprescts, 
La revi5ióri ele lu~~ cct1ilicucinnes o l:vciluc1cione~.; deben ser hechas 

por el !;u¡-:iervisor innwdioto cil 'I'''' rnlificó debiendo conocer parcial
mente o los lrc.1bcljudorcs rnlificudo'; o cvctluoclos. 

En esto copítulo ,,,:; •:111olizrn1 lm principule!, ¡,;,cnicm ele cctlifirnción 

do rn61itoc, existente"; en nUCl',tro rnc'dio, oncilizundo posteriormente 

las ele e"nlunción ele rc,:,ultc1rlos con r,J fin ele que el profesionistu rea
lice unet cornporoción entre sus 'JCnln¡n;; y desvento¡os, odap1óndo\c1s 

Ll los necesidoclcé ele c;1J c,rnprc':ou. 

TECNICAS DE CALIFIC/\C\ON DE MErmos 

4.1. METODO DE ESCALAS CONTINUAS 

CJ) Caroclcrístícas: Este rniotorlo ele lo caliíicC1ción de méritos es uno 
da los rnós típicos urnpl•.:rnlo po: lu dirr•ccihn de lo cmprcso y consiste 
en rcprescnte1r 111cdk111tc: uno csc:ulo FI ~Jrc1do en el cuol el sup(~rvisor 

consicle11J C\'F' el trubci¡udor o,e roncucnlrci, coloccrnclo uno (X) 011 el os
pacío que rnós ccrcr.11~orno11t0 o:p1cso r.u crite1io, consiclcrnnclo sólo una 
carncl"C!íÍ'.>tico c1 ICJ vez, no repilióndolc1. 

El forn1oto qur: se utílícc deb.~ contener los siauicntc::. foctort]5 o coli~ 
ficor, entro !os 1né1~ irnportontes y ucPptodos pcr lus ernpre:icis son! 
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l. Cantidad de trabojo. 
2. Cc1/idad de traba¡o. 
3. Conocimiento do/ pu1:sto. 
4. Asistencic1. 
s. Hábitos de seguridad. 
6. Confiobi/idc1d. 
7. Iniciativo. 
8. Inteligencia. 
9. Precisión. 

10. lndustriolidod. 
11. Adc1ptobilidad. 
12. Actitudes. 
13. Persona 1 iclad. 
14. Criterio. 
15. Aplirnción. 
16. liderato. 
17. Conducta. 
18. Ingenio. 
19. Salud. 
20. 1.impiezo. 
21. Aporienci<J. 
22. Entusimmo. 
23. Potencial. 
24. Colc1boroción. 
25. Superación. 
26. lntegroción. 
27. Disciplina .. 
28. Aprovechc11niento de 

Estos kictor>~s vciriorán y se adaptarán según convengo a sus nece
siclctdes y a lns ccirc1c1erísticos de los tmbojc1dores c1 crJlificar. 

Por ejemplo, puro cnlificor vendedores hoy c¡ue considerar algunos 
factores como: wlificoción cl0 personuliclocl, c1pariencia, re/ociones con 
clientes y con el procluclo, r:onocirnicntos ele los problemos comercio/es 
de la empreso, ¡m1grun10c"1ón de c1ctivicle1clcs, ele. 

En lo rnlificc1ción de persono! mlniinistrolivo o técnico se tomarán 
como bose, conlidc1d de trubajo, coiidod dci n1ismo, c1sistencio, etc. 

El profosionislc1 puede recdizur un cuesfioncrrio que extraiga del 
supervisor que hoyo oplicc1do ll1 técnirn, lo:, rozones por los que ha 
rea/iwdo delcrmiioudo calificc1ción, rnostróndose en lo figura l, un 
cuestionario corno guío. 
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CALIFICACION DE MERITOS 

CONCLUSIONES 

Favor de contestar IC1s siguientes preguntas acerca del calificado: -

Nombre del calificado: 

Puesto: Centro: 

al ¿Es satisfactorio este empleado en su funci6n actual? 

SI NO ¿PORQUE? 

b) ¿Necesita esta persona algún tipo de capacilación o preparación? 

SI NO ¿PORQUE? 

· e) ¿Considera que puede ser cambiado con la misma wtegoría o simi' 
IC1r dentro de su departamento o cilgún otro? · 

SI NO. · ¿PORQUE? 

di ¿Considera que puede ser promovido? 

SI NO ¿PORQUE? 

A dónde: 

69 



COMENTARIOS ADICIONALES: 

Si en su opinión, como Jefe, este empleado mereció unci calificación 
inferior, díganos usted por quó. 

Firma del Jefe del Depto. 
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Si en op1n1on, como Jefe, esíe empleodo mereció una colificoción 
superior, diga110s usted por qué. 

b) C6nsccuencios: Uno ele las principales consecuencias al usm la 
csccila continuo es que> el supervisor supondró, o n1enos que esté bien 
copocitc1do, que rnda cucilidml o wroctcrística tiene un valor iguol o 
promedio, coyendo en el error de lt~ndencict cenlrol, influenciado por 
la siluoci6n que existe' entre supervisor y trobuicidor, cometiendo oquél 
el efecto de hedo ol influir su colifirnción en lu primerci cwoctcrística 
sobre las demás, es importctr.k que 1:;1 c1d111inis1rodor lome en cuentCI 
estos dos errorc~; quo son coirlu11cs de: lc1 c'.icctlo continuo, con el fin 
de hctcerlcr mós ob¡etivn, 

Poro dustrrn t:;;.tn t(•cniú.t, se presen1o e\ CUt)Stionorio de escalos 
continuos que utiliw lo Co111poríí11 ~"k:;tlr\ S. A. (figurcr 2), 

4.2. METODO DE ESC/\LAS DISCONTINUAS 

cr) Caroderístírns: Esic1 técniccr d,; rnlifiwción es uno de lus más 
utilizod" octuolrne11!0 por ic1s empresus, tirme io cmnc!eríslico de posar 
de un grodo hocio otro en íorrn(I bwsco por conospondcr cr coda grodo 
unu definición c;sp1;ríficcr que rcpwsente lo :·,iluación del trobojodor 
respecto n! lrabu¡o rc:dizcrdo, di:.n·1i11uyc·ndo !os errores de lcndencio 

centrol y hedo, yo c¡ur~ uuío ul supGrvisor cr clmificor c1 sus trnbc1jc1dorcs 
de un exltcino o Oll'O, pero nunco o! centro. 

71 



"'1 
t'1 

o .., 
< 
al 

< 
"' 
.... 
w 

z 

< ..... 
u 
:::> 
o 
z 
o 
u 

Compañía .Nc>tlé, S.A. 

VALORACION DE EMPLEADOS 
Información Confidencial 

Nombre del empleado _______________ _ 
Oeparlamenfo de Oficina C., F.ábrica o Sucursal ---------

Puesto que ocupa -----------------

A parlirdel -------------------
fngreso en fa c:ompañia 19 

Marear una. X en la cok1mna que corresponda. Significado de las letras: 

CARACTERISTICAS 

1 - lntert:s y entusiasmo en el trcbojp que ejocula 

c~,...,:!11cr le "\t~t·~") 11'. "'•••:;;i :;.11 p:::·,., ,., h irc\::::.:> Si lt c:¡•c:!-:;: l~ t•:;i\::i:ito l' ét-:n~n•~ s;;;t<1fo;· 

t\t-l'IC!11r11t! .... ::d;i.. 

2 - Capacidad o iriiciativa 

c~M-!tla• s' s• !::,;wo •o.le.<>""'"''·="""'' ''"-:."• C.•U'>•"~:r. S· """' O;><lrf!l~U!;!l'tCI ?"110::111. Sí lC •n'r• ... 
'" !C" 1:.!•:.::cCo """""' ;o•\'.IO't~CI 

3 - Confiabilidad e intogridod 
Cc"'•'d-.rar !:r 'º~k1~::r ""'"'•e p-;~da d~~:>MI"• ,.,, ~· ~; ,;.,.,., =len:> s•.,trdo de ""pO"J<Jb•l•=::od, ,; "01>-

10.l~"""'"Mc h.;::.n.,ca ~ c:~"':il . .;fo "" t" ltc:be¡:>. o",, .. .,, que l"r ~,~i!o3::i ~!Cl q,,.e to tt.,.hte. . 

4 - Calidad y conocímief1to del trabajo 

Ce .... ¿ .. ,, .. 11 '" ··=="'•" r, .,, .. ~ ... ,, nlf• .. , ~- ... ..,y <IJ .:=:i1<> OP•<>Pt<J:lOI S• ...... ble .. pte.¡:::irad::o., IO°t• l.:J 

""" .,,10 h"'''"::f:>. S· ro .. ;~"""~1 cs t::.,~le•:::,,.e•!e "" tfo•t:::roo r ~" • .,., ... ," 1• '""''''"' "'"c:J'!c '";iu•i-

11Co" '! l:"'"""º,..,,'""'" 
5 - Canlidad do trabajo 

Cot1\1d.,_t::.• tí !<e.~-:i 1 ::. •i"<u10.~:> ~~ <i•~""'" <"'"· ;,,,~ .. .,~•v<l<"~'" <1 .. 1 "''"'"(> 1 "" c:<1 .... ;>::•.;::;,.!l<1 C:Q" !:1 c:a,.1:. 
d"d ª"'"'~"•"e;"" """:,::;n ""'" .c~·•~-0::1 .,, p~ei•o; ,.,..,,JQrt•. y 11 tl !•<>°!:.<>:::> 1.:: ~<:l<C "" '·""';:." .. ,z,,,.obl• 

6 - Puntualidad 

(ol'li·dt•:>• \;11 1>n\•":::e~.., ..e- 1 ,<!::~ i::i• •te::~,:..,~ rt'~<1~!\ -;:l !-:>•::•>o t11cb!tt;d:> c,l;.'.;¡;::le"<>"'•~-!fl. S.• 1:.::¡<1 o 

l•t'l>;>l) 'I D•tlt'.Q;~t~t dn:>1>Ú ¿f. l:: ¡.~,,, ¿., 1:J!,<l<1. ~< n P"'"''""'¡" :" !>0<1> de: "'~""d" y 10/od.:i. O lj U,,.,_ 

p~:.IJ"I f'""' ;:.,~:>• I' F"n'¡,o<>I "'º'-' I:>)••. 

7 - Desarrollo general en su trabaío y voJor del empleado en su Depto. 

Ccn be•" """ '"' ccr:>(!t«1t;cc' m•-.c•cno;::t:• arribo, Ctdi.tlf el ~c:i1o;:r <:,.l •ml'l"'"""' "" ,.1 p .. itt!o Q11t li•"• 
inignodo, 

f.ZJ! 

Apreciación de s.u trabajo al j / 19 

IAIB CID E¡ OBSERVACIONES 
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El adrninis1roclor do recursos humemos proporcionu un nú1ni:;ro o 
cada descripción, con ob¡cto de trrn1scribir lo wlificodo en formo cuon
tificable. 

Midiendo ele estc1 forn11J c:I descmpc1ío de los trulm¡m!ores en formu 
objc1ivc1, utilizóndolo 011 formu r~stodísticu pmC1 cktorminor lo situo
ción del dcse111pe1\o poi óreC1 ele trcibcljo, por (.ccción o dc>pm1umento. 

b) Consecuencias: Uno ele lcis consccucncios Vl~11tc1jos(ls de er,to 

técnica es pcrrC1 el su¡w1viso1, pornii1ióndolc 111•.'i°' ¡¡,_,,;1i;1;c1ud en •li 
juicio con sus trc1bojodorcs 1 no clivid1l:11c!o '.JU (rltc1lo c·n rongos in1er~ 

meclimios, rc'etlizc111clo u11 juicio c_1C·11c1cil de r;llos. 

Sin en1bnroo, e:;h) juicio no plJL:de represuritC11 unl1 confiobilidad 
total yn que sus r(::1u!lc1dos obt .. :nidc.,:• no rt~!L-;¡nn In rt!Olidad del des. 
empciio dci trnbojudor, pues e:; imposible perr.ihir con precisión los 

diferentes 8rodo:, clr: (lt:s('rnpL'r~1(\ cuyc:nr/o c11 c~~te co:;o PI colificodo1 
con n1CÍS profundidnd L'!l t•l problcrr11:1 rlr; c1 it..:-1 fo p!:H í<ilto ele con1uni

coción. De cs1ci formn J¡._, h~cnico ;·,f• t1rr:•:;tu n que el frc1boiuclor cd VHI 

su cctlificación 1J11 u11 ~Jrodo d-\ki 111ino;:lo, nv cstf- de ucuerdo. succdién· 
dose prob!cnH.tS interno:; 111é1s SJrcive:; y complejos. 

Un e¡cmplo d!'· eslu tórn;c,_1 s•· !lllio)·;frn f!fl In figuro 3, forrno de 
co\ificución de descrn¡'•"iio qu0 utiliw el l\cmco d .. ~ C-:m1e1cio, S. A. parc1 

ccdíficar ci su~ tr(tbc1(1·1dort:'.;. 

4.3. METODO DE COMP/\RAC!ON PARE/\DA 

o) Característicos: Er.tu l¡'rnie<.1 comiste c11 co111binor et todos los 

mien1bros de unu !.>1.Xc1ú11 o dc·pnnnri1t.'nl<1 dr: !robo¡o c1ntre sí, con ·el 
fin d,J ob1u11e1, por unn prnl", ul l1u\,o¡c1<.!or que mós es oceptodo por 
el 9rupo comidcróndolo l1rler iníormnl \' p<x o1rc1. rciocionm el des

empeño que hct dt_'~lcffrollndn en con~ ¡·1c11 oc1ón con sus con1poilcros. 
Esto técnicu in1p!ic,_1 liuci~r !onlci~, cr.Jmbinucionc:; como trobojodores 

existnn si Sü (!stó consirle1d1H!o dil'Z individuo$, c~ito rt~prosenturío cuc1-

renhi y cinco com¡x1mciones. 
Aquel 1rc1hciíodor c¡Lh:' ~,eo ~ci)o\oclo rnÓ'..i vt~ce5 en codo con1pcirc1-

ción, lógiconwn1e 5(~ró e\ 1n~jor, c1coptóndolo come- el n16::. copCJz de! 
~¡rupo. 

En lu fis1rnn .1 '.:n.., !n\..H~sl1c1 !JI"! t:'\cinplo. 
b) Consecuencias: U1lo de !o:; pri111eros obsléicu\o:; que se presenta11 

es con 1~! supf!1visor .. -il tener h:'ndcncin de fovoritisrno, si1npo1ío, com
podrozqo, cte., i11flu'¡'r:11do c:11 ~iu;; resu\tr.ido5, estc1nclo su¡cto n inh.~11-

sificor posib!t'~) comi:dC'ios o f1U:)trodo11~:~, pues ~.d Vl:rs0 cornporCldo el 
trC1bci¡c1dor ion un cc1npoi:)cro que k~ u01odn o dcsogrodu, inf!uiró \::in 
su cnrnpo111. H:,it '11 to í uluro c;1 r-l ~Ji u !>'.1 c1c- 1 r .. ·d.x1[0. 



BANCO DE COMERCIO, S. A. 
DEPAHTAMENTO DE PrnSDNAL 

HOJA DE Ct.Lll-'!Ct.r:1r:r; Q[ t·lf:n!TllS fl/\RA [,'.MPLEADOS 

IHSTRUCCIONC!i PMIJ\ C1'\l..lflCAll: 

l.o:l r.ig\licn!C!r. ccncilp1os n•:- 111iic1vl'I ti !Lli• cuillid(J,ks r¡ut: ,;<t hori ... or::co1cfo1od~ imp..,¡tqn!cr. pmu califü:m lo:-> mérilor; 1~r..I p.:ll~MH.11 de Banr;:o. J,o Ul1plicamo~ 
l11erloa con lodo cuidado para !;ti rna¡'or co111p1m1sion ..z iiJler¡i;dc:ci6n, yo ·:¡u(' d(; r:l!o Jcpcnda UllCl i:nlilkacién m6.:i junio 'i cq':.l\!utiva pura coda uno do loi; 

c1nplcado1;, 

C/\lJDJ\D Ut:: TllABi'\JO.-·Sl' ll:lic:c r1! n:quimto do •;xm:!ituJ. rnpid1·;: ·í p:c:H-~1\l:r.:i611 ,fol tr11l:<.ijo li~l ~·mp\cl.!Jo V ..i\ cuiJndo q1.h. (.:.le pone en su rco!izflc\ón. Dob-'.! 
iomar.;l' en cUt;nta t.ll punt\l h<:.;l<.l. d c:ual pirnda 1:.-:.intiur.;,_. 1 n ;u :r:fr.ujü, t;'.·.i rc-mo b 11'''.tJ ;idnrl da d10qUl'011 y r•1Vif.1o¡¡c:; cuando ~sic.:; no onhon en la 1uli11a 

d•} ?e opmnci6n. 

HJ"'.DU.í1Jf,D.--Su rd>Qtc <11 rlqnL,ito d~ ,.J•1::;tn1.rn p.~iit rc11ii.~.1. ia,. l.1hw~:1 Jt' l\itiuu; dn c1¡1vri') p:uo ¡í'r.a\\·o::r >'>!lf, probloina.<t di' lrcibn¡o, nd r.01110. en 9on1.>1~1. cfo 
los r-1C\U!l:'lc; de Q\..!í! l'l o:.1rnp\c,1•i.) pu.:d:i dbpc1.N P'lrG rl;".<:ntp•~Íl.itlo nv jor. 

IiJ.:I.1i.C!ON CON I'UBLJCO '( O I:MPl.F.1\nOS.·-S,, t11~¡,,¡,! u L: a.:1;\\· ¡ d.: ,.,r,plu1do ''11 :·u lh1to can cU~nk:i '¡' pubi1C•l u1 q..,:~ern! a:ii coma con ('(Jntp::iiicrn¡; do 
r·1 Drp<nl1mwnlo o Jo otro;i, q11.i h•: trcd1.1cn •·n \l1t1n;"1¿·1\ y ror:¡.1c•n1.;i~111 ekr:ti\·n~ ¡1r.iru lnd!itur \' m1..mloner un;:i ad~:c1:udu corr:.,1:\i:- de truJ.,ujo. Ln!o Jm:tor i11cli;
·1v, urfomá:1, lu prt·~r.11h1ci6:1 ¡lcr:·onn: ,!u\ l'lllfl:t>ido. 

LA?.OIUOSID.'\D.--Se 11;ti01() u !:¡ or;\\\uJ y c.:rnportmnir,1110 di'l 01npk::d.:i qui•·;,~ hnd11u r-n d1h•J•!nC1u y f'l"f.1•:v1:rr:nciu en :IU trnli<1jc, o nti(J ¡;u dut.licución ul lm· 

1-.:tlo o inc\i.naci6n a 1:11!>'.1 sit·m¡i:o r.r;up•1do. 

L!SC[PLIT~t,.-St.• rdit:t•! o: 1:: u·:t;(ud y íC'r:;¡.01: :rnu·nlo d, ! c1~.¡':<•cJo h:1or1 !>.Jd•1:.. ª'!U!,!l\11~¡ d1~¡;c•,¡d'.Jn<~:; t·~;t.1bkcidu!3 por c\ Jli.;nco, londicn!c:; a !q con,wrvució11 
¿~,¡ cnl>'n \' di .. cip\in;.i; u\ cump!'.mienl·J do órdi•r.":·. y .-ii~•Pl' ..i~icnl·¡, d.,; ni¡11~rio10:.1 y, Ln <J(·lltrn!. 11 !r.: •:oudu'.;'.[\l qui'..' ~1 omp!NiJo ob~crvo Jutuntu ~·\ tiomµo quo 

í".J:n1:.01e•:c on ol Dm1r:o, A! culiJii:·Jr t'~.:.1 e, ¡x,cb. 101; '.'\Jj'(':vi.;l.'1: .. ; ·.-kbn11 ccn:,id~:nr b ¡iuntuu!iilmJ, ~id ccmu, r:n JCnorul, b ob:1qvc.mda u todai> km di.6po~:icío· 
n'~!¡ e rcglamo.nl~:1 •¡trn dott>rminnn ki.;, nc1mr.:'. •JUt•lrl.l\0.;; di...' rond:1~·\o y tr:1bniv dlln\ra <l(ll fümCQ, 

PAH,\ sen L\XNAOO !'OH [L DEP'TO. DE PEHSON1\L 

Müll\O Ofl UI !IMO AU!llS!O: 

''""' c::J 
t:l\l \~lit· 

~! COMf.NiAfUOS:. 
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Figura 4 

Subroye usted de codu pm de 
los nombres osignc1dos obo
jo, ctc¡ucl que mejor desern
per1e la rnrnctc1 istico que está 
calificando. 

P. Salcedo -- A. Ramírez 

P. Salcedo 

l. Sémchez 

l 
P. Salcedo 

C. Bravo_ 

[ 

P. Salcedo 

l. Sánchez 

R. Pércz 

( 

P. Salcedo 

C. Bravo 

( 

La técnica de compcirc1ción pareC1do colificc1 únirnrnente el desem
peño ele los trobajoclorcs, rnéis que ,,us ccirc1cterísticc1s específicos, osí 
el supervisor se dcjC1 llevm en \)enero! por su pmticipución, no to
monclo en cuento otros cispectos psicológico'; que los hcm motivoclo o 
frenc1clo o rcolizmlo o corno i1npresiom:s or-urridos clurcmte los últimos 
díc1s cil ser oplirndo lo t6rnicc1, por cjf.'mplo: un trubojmlor que hu 
tenido problenws pmson(ller, con su supervisor e11 ese tiempo, se rcfle
joró en su colifirnción, crunque su desempeño cmtorior huyo sido fa
vornble. 

Esto técnico IF> us ulilizndo en lc1 prérctico por ser íncosteable y por 
su compl~jidod porn llr:vmlc cr cobo. 
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4.4. METODO DE SELECC!ON FORZADA 

Esta técnico ho sido dcso<''ollodo d,,,:pu6s de lo segundo guerra 
rnundicd poro coliíiwr o los ofíciaks que e::lqbrJn siendo considorados 
paro con1i:;ion0s en el ejr'!rcíto. 

Es utilizado por dopwto111<'nlos slo(f de recursos hurnonos o con
sultorc:, extroiios o lo (,mprcsC1, cori el fin de rolificnr ol persono!. 

o) Característicos: htu lécnírn requiere que; d rnpcrvisor encm· 
godo _de nplic(trk1 indique nwdí(lnti:.· urH! ~;ci'ICll .. oqur:lh:J1'1 dcc!orocíone!:. 

que n1ejot ck·scribcn o ~~u trnbo¡r:1c!nr, co11lnnick1s c:n frosr.•s por lo ge~ 

nerol de cuotro en cuntro (tet1odcckucH:ion0':1L ;-.ie11do do:. fc1vorc1bles 
y dos desfovorC1hles, .rJr::ho!nndo tJni{.uinr>nh'. unr..1 f1ctse de r.odn 9rupo 1 

sin estcJr se9uro o ,Jnrsc cucn!o dt? c¡uc do 1mc1 puntuc1ciÓp t:i!tn o bojc1. 
Uno de su:; corocierí~.tict::i sobrr:;u!icntes r:s que: pucck .. obtenerse 

rápidomcnte unci puntucición,' uno vez qr;c: d vtdor d1;.;crin1tnotivo de 

codo unCl d1:? !o.s ck.•c!(J!'flCiDn~:s hr.:i sido dctcrn1inodc1, :.itJndo di~!intivo 

de los bu.:~no:; o rncdos L·uhr,:jcidori-~s qut; hr,1n '.,ickl cnllfifndos c:n tór. 
1ninos de nl9ún otrn indi(<: d~: cr(.:ir:!!Ci(l rn (:l L::ihu¡o. 

b} Consecuencias: Unn ce:n~)1.:cu1.~nc¡n qur: ;;(? ohti(~11u e::.; r:.Jntro!or 
la octitud fovorc1bk o d1~sfc1vo1c1blc qv¡-; e! ~~up1~•rvi::,or cxpr:rirncnte o sus 
trobajodorcs en virlud de que sólo \Jr;c.i ck ius cxpc:·iencicrs positivos 
y una ne9c1t!vo trc1v.'n '.1ulor y !ns ot1z1s cureccn dt: és!t~·, obt1~nicndo 

uno ccdiflct1ción mó~i objvtivn e iinrpr;;oncd. 

Es i~nportc1nte que e! ~>upervi::;or no conoz·co r:I 1/cdor discrirnlnotivo 
de Jos deck1raciono;, pues '''n ot10 formo podrío estor en posibílidC1d de 
controldr lo:, rcsultudos oblenido, di>! truhu¡udor, eslo írnposibilidod 
do sab:.'r los puntuc:cic.1nc; de· los ck•clorucioncs Ps fucnfc de n1uchc.1s 
frustrocioncs ror pC!1 t(: di-'> !os ~.up¡:~rvi:;ore~., pero hn ;:-.i:Jnificodo un poso 
odelonte en lu oprr":iución rJc,¡ c1.-,:,ein¡wiio del 1rcibojodor, objctivizcmclo 
y c!imíncrndo prejuicios pcrsonok". 

En lu oplicor:ibn de t'::.1ci 1Ócnico '.;e hii 0nr:ontrodo que se coi rolo~ 
dono qin lo orod1Jctívidod, 1nós o1uc: con r.uc1k¡ui•lr otro [oclor. Como . ( . 
se ilustro en lo figuro 5. 

fv\orque con uno X dos de los ofirn1c1cione'.; 1 li:1 prin1cro debe des~ 
cribi1 rne¡or ul tr<"ibo¡udor, !u segundo lu é¡uc rrH:nos se nscn1eje et su 
conduelo O fortrn ck· St~r: 
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e;) En posibílic:lod de rnone¡rir mignciciones de •2rnergDnckr 

b) Dudo o no do buc:-11L1s ideos. 

el Definido r?n sus metc1s. 

d\ Se c.;nfunde bc1jo presión. 



De esta forma In declmcición (a) formo pore¡a con k1 declaración (e) 
en cucmto a lo forma de clcscribir mejor la condvcia del trabajador, 

sirnultáneornente lo dec\c1rnción (bi formo porejo con ki (d) respecto o 

su descripción dcsfc:vornblc. 
Sin emborgo_. cstCl técnico no es utiliwdo por los empresas debido 

ª· lo clificulwc! ele poder 111ctnt0nDr su validez, incurriendo muchm vo
ces en costos con<.iclc1nblcs. 

Además por ,,¡ l1r~cho ck s,.,r unn l"uenk de frustrncionos. se ho de
cidido que seo elirninctdct dt~ In tócnico ch: calíficnr:ión 1 pues 110 se 
presto o ser conwnl;icl.:-1 pm lo'.. ;.uporvisares y lo:; 1rcih'1¡oclores debido 

et ciue ignor(Jn !o~; 1csultodos. no te?1icndo c1rnn1s pnro ¡u:;tific-::Hs9 con 
los trC!bc1jodorc:\ c:n po:;ib~os r¡ucicts o proporcionen ifls consejos pdrci que 
rne¡orcn su ck~-ernpcíío de 1robn¡o. ' 

4.5. METODO DE INCIDEf'HES CRITICOS 

r.il Carmf,;rístiws: h10 ti'c:nicc: '" het rcrlucido o uno simple chorla 
on1istosu er'1lre ('! :;upc~iv!:;nr y (:! trCTl::ic1¡oclor, id<~ntífitándose, closi(i
cándosc o reqistr~~Jndo:;(~ lO'.i inc!d(';'tc:} críticcs que s~ han reo!izodo en 
el periodo o colificor. 

Se con";idcrn ini:id .. :nt1·· z:ríli{·o cuct!qui\""!r oc:Jnh:.:drni~nto rca!;zado por 

el trabajodor qur-· iluslr.::: o icnc¡(! !o qv~: ho_ hecho o (kd-:1do de hnCe-r, 
o!q~) quf?• le prcpcqdonrHÓ éxito o frau.1~10, poco usucd durdcüo k1 reo~ 

lizctCi6n dr:' su trnh~1jo. 

Los incidi.:r1t:)s crít\co~, Sü!l ¡;0: consecucn~-:10 hechos,. no opiniones 
ni gene1oli;:ucioncs. 

Sin cinboqo hoy qu€: 1omor en cuen!CI cuándo un hocho p•; c'ítico 

y cuóndo no, poro pc,dcr ro~Jísfrculo v !IPvor obje1ivnrnento 0! récord 
ele lo eficic11cii1 ckl lrobn¡odor. 

Por e¡emplo, si un supervisor uncc:rgodo ch un nlinocén iicne bajo 
su responsabi!ldod o unCl ~u:·rctor\o quo procluu~ 15 rncrnornndums 
durt:1111c su ¡ornudct ck: 8 hcro·; r(•nlízcindo su respedivn cornunicoóón 

o los clittir.tos depodurnen.!"os de !o or9onízor:i6n 1 e~;lo no S<;?rÍo inci~ 

dente crítico si f2! supcr1.1 ísor sohc por 1nedio del onólisis de pu( stos 
de lo secretc1rio qur. el pron1:~'dio clP Jn duronte !r.1 jornodo 

son de l S nH~morandurris: (thorn bi1~n, si '."\::-:!in:i !u mf:.~rno cni1tidoci 

de trobn¡o cuondo 2;U rnáquinn d(• ,:scr¡b;r está poco ulilizoblr: o efectúa 

otros hobojo~ odidcno!es o d·~ 1.u0c~ncici. s~:- !\: deberú c.inotor el hecho 
en ~=! ro<_Jistro de :;u dr::;ernpcf\o. 

f:s. un inci,lcnki o·ítíco d~~bidiJ u que trobuju rópidoincnl(! hoci;·:ndo 

un n(irnero de lobon;-s o! n1isr;to 1i_:;r:·1r.h\ peco usuol qn cscis conclíckJ· 
nes, dcrno'.ltr~1ndo ~.u cl..:J$tl e::o f~n ' .... -.! tr•.*d.xi¡o. 



Por consiguiente, al c1preciar el hecho crítico 110 hay que considerar 
la buena o mola e¡ecución del trabC1jo, sino las cicciont!S y hechos del 
trabajador que reflejan reolmente su desempeño efectivo o inefectivo. 

De cstc1 formo, ol fi11olizor el periodo cornprendido de lo técnica 
variando según lm políticos de lu c111presc1, 1(1 ontrevista se realizará 

en simples conwnlorios de lo bueno o rnnio del dcsempefio del trn· 
bajodor. Como lo rnuc;stro lo fi9urn 7. 

Depto. 
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Figura 7 

Ejemplo de lu tócnicc1 de incidc11lcs críticos 

Registro de c1._,scmpc.r·10 du lrmc1 Cc1stellonos No. de control 
2001 

Descripción del 
hecho crítico 

Descripción del 
hecho crítico 

l. Elaboró 15 rnernorondurns 1. 
realizonclo otros labores. 

2. '1 ,Se perdió consiclerc1ble pope! L, 

al no c1visar al supervisor 
- --

- ·siendo que ero sú trnbajo. _ 
3. 3. 
4. 4. 

Azules Ro¡c1s 

b) Consecuencias: Esto es uno de las técnicos que muestran más 
objetivornente lo reolizc1ción del trc1ba¡o, ol registrar tonto los esfuerzos 

como los debilidodes en óreas específicmncntc determinadas, C1ican
zcmdo los resultmlos esperodos por los trubnjnclorcs cd proporcionc1r 
un(I información correc!Cl. 

Su limitoción es no tene1 un criterio uniforme petra rcqis1ror los he~ 

chas criticas por el supervisor, cow,iderónclolo los trobojc1dorRs corno 

el libro negro del trcrbojo. 
Cuondo el supervtsor ono\Cl un incidente ck·:,fr1vot(1blc debe tener 

cuidodo cb hcrhlml,: ol trobc'lcrdor, démdole oportunidad pnr:i que ex
prese lo revisión del cmo. D•: lo contrc1rio cxistirérn problemos en !o 
relc1ción entl°e C1n1bos. 

Esto tórniccr os poco utilrzoblc poi- lcrs ernprcsc», debido principal
rnente o lo fC1!to de cori·1unicc1ción entre supervisor y -trobo¡c1dor, así 
corno el costo en que se: incurre. 

HO 



Se muestra un cuesti onc1rio de incidentes críl icos utilirndo por lo 
Cíc1. Celcmcse Mexicc1110, S. A., e111plec1do como c1uxilior pmo el super
visor en la evaluoción de ;us trobci¡c1dorcs. 

TECNICA DE EV f\LU!1CIOl'i DE RESULTADOS 

Si lm técnicos t1c1clicio1H1ks dr: iC1 rnlificc1ción ele rnérilos se utilizc1n 
poro medir al dese111peí"10 de, los trnlx11udorr:s, existen nuevos enfoques 
que hon revolucionc1do su nplice1ció11. 

El ad111inistrc1dor de, rc•cu1su•; l1urnonos so hu dudo cuentu codo dío 
de la necesidod que existe rl..· contur co11 lu pwticipoción de los miem
bros de lo cornpoi\ío parn que proé;¡w1rc y poder intewor esta pc1rti
cipación ün un trcdm¡o on conjunto. 

Por ello se hu 1•ste1hlr.·ciclo ICl técnirn d., !\nédisis de lo Ejecución de 
Trobc1¡0 ovolurn1do cd 1"il''·'lc1dor r,:spr:cto ul cleser1vol.vin1ie11to en su tro
ba¡o, lqs ociertos u e11orc:; c¡ul' (Otnele, c·tc., induciéndolo c1 su pro
greso y cd de lu 1!íilfl"";c1. 

4.6. TECNICA DEL ANALISIS DE EJECUCION 
DEL TRABAJO 

a) Características: los métodos discutidos previmncnte so enfoccm 
a la coliíicoción de 111érito,;, e! rnótodo cJ.:I (lllCilisis de c¡ocución del 
trabojo trotCI de c111olizor los resultodos obtenidos por el trobajodor en 
un periodo o evoluor, este; nuevo enfoque bw;c1do en lo odministro
ción por obictivos considieru lo (ipi'ecioción del clcsernpeiío en un 
c1utoonálisis. 

El trobc1juclor ¡¡:cihe oyudu pc110 cr;cdi.'.or sus funcione:; plc1necmdo 
su trc1bo¡o prn(I cubrir lw; n.,cc,;idudc:; y rculidodcs de lo organizocíón 
o trovés de con~.ultos con'.1tontcs cori su supervisor. 

Estas comultc1s, si son wnduciclCJs c1propiodo111entc, deberón fortn
leccr los relc1cioricr. supcrv,,;or-11 ubc1¡udor, lkqónclosce c1 un tipo de re· 
laciones en !o~> cunlcs (!I .supervisor ~;e: íntcroso 110 sólo en olconzar 

su nwto, sino en lo que pur1tlc· hciu:r por11 C1yudnr o su.•; lrobnjodorcs. 
Esto lwbilidod pc110 olcc111zor los objetivos, 110 dcpcnclerr'1 solonienfe 

de IC1s cuolidocks pnrso11o!r.>S del individuo, sino lmnbión del 111r.::dio o 
~;ituc1ci6n en el cuul :,1: r:o!oquc~, yo que el '.iUfX:rvisor ¡ue9u un pC1pel 
principul pwu uec1r (!Sl' rncdio do !rnbu¡o c1¡H"t:ic111do por lo rncnos 
pmciolmcnte lci col:clucl u rravós cie lt1s opiniones de sus trobcljodores. 

De cstCl formo ~.e r:nClh::n1ru en utio 1ncior posición de supercir los 
condiciones bc1¡0 lus cuol.:s trcdJCrjc111 pudionclo rccdizor y sotisfacer 
sus necesiclodes complctomc111c un c>I trn\Jo¡o. 
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Dentro de una c1drninistrc1ción por ob¡etivos se lw desorrollado este 
método que consiste fundc1mcntcdrnente en: 

1. Llegar o un ¡ostc1bleciniic11to cluro ck le1s principales cc1mc1erfa· 
ticas del puesto obstruido por el trubcijc1dor, cle'.;pués de estudiar los 
aclaraciones oprobc1cla'.; por lo cornpuiiín, definiendo su árco de res-
ponsc1bilidC1d oplicándo!o renlnw11le c11 IC1 prélctica. ' 

2. El supervisor y el trcibo¡mlor discuten ul escrito coniuntarnente 
y lo modificc1n si os nccesrnio, hmln c¡uP. cirnbos cslón de acuerdo en 
que soc1 el odccuodo. 

3. Trobojundo n pc1rlir rlc cstCI declc1rorión en lcr c¡uo se definen 
objetivos y rcsponsubilidc1d<'S, ,_,¡ lrcdx1¡odo1 101 eslnblecc pnro un 
periodo CI corto o lrrrgo pkiw scqéir1 io poliliw de IC1 ompresa, discu. 
tióndolo;, a su vez con el superV\SOr hC1stc.1 qth: 0111hos qvednn satis~ 

fecho s. 
4. Al término del pceriodo u evnluC1r el lrcibui·:.1clo1 lince su apre· 

cicición do lo que ha obtenido en rcloció11 u los méritos c1stc1blecidos 
anlcrionwm1e, 

5. Son comentados los resultodos en1re lrobuic1dor y supervisor, 
culrnincrndo con un nuevo cestoblccirniento d,, m1,tc1s pmCI el siguiente 
periodo. 

Así ombo,, lwblmón el mismo idiornc1 y estorém (m rno¡or posición 
de rcolizor uno~) condicio1v:~1 dt) l1obcdo n1éis r:fectivCJS. 

De esto forrnu el supervisor conou. objetivomente el desempeño 
de sus trabojodorcs proponiéndolo;; pum: promociones, uumentos de 
sueldo, tronslcrcncinc. o clcrspiclos. 

Algunm compoiiíc1s modernos utilizcrn lc1rjetos perfor(1dc1s y sis· 
ternos de cornputrn:ió11 pwn el procesornienlo electrónico ele elatos, 
alrnc1cena11c/o lodo In inforrnCJción del ck,;crnper)o de ws lrc1lmjodores, 
permitiéndolc's loccilizcir ul pr:rsonol cidecuudo pc11u llenc1r vnccmfes o 
c1probc1nclo rn11nenros de c,uic·lrlo, fc<c.ililc:ndo llJ ucunwlución d•! dolos 
estcidísticos lJti!1:s, (c-:!ofivos n In lucr;w d~~ 1ro\J(ljo. 

Si unn con1p(li'1iu no tic:ne ·;ufk:i(:nft~ L~imui·.o o 1ecursos poro justi
ficcl/· el uso de! ~quipo de ¡.Hou'srnniLnto '.-Je dcitos 1néis oluboroclo, pue
de usC1r torjetus de clc1:.,;i1icoción mc1nur:dr11cnlc operudos. 

h) Consecu<mciCJs: Un(l do los consecui;Pcir.1s méts qrcives de cs1a 
técnicn es incrcrn,·1ntcir en 1•1 trnbC1jodor posibles frusfrnciones cd no 
cun1p!ir coi1 lo rni::l(i q1JL' i(' h~~·iío fi¡od(f 1 correspondióndole ni super

visor lo formo d·· evitm lo. 
Otro consc:cuonciu 1.:<s 110 torriur en consicleroción lo situoción o 

111,,dio en que so di:sonvuelv1c o\ lrcibo¡oclor, sin embmgo con una 
CC1pc1citoció11 aclecucido ''º pueden cu1nplir los objetivos. El supervisor 
deborér o!'icntur u SU$ trobu¡odotes por rnedio de unci lécniCCJ eficiente 



de entrevista y consejo, para el logro de los objetivos comunes, en 
caso de insatisfacción. 

La mayoría de las empresas que trabajan actualmente en una ad
ministración por objetivos, utilizan esta técnica para evaluar a sus tra
bajadores, tomando como base la entrevista como herramienta prin
cipal. 

la técnica de entrevista y consejo serán analizadas en el siguiente 
capítulo con el fin de proporcionar al administrador, como al supervisor, 
un sistema de comunicación adecuado para la realización de sus ob
jetivos. 
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CAPITULO 5 

LA ENTREVISTA Y EL CONSEJO COMO 
HERRAMIENTAS PARA EL MEJORAMIENTO DE 

LAS RELACIONES DE TRABAJO Y SU DESEMPEÑO 



5;1. LA ENTREVISTA EN LA CALIFICACION DE MERITOS 
Y EVALUACION DE RESULTADOS 

5.1.1. Entrevisto con el trabajador 

Lct entrevista sobre lo rnlíficc1ción du méritos y evaluación de resul
tádos es vital, pues p1oporcionc1ré1 las bc1scs poru notctr los definicio
nes en lct e¡ecuci611 del trcibo¡o y pciro hocer plo11es de me¡oramiento. 

Sin uno técnicu ele ;..,11lrt~vistn en lu que 5e comenton los resultados 
obtenidos, ectso de ctlgunos emprnsas, los clcliciencic1s podrón continum 
hasto llegur CJ ser bCJstcmte serios, ol grctdo de no ser posible tonior 
uno occión correclivc1. 

o) Beneficios de la entrevista 

1. Al traboiodor le sirve como una formo ele retroolimenfación, 
ayudétndole a conocN qué es lo que hc1 hecho y cuétl es su posición 
ante su jefe. 

2. Al supervisor la do lo oportuniclod pom oconsejm al trabnja
dor ocerc(I de córno put:de n1c¡orar su octuoción. 

Por e1to rozón es necesC1rio poro un completo progrcrn10 de colifi

coción de méritos o Pvoluoción drJ resultodos, cor.1enlcn los resuli(ldos 
obtenidos, despiencliéndosE' 1cc1ccio11cs riositivc1s o ncgc1tivns de los lra
bnjadorcs, respecto n !os com(•nlc1rios de su tr(tbo¡o. 

El ltobci¡odor que• ~1e considero 1J11 indi\'icluo de cierto nficiencia, 

rechctzoró cucdcp1ic:r ck;.::lcirnción en cont10, ouri por pt~rsonus que ccn

siclere nrnigos o comc1rc1dcis, orí~Jincmdo fricr.íorlt:·s entre 1·robo¡odor y 
sup12rvisor, cJSÍ corno p1 obl('rn::is internos en io re!c1ción de tretbo¡o. Sin 

cmbor00, !e: co!ificc1ción ck· n1óri10~, o f:v1·ilucKír)n dt' ¡ :•sultodos scrún 

ele poco beneficio si lo'.~ cucs! íonorios que con!¡,~¡ ie e! clesern¡-.H:1-10 ob~ 

jetivo de cc1du li;:.Jbujodor, s.imp!t:~rnnnlc se cuchivt.'1n, 

En coso de trcdwjc1don~:. prob!emos e~, ncccscirio que los supervi~ 

sores lo rcpo1 t1:n ol dcport..:mH:•n10 de iecursos humanos o o sv supe· 

rlor inmedioto 1 con unC1 ;ccorncndoción peno que~ sean tomados ciertos 

tipos de occíón, tn!F'S corno fr~t11:1fc1 rcncius o o~ro centro o grupo de 

trcdx1jo, o 1c1 cho::ó11c)ol0. cduunos posibles l1L1n1cntos de solorio o el 

despido. 
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El profesionisto del óreu delwrá estudiw, evoluor y iomm occiones 
bosade1s en el reporte: de lo wlificució11 de 1116ritas o en resultados de 

la cvoluoción que rccíbe o trc1vC~, de C(.moles fonnolcs. 

En el desorrollo de! In'.; r>r1trnvi:.lo:; so le notifico cil trc1ba¡ador que 

scró tornC1do en cuenlu porn posiblcc, p1on1ocioncs o trnnsfcre1Kios, 
que se k oumcmtrné1 col solc1rio o que qu<:clu despedido, 

Asi, por modio de un buen prof¡rc1111u de entrevista y cornunicoción 
con el tr(1bojodor, In t'.:1np:cso p1)ih' ~.u:, c~:;ndiciones, conociendo oproxi~ 

ll'lCldc11nentt:~ cvól r::. su posíci~.'n C'n it~!uc;ón con po::ible:s promociones, 
ontes de que si:: pres~nten t:ilqunos v.::icr.::iritt::.;. 

lo reocci<'.1n de un C(Jndidofo cd St"i pos.ocle) por olto poro pron10-
tioncs, po5iblcrn0nte s~'.'.rÓ o:t_'Cf1]do por cuulquic·r ¡mpuh·.o o descorav 
zonc1miento que hnyu wcibido previnmenk en rcloció11 ol dcseinpciio 

de su traboio o u :;us opoiruniclnch:;s de pr01YhKió11, si su lrobujo fue 
aprecic1clo en el pusc1do o su rendin1icnto no fue bojo, tenk1 rozón pc1ro 

suponer que estc1bct l~n lo listo ck p0síbiL1 s (cindicloto~, si o:;pira c1 
ocupc.n· un puesto rnÓ'i cdto o gonor un :;ulor10 rnoyor, put:'.'de sentir 

que hei fiocosr.H:lo, G.1<.rndo su ¡lüe ~;implcm{~nk le d;c~;: "lo cstú hociendo 

bien", pero qu\:i tiene qui.: supcrorse porCI ob1en·~r lo qu~~ quiere. 

lo selecci6n de un 1robojodor puro su prornoción 1 origirwró e;:·i des

engoño de otros que pen:;.~1 bnn que: dcb0rlnn he: bcr sido considerodos¡ 

estos estudos de frusticidón se O(rr:cen1on (Uc111do trobujodorcs' que 

tíenen igucd récord do desernpeí10, son 1Jntie11odos porl'.1 pc5¡b!e:; aseen· 

sos, fornc-ntándoles lo esperonzo de que to! ~ntri:-:11on1icnto corn~girá 

las dt;ficiencios que obs\!1JÍon su ovo1~C1,;; lo fo¡nEi r:n que se presentí..• 

lo situoción de dec.cpcioncs ptrnde tc:nr::r uno influencio ~)is3nificotivo 

sobfe su futuro desc1t1pe!1o y Clctitud hocin lo e1npn:so. 

El ndrninistrodor dt: 1(:cl1r::¡0s ht.nnonos puede oyud(!r CI 1ninirriizcir 

los dccepcion0s cnlrc los t1ub(;¡nd01e~s r~~chozados que se sienten fraco· 

sodos 1 si se lí~s notificci en u;1c1 íonr1u que prl?~;GI vt~ :;u ctutorrospeh;,") y 
que les perrnifo con,pr0ndc·1 lr.J forrnri l'n qu{; deben n1ejorur, poro ser 

pron1ovídos en fcchu Íldur~1. 

Debo hc1cerse hitKctp!ó ~-!t: c¡uc nu fueron rechozGdos por conside~ 

rórs.e!es inclíccicL'S, ~:-in\) porque !Cl pt.:~rsono sd0ccionodo por lo ccdifl~ 

cc1ción o evah;c1i.:i6n r1·:nl¡:-.odo, ho rnotivodo ol 1roh~]¡odor o supercnse 
poi' ¡ozoncs bien í undudos y ob¡efívc.!$. 

lu cnlrcvistu debt~ condu(irse cfkienten1onle 1 puc:. de ellct dcpc11~ 

de1ó ournc:ntor k1 n~orcd i:-Jcl trobC1jodor y 5U en1usiosrno poro el cun1-

plimiconh) de los obidivoc, de lo ernprosu, el dosmrollo de relctciones de 
troba\o n' :," c1rni;:11·tie>;=,oy, tt:inlC'> ·:::on ~us supervisores corno con .sus. corn

pofieros de 0rvpo. 
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5.1.2. Problemas al aplicar la entrevisto 

Urw empresa puede mejorar lo actitud de su trobojaclor hocia un 
ccrmbio de pucsto, CISÍ como en 5U productividmJ, dándole en lo entre· 
visto lo oyuda c1decuodc1 poro efcctucnlo, entrenándolo el supervisor 
en el nuevo puesto y S•cr c1coptc1do en 01 grupo, ''vitrn1do fricciones y 
problemcis laborcrlcs. 

Algunos t·mp<c5cis comickernn que no es posible lli:vor o ccrbo unct 
entrevisto con los trcdJujnclores, debido u políticos intemcis y o lc1 falto 
do comunicc1ció11. S111 <:mliurno, es prc>cisurncnk eso loltc1 de comuni
ccrdón el origen de múltiples problc:mcis que sufren los on1prcsos crctuol· 
rnentc corno: insotisfc1ccioncs, occidentes, desp1J1dicios 1 etc. 

Por consiguienle, !c1 c:ficie11ciu '/ rnorcd de: IC>do trcrhojodor, desde los 
funcionc1rios hnstci el t'.iltirno nivel ele lr1 ·:!1npresc.1 1 ncce.•iiton conocer la 

fonno en qui_: sr.' cstú 1 r;cdizundo r;[ ~robGjo y si curnplf~n con sus me

tas, oclernás que lo:. r0cono;~crn1 '/ co1nprondc1n, pues de olru manera 

su motivcrció11 puc•tlc d1xlinm. 
En los 1'.Jltirnos oñor) !o técniu1 de r;nlrevi~,fn es tomodo como una 

fuente de inconfonniduch~s, tclllto pmo los supervisores como poro los 
trabnjodoros; co!l10 rf;sultodo, l)S que, 1nucho~ SlJp1~r-viso1 es se li1nitan 

a seguir sus propio:; ¡x1;,,y ¡JCrr c1 dirigir ic1 '/ hoy crlgunos que total
mente lcr olvidr.111, c11tregon lcr rnlifirnciém CJ los t1C1bcrjcrdores sin ciar 
ningunc1 c;<pliccrción y sin liocc·r ning1'.•11 corrnmtmio o co11lcslcrción, pues 
tienen rnuy pocw; optitudes pc11u d pi'OC<.'clirnicnto ele los "n1rcvistc1s 
no dirigidCls y otros tic:wn IC! i111p1·i;;,iÓ1< ck qucc su fin principol es sólo 
sc1cc1r lo producción. 

Lo:; trnboiuclorr:s titJndc·n u 1cc1ccion<Jr dcfcnsive1n1ente ontc los re

sultoclos de lo ontrovislíl, torwrndo llclitudes ck clesconfionzo y hosti
lidod, rosistiénciosr_, cr lw, sut:¡Grc•ncius rJ, su ¡eíc:. De esto formo lo 
cntTevista puede crnpe::orur Iris telnciones de troba¡o, existiendo friccio

nes y merlos entendimi<:·ntos. 

5.1 .3. Entrevisto de evaluación de resultc1dos 

El éxito de todC1 ernpresc1 depende no solrnnente de curnplir con los 
requisitos c¡ue el puesto sciicrlrr, sino tombiún ele lo coopcrnción y el 
twbc1jo <~n co11¡u11to entre dirección, !;upervisor y trc1bnjcrdor. 

Lc1 obtención de comprensión nntre :;up0rvi~or y trc1bojc1dor es el 

producto de reconocer tonlo In fu~rza que opero dentro de lo persono· 
lidc1d indivicluol, como lcr c¡ue in/luye) 'm lcr orgcrnizc1ció11; en lo entre
vislo de evcducrció11 rJ,·, rcsultudos, ICl clirccción ck lo empresCI puede 
cornur1icm cr sus trnbojcrclorc'S, ,;us objetivos poro el sis1uientc periodo 



a evaluar, proponiéndole motos pciro cumplirlos tonto en producción, 
puntucdidocl, relctciones, etc., corno en sus políticos, recopilondo sus 
opiniones y discutir con su supmvisor, sobre el logro de· dichos obie
tivos. 

Al término de cierto tic;rnpo so vuelvcm e• reunir pmcr fJValuctr los lo
gros del trobn¡o y discutir nucwctnie:nte lrc fi¡ocióri y nw¡orwniento de 
las rnctus correspondio11tes en el sic¡UÍ<''Cik pr"iodo. 

Es!() tipo ele 0<1trevislo hoce hinrnpir" fm el í11ru10 mós que en el 
pc1sc1do, en el cornportumic~d10 espr:cífico m(1s qur~ en los rusgos C(1rac· 

tcrístico5. El supervisor ck~hu p1e~¡u11fCJf ctl lrubr1¡udor quó es lo que 
debe hoccr pcrrct ccyudutlc: ce r<.écrlizrn UtHt !ob•)t tnr.·ior, cc¡uilibrc:tt1do de 
esta formo !u entruvi<,lu. Sin Prnbcll~·,HJ 1 c'-ilO no s.it:rnp1t·, se lo~JfU debido 
o Jo falto de cntre11on1iL1nfo de:\ ~u¡H:rvi~,or o por exist!r bn1'rcrc1s 0ntrc 

el 1·robciic1c!or y r~\ 1 c1:.urnie111lo lr.1 inic.i;1ti':í1 c¡n cunnlo c1 ulr,nlctr ci su 
trabu¡oclo,-, comu11icétnclolc su:; p1d1hnw, cJ,• t1ubo¡o. 

De otro rnodo cuolqllir;r ir1 itnci<Jn :;in in1portcinci(1 puede oclqui

' ir enorme-; proporcioní':';., inc:lu'.;o nn1es dt~ que el supcl'viS(.)r so he1yo 
percutciclo clcl problcmn principul, por e¡cmplo: el supervisor que cvo
lúo o dice uluo c¡uc le dis<Justo ul trnbajodor, no se sir"'k en liber
tod completo de corncn1t11k, uurr1entondo poulc1ti11rnnentc su irrito
ción y corm:mzc1t1• lo o ver ctl supr:rvisor bccjo un Clspecto distinto, cuanto 
se hctgo respecto u k1 posición de ':u trc1ilCl¡o le ponccr,ró in¡usto, su 
antugonis1no vc1 fai('ndo cGdc1 vez. 1né1s 1ncncodo hostn que surge un 

rornpimienlo gruvo en 11_•lcJCión con el :;up;-)rvisor. 

Si lo primem entrcvislu rc:;ultn unu cxperiencin ct>Jt'Odoble paro el 
trc1bojador en lu que pue1.lr; cxpre"'" profu11donwnlc· sus probl(!tnCts, 
cstorét dispuesto et volvc:r co" mcryor libct tncl y con niéts requ\midC1cl, 
cuancJo SUfiOn tlUC;VOS r:o\llcrnus 1 p(;ro ~:;i e:,tci c:xpcri1.:!!lCiC1 fuese d0s~ 

c1grock1ble cxi~tiendo íricc.ión cntr.::~ íttnbos {si el sup(~rvisor se cdtcro por 
el bo¡o renclirni('nto rlc·l trdbujl'H.Ío:'), .:~n t.:I f1JtUi o se rno~;trorá 1 cnuentc 

a ser colificoclo o r:vcilundo y u no r evolcir su rnodo dt~ pensnr. 

El supc;rvisor debe perculmse qu•,, 11lqu1ws el" los trobci¡c1dore:s que 
ocuden cr verlo, rc:occionnron 1.;11 lo1·n1u difctfft\t; cd rnnocer los rcsul
lados de su Pvcduc.1c.ión, d!:b\cndo lctH~r 1nucho CtJidudo pnra 1rotorlos, 

algunos hoblctrétn con lrc111quczc1 y sin cr111bis1(ieclc1cks, otros pot temor 
noturcrl se; c1bstemld111 y rnllu1irn pctru cvilurse problcmcts, trnnbién de
beró trmer cuickrdo d,• no dedicCtt todo su tiempo et c1c¡uellos con los 
que resulte; féicil hublrn rcrru evitur cuulquicr c1cusc1ción de [crvoritismo 
por pctrtc; dr:l grupo de trobc1jo 1 evoh1e1r inejor c.1 unos que n otros, so~ 

!irse ele sus clo1ni11io·:; pn1n .:.;~,toblt~ccr conlr.1cfo <:on los 1robojc1clo1cs que 

se mut~:;fren renucnU:~, o insntidecho~, con ~i!J evoluoción cd dorse even

to de q 1 •. 1 •. : \,'XÍ.<:tü uno bcnrcru 0ntrc ellos, tr"cttetr cl1;.: gonorse su con-
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fianza y la mejor forma de lograrlo es escuchándolos, apreciendo sus 
sentimientos e ideas, de manera que consideren a la técnica de entre
vista como una herramienta objetiva que repercutirá en su beneficio, 
por ello, debe oírles con respeto y sinceridad y no confundir los pro
blemas de trabajo con problemas personales ctjenos completamente a 
ellos. 

Hay trabajadores que ven en los supervisores a alguien en quien 
desahogarse, conmoviéndolo y repercutiendo en los resultc1dos de la 
calificación o evaluación, teniendo mucho cuidado de no asumir una 
responsabilidad de guiar su vida personal, tornando unct actitud pater
nal ista y una cautela mayor cuando se trate de problemas arraigados 
en la personalidad para guiar, aplicar y comentar sus resultctdos. 

El c1dministrador de recursos humanos que desea aplicar un ade
cuado programa de entrevista debe dar una cercana atención, no sola
mente a lo que los supervisores o trabajadores desean, sino a las acti· 
tudes y sentimientos que acompañan a sus palabras, puesto que éstas 
contribuyen a la referencia con la cual se forman interpretaciones acerca 
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 características, 
logros, habilidades y actitudes del trabajador, respecto a la realiza
ción de su trabajo, tomando decisiones abstraídas de la calificación o 
evaluación como: transferencias, premios, aumentos de sueldo, etc., 
que ha merecido por el desempeño de sus funciones, así como planear 
o implantar un nuevo sistema de trabajo. 

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

Uno de los aspectos más importantes en la aplicación de la técnica 
de calificación ele méritos y la evaluación 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 difícil diferenciar con precisión la en· 
!revista del consejo, ya que a éste se le considera una parte de Ja 
entrevista en la que se enfocan los sentimientos y actitudes del traba
jctdor hacia el problemct correcto de su calificación o evaluación, ayu
dándole a lograr una solución satisfactoria y así el supervisor pueda 
percatarse cuál es la causa que disminuye su rendimiento. 

El profesionista de recursos humemos tiene la responsabilidad de 
llevar a cabo un entrenamiento para contar con el supervisor, mostrán· 
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clolc los diferentes problernc1s a los quo se onf11)ntwó cil aplicar lo 
térnico. 

El supervisor llc1mc1do consc¡ero, y(I que oconseio ol trabo¡(J(Jor r.c
gún su c1ctitud, puede utilizor uno variedad de rn61·oclos poro oyudorlo 
cuondo se encu(mtrc1 en conflicto poro que cilccmcc sus objetivos pro
puestos, supcronclo lo rn:iclud de su producción y el meiorc1micnto de 
lc1s relociones dL' trabo¡o. 

E~ITREVIST A 

l. ¿Cuáles hC1n sido los logros más irnpo1tc111tos del 
rc1nte ol último oiío? 

2. 

4. ¿Se hoce pleno uso de kis habilidc;des dcil empleado cin su puesto 
actual? 

Opinión del cmplec1do: Sí No 

Opinión ckl supervisor: l Sí No 

Comcntc1rios: 



5. ¿Le c1groda al emplecido su puesto y trabc1jo cictucd? 

) Sí ) No 

Comentarios: , 

6. _¿se intereso el 

puesto? 

) Sí .l No 

Comentarios: _ 

8. ¿HCJce cilgo el ernplcc1do para rnéjorar sus habilidades, conoci· 
mienlos, cte.? 

1 Sí 1 No 

Comcntmios: 

9. Como t'csul!T1do de lci entreviste1, ¿qué se plrn1eo paro mejorar el 
trabojo del empleoclo? 



Acción ¿Por quién? ¿Cuándo? 

10. 

11. Cornéntariós geriéroles · del entrevistador soI:ire 

·-----~~.----=-o.- --~-., ,.-•-- ... --- - -

Hay que mencionar que estos métodos varictrón según el tipo de 
problemas c1 los qu<) St~ enfrente el supervisor y el grado hasto el cual 

está en posibiliclod de beneficiarse. 
En el consejo se c:onsidr~rc< lo superficie de lns crisis y se dictci uno 

solución, pues ol llevmse o rnbo lo cnl»evisln fmlre tmbc1jador->uper
visor porci colificmlo o cvnllJCl!'lo inlcn1oré1 loccir el problcmc1 super
ficiolmcnle, pero dundo o conocer el ddocto principol, donclo unc1 opi
nión ele su solucion ,;in o<nbcir90, ol9u11cis verns debido u lo qruvedad 
del problemc1, utilizu u11r1 guío ''" do11Cle S'' dice11 ckn(lmcnte lc<s causas 

de los cloficie1icic1s en el cles1,1npr:ño y S'.? ofrece un 1níni1no de solu

ciones posibles, dejuncb C!i 1rubo¡ndo1· que decido por lu rn~jor, l'.n una 

esprKie de c1su,orín no clir•,ctivo, que c,n ICJ próctirn ha resultndo ser 
un nwgnífiw instrumento cd trcrtm con tmbujodores problerno. 



El que un supervisor de un conse¡o, es una forma de asesorc1miento 
directivo, sin embmgo no deberá hc1ccrse estricto que sea mí; muchos 
utilizon unq combinc1ción ele íécnico que vmíon desde lc1s 111ós hc1stCJ 
los menos dircctivus. 

El método directivo hu resultado en lo préicticc1 lo solución de múl
tiples problemm del lrobo¡c1dor, lcr librr. expresión que se impulso en 
el método no clireclivo, li•1ncle c1 reducir su tensión y fruslrcición, te
niendo lu oportunidc1d ele dcsc1hogur sus problenws en el trobo¡o. 

Poro que un pro9«rnw de consejo esté· bi<'n inlc9rndo y ll1~vc e• rnbo 
los funciones enlru lrcrliojmkr y supervisor, loornndo r'I éxito clesec1clo, 
debe ser meclicrntc' el conocimicnlo del rrirnnro y el c11trenrn11ienlo del 
segundo, yu que es cscncicrl puro proporcio11c1rlc' cil trcrbnjoclor uno 
solución fcrctiblf' en el clcsernpeíio de su trnhojo, c1yudóndolo rr sentir 
que pcrlenoce o lcr 01nprosc1 y o su 9rupo, conve11cié·nclolo de que su 
éxito es tombién el do su supervisor y ele lcr orgrn1izc1ción. 

5.3. OPlf\JIONES DE LOS CALIFICADOS 

En el proceso clu cornunirnción cnlrc su¡J<:visor . .trcrl)(rjcrdor, no solo· 
mente el primero expreso lo bien o 11101 del descrnpcño del segundo, 
sino que es uno oportunidcrcl ele hublm clnrnmente pcrrcr lo recrlirnción 
efectivo ele trobn¡o dosrnrollcrndo u11 clirno rnujor ele rnlc1cio11es, uno de 
los aspectos que puede pro¡iorcio11or 1:1 trolmjcrdor ,,on los sugestiones 
u opiniones u lo colifiwción o ¡;voluc1ció11, si,~nclo ejemplo do cornu· 
nicoción ll(Jcic1 orrilm, cstirnulonclo lu fomcntución y pmticipcrción en 
los c1speclos rné1s wnplios r irnportcrnt"s de su di:;empeí1o, con el fin 
de que puedcrn ser utílizcrdcrs en ,;u bc1wficio y en el ele !o ernpreso, cu
briendo é11ecrs como, mó!odos y prorndil1lienfos de, trubojo, discíio de 
equipo, dispositivos de SHJUridcrcl y otros osuntos 1«,,!ocionc1clos directa
mente con lo producción. 

El obtener y crpr ow,chm lcrs opinion1>s de los trnboioclores no sólo 
beneficicin o lo cmrrcsc1 1 sino ·tienden o c1nfc1cor su <1tención e interés, 
hociénclolos conscientcs ele qur" sr~ reconoce lo irnportonci(J do sus to
reos dic1ric1s, rccompemirndolos y ndc¡uíric11do un cl!rnc1 c1rni~¡crhle enlre 
supervisor·trobcrjc1dor, ¡)ues sr' fo11w1Hc1 ,,¡ i11tC'rcc1rnbio de problemas 
en el desempeño do sus lc1bores. 

El éxilo de un progrmno de opiniones rlepcnderér indiscutibkrnente 
del opoyo que le proporcione lo dirección ele lcr empresa y lcr buena 
conducción por pmle dd c1cl111inislr<.ldor de n'cursos humemos, do modo 
que seon reconocidos y opliccrclcrs cuidadosornente, uno opinión no 
puede ponerse en pré1cticn en muchos ocasiones pmcr lo sirnplifirnción 
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del trabajo, pero puede utilizmsc con cierto modificación, gcnerctlnwnte 
es favorable para que se le proporcione cie1to mislencio ol trnbcijador 
que lo sometió. 

Los supervisores deben ser instruidos en los procedin1ie11tos poro 
c:yudor o los t1 cibujodores u preprnm sus opiniones, puesto que fit;ne 
fornilimidc:cl en rn d')5Gmpciío, considcrcindo si so11 bueno:. y puPdcn 
c1plicarse, o deben tornmsc ,;n cuentll pmo r5trci ocosión, o descchmlas 
por ser incostcublcs y no corresponder c1 krs neccsidw:les de lc1 cm

preso. 
De esto fonn'.:t 12! 1ruhoiodor e:stcnú 111otivodo en !et rt~cdi:zoci611 de 

su trc1bojo, efecluóndolo co1110 le gusto, olcc111zn11do los cstóndmos ele 
producción y ccdiclad y contribuyc11clo ol progreso ck lo 01·gc111irnció11. 

En el siguienle cupi1ulo ,,,-, oplirn lo nwlodolo9io utilizmlu en In 

invcsligc1ción, CISÍ corY10 los rcsultodos clu lc1 misma, con sus rcspectivcis 

gróficos y porc,-,nto¡es, reprcsentondo lo situcrción de lo rnliíirnción de 
méritos y evolunción de resultcidos en k1 próctico. 
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CAPITULO 6 



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 

Para llevar a cabo la investigación de este estudio, se utilizó un 
cuestionario de preguntas abiertas y de alternativas múltiples, con el 
fin de obtener más objetivamente las opiniones, actitudes y conceptos 
de las empresas respecto a las técnicas. 

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

A continuación se anexa el cuestionario que se utilizó para llevar 
a cabo la investigación de este estudio con los resultados obtenidos 
en el orden que se indico. 

Agradeciendo la coloborcrción de las empresas que dieron contes
tación al cuestionario: 

1. General Foods de México, S. A. 
2. Sears Roebuck de México, S. A. 
3. Ford Motors Co. S. A. de C. V. 
4. Panificación Bimba, S. A. 
5. Banco Nacional de México, S. A. 
6. Celanese Mexicano, S. A. 
7. Discos Musart, S. A. 
8. Reaseguradora Patrio, S. A. 
9. Comité de Unificación de Frecuencia. 

l O. General de Gas, S. A. 
11. Latinoamericana & Steta, S. A. 
12. Seguros La Provincial, S. A. 
13. Guillette de México, S. A. 
14. Cervecería Moctezuma, S. A. 
15. Philips Mexicana, S. A. de C. V. 
16. Sosa Texcoco, S. A. 
17. Olivetti Mexicana, S. A. 
18. Grupo Financiero del Atlántico, S. A. 
19. Banco de Comercio, S. A. 
20. Despacho de C. P. González Vilchis y Cía. S. C. 
21. Up John, S. A. de C. V. 
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22; Compofiía Nestló, S. A. 

23. Bujías Chrnnpion, S. A. 
2,1, Vehículos Automotores Mexicanos, S. A. ele C. V. 
25. Fundidom Monterrey, S. A. 
26. Productom e lmportodoro ele Popel, S. /\. 
27. Nisscin Mexiccmo, S. A. de C. V. 
28. Dupont, S. /'.. ele C. V. 
29. Nocio11ol de Cobre, S. /\. 
30. Cow·Colo ch-' México, S. A. 
31. Renc1ult Mexiccino, S. A. de C. V. 

Siendo lo:, objetivos de k1 investigación los siguientes: 
l. Conocer cut.le> son los rócnicos que empleon los orgw~izaciones 

en k1 oplirnción de los pro~w•mos el<! Colificación de Méritos y Evo· 
lumión de Rewl!odo: .. 

2. Detcdor IC1 importcinck1 y vo!or del uso de estm técnicm dentro 
de la c1dministroción de rncurse, hunwnos. 

3. C1.1étles son los sistemrn; y proc,c;diniienlos c¡uo Se'! utilizan paro 
llevc1r o wbo la Colificocíón do 1\:\óritos y Evcduoción de Resultodos. 

4. Evoluor los rewltc1dos obt,~nidos en '.;u oplicnción. 

CUESTIONARIO 

l. Datos genercdes 

. Nombre o razón socicil de IC1 empreso 

Número .de lrabajadorns de conficmw 

Número .de trabajadores sindiccilizc1dos 

Rama a la que se dedicn 

11. Datos específicos 

l. ¿Considem que los resultc1dos esperodos cil aplicar la técniw de 
Califiwción de Méritos y Evcsluocíón de Resultc1dos son: 
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el) Paro uno buenc1 mlrninistrnción de sueldos, 
salctrios y promociones 

b) Pmo un cidecuado prograrnCI de copc1cita· 
ción y adicstrurnienlo 

e) Poro una ine¡or co11C1lizttción de lc1 produc
tivick1d 

d) Poro un oclecuc1do rcclulomiento y selección 
de su persono! 

el Otros: 

Explique: 

2. ¿Cuál es el método que se utili~a para la .calificaci&n de rnérítos 
en su empresa? ¿Podrío fadlitar una copió? 

l. Método de EscolC15: 

o) Continuos 
b) Discontinuas 

11. Listos de comprobación 

o) Che..:able ponclemble 
b) Checable de preferencia 

111. Método de incidentes críticos J 
IV. Método de selección forzodc1 ) 

Otros: 

Explique: 

3. ¿Existe alguna diferencia en el cucstionmio ele calificación res· 
pecto? 

al A wcia depC1rtomento 
b) A la ospecioliwción del trobojador 
c) A los corc1cterísticm del puesto 
d) Otros 
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Explique: --···---·-··----- .. - ·-·-·-···-······- ·······-··--···-·--··-···· .. ····- ........ ·--··--·-·--

4. ¿Cuáles son los errores que cree usted en que incurre el supervi!;or 
al aplicar la técnita y qué se ha hecho para mejorarlos? 

5. ¿Al aplicar lo ccdificación de méritos, existe resistencia por parte 

d_el trabojcidor? ( 

Si su respu.~stc1 es afirmativa, cree que se debe a la falta de: 

o) Conocimiento de lo técnico 

b) Comunicoción 

e) Otros 

Explique: 

1 
1 

.( 

( ) 

( l 
( ) 

6. ¿Existe resistencici por pmte del supervisor? 

Si su respuesta es cifirmaliva cree que se deba a la ·faltd de: 

a) Conocimiento 

b) Ccrpacitoción 

e) Comuniccrción 

d) Otros 

Explique, 

7. ¿Se cornunicc111 los resuliados de lo calificación crl trobajoclor? 

Si su respuesto es afirmcrtiva, se hoce con el fin de: 

1()1. 



8. 

a) Motivar 
b) Aconsejar y orientar 
e) Capacitar 
d) Otros 

Explique: 

a) Evitar problemas 
· b) Poi· polítieets internas 

e:) Por fal!Cl de comunicación supervisor~ 
troho¡ador 

d) Otros 

Explique: 

~Explique, 

} 

l 
) 
) 

9. ¿Considera a lo Administración por Objetivos benéfico para el 
progreso de todc1 empreso? ( l ( ) 

Explique: _______ •........ ____ _ 

10. ¿Se podría aplicar una administroción por objetivos en su e.rnpresa? 
l ) ( 1 
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11. ¿Cómo fija sus objetivos organizacio11ales en una administración 

por objetivos? 

Explique; ..... 

-1•2. ¿Al calificar-o evaluar a sus trabojadores se tomo en~_cuenta? · 

a) El análisis ele puestos 
b) Los resultados obtenidos por el 
cf La personalidad del individuo 
d) Lo3 objetivos de la empresa 
e) Otros 

Explique: 

13. ¿Considera que su empresa podríc1 utilizar uno evoluoción de 
résultodos para medir el desempeño ele sus trc1bajc1dores? 

Explique: 

14. ¿Considera que la evnluc1ción de resullodos proporciono un moyor 
grc1do de cc¡uidc1d y justicio c¡ue lo colificoción de méritos? 

Explique: 

15. Cuondo exisle insotisfocción del 1rabajc1dor rcspeclo a su colifi
rnción o evcduoción, se resuelve por medio de: 
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o) Eritrevisto direcfu 

b) Proc¡rorna c.li.J quejos 
e} Sugestiones 
d) Por medio del síndicoto 
Otros 

_Explique: 

¿Qué perioclo corddem que seo el aclecÜqcJo petra rec11jzcú: Jq cali" -
fkc1éión (:!,, méritos o evoluoción de rcsl.Jltaelos? 

¿Considcic1 lo dirección ele lo empmsa qué ló calificación de rné
ritos o evc1luacíón dEr ;-,,sultadós influye en el progreso ele ésto 
enul futuro? { l 

Explique: 

Nombre do lo personó qve proporciona lo. información: 

Puesto y wngo jerórquico que ocupa: 

Fecha: 
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La muestra utilizada poru lo rcciliwción de est.} estudio estuvo for
mada por 31 ernpreso1 (constituyendo osí nuostro univer::;o) abarcando 
el mmo ele lo industrio, bonca, servicio y comercio, efoctuóndose pma 
su intcrpr2toción lu escolc1 norninctl, obteniendo porcentc1jes concretos 
de coda uno di' lcis rcspuestcis. Dicho po1u:ntc1jn fue utilizodo pmo 
recilizar IC1s qráfirns, k1cilitc1nc10 !n co1-n¡Jrensión de lo situc1ción reCll 
de los tér:nícos. 

Las respucstC1s obicri1ns fueron pondcruclcis por !c.1:. opiniones o con

ceptos que se obtuvieron iesp¡:~i:to (l k1~~ /Jlt2~Junto'>, interprctó11dolus 

por su genemlizoción. 

A continuoción se n1ut:sfrn k1 ~]rófir.u y porter:toje'; de in investigctción 
realizodo, pudióndose obsei vcir que· lo industriq fue: tu méJ5 invcstigodci 

'.debido o que es !c1 n1!1s ndelontud:.1 (·n \(l utdizoción dí; los técnicos, 

.con u11 porrnnt'~jc de 6·1.5 'j,. 
En scs1undo lugm lo bonrn con un porcentoje de l ó.1 ')'.,. 
En tercer !ugc1r so encu0ntra _In rorno de -servicio~ 

taje de 12.9%. 

l ·1 [ le~ 
;\ B e ]) 
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En último lugar la rama de comercio correspondiéndole un porcen
ta¡e de 6.4 % . 

Ernpresos onwcstodos 

l. Industria 
2. Banca 
3. Servicios 
•\. Comercio 

TotCll 

Al INDUSTRIA 
.Bl BANCA 
C) SERVICIOS 
DI COMERCIO 

Totol 

64.5% 
16.1 % 
12.9% 

6.4 ·;{, 

20 
5 
4 
2 

31 

Porccnto¡e 

64.5% 
16.1% 
12.9% 

CONSIDERA QUE LOS RESULTADOS ESPERADOS AL 
APLICAR LA TECNICA DE CALIFICACION DE MERITOS 
Y EV ALUAC!Of\l DE RESULTADOS SON?: 

o) Pcirc1 une: hu(•no (1cb1inistrC1ción de sueldos, salarios y prem~ --
cioncs. 

b} Poro un ochxuodo pro~.11ornu de i:opocitoción y ocliostrcoHiento. 
e) Poro uno me¡or crnwli;:l1ción de lu p1ocluctiviclod. 

el) Poro un t"1c!c1cucrd-..; rcc!uhJrnienlo y s1..~lcr.ción de su personCJI. 

,·Los .ft.:$ultodos fueron: 

1. Todo5 los c111prnso 0
• considNwon que los 1esultocJ05 obtenidos 

al aplicar la colificu\i6n el"' rnriritos o evo!uución de resultados es para 
uno buen(1 odrnínistroción de ~1ueldo;,, ~olorios y promociones, siendo 

su porcenloje: (31) 100 % 
2. Empresas que la r:o11sidcron porc: orieptrn:ión, rnpocitoción y 

cntrencm1ionto, siendo su pam'n1oic: ('.:'.71 87.1 % 
2 en1p1~,:~,os ne In consick~ron C:O!nc tcd. 6.4~~ 

2 crnprescis no conte::.toron. 6.~.t %.1 

3. Empresos qu·~1 !n cor:~idcrcin 

ducllviclc1cl, siendo '.)l.J porc1..!;°ttúÍt~· 

3 0n1ptcsas no conte:slororl. 

poru 
(28) 

lo rnncrli2oción de su pro-
90.3 % 

9.6% 
·4. E111presos que k1 considercm poro un adecuado 

y sclcccíó11 de: su persono!. l l 8) 
reciutctrnicnto 

58.6% 
29.2% 
12.9% 

9 Pn1prc~1os no !o consideron. 
5 ~:rnpr .. ;scis 110 c:onlestoron. 
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L(1s lérnicos son utiliwdm por lo genercd pmcr lo uclrninislración 
de sue!clo$ y scdurios, pero pueden sur utili;:odc1s poro otros cornpos 
como: RecluJomiento y selección, que' es ulilizc1ck1 por lc1 mitod de lm 
ernpresas, !os :: 1 porte::; lo uti!l:~c1n pc11n ori0ntc1r lo copcicdodón y el 
entrenc1n1ie11101 dt:bíendo div:.:r·sificur:;c~ sv utilización poru bcnoficio 
del tmbajodor, hocicnclo que' ce' ju:gue \' se co1102cc1 o >Í n1i;1110, crsig
nóndole responsubilicbcles y desorrollo profesio11ol, CISÍ como dcter
rninor c19L;i11crldos. sob:«' u11C1 bo11iííwció11 por c1ctuoción y dctennincir 
lo troyectoricr de lo empresc1. 

líl!l 

~;fl 

'.lll 

H5 
HO 
1;1 

;o 
ti O 
lÚ 

;"i[) 

:1:1 

'.JI\ 
•r .. ) 
~n 

I'> 
J(J 

j 

:\ H e 

A} Poro una bueno adrnini>trnción de sueldos, solcrrios 
y prnmociones. 

B) Pma un odccuodo pro9ronw de rnpocitoción y crdies
trrnnicnto. 

C) Poro uno mejor cc1naliwción de lo productividc1cl. 
D) Poro un odcwodo reclutc1rniento y stdección ele su 

pcrsoncil. 
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li. ¿CUAL ES El fv\ETODO QUE SE UTILIZA PARA LA 
CALJFICACIOí\J DE MERITOS EN SU EMPRESA? 

1. Método de cscolos. 

u) Continvus. 
b} Discontinuos.. 

2. List(!s do cornprobución. 

al Checo ble ponderable. 
b) Chccoblo de preforcnda. 

3. t>Jlétodo ele 

4. Método do selección 

1.05 resultados fúeron: 

l. E111presas quo utillztm la técnico 

2. Ernpfesos que utilizGn lo técnica ele Esccilos Discootlnuas. (lli 
35.4% 

3. Ernpresos que uti/izctn los dos rnétodos. {2} 6.4% 
4. Empresos qui;; no vlilizon ninguno de estos rnétodo&. {6) 

l9.3% 
5. hJinguno empn;5e1 utili7.u kis técnicos Checctblcs PondcrclClo!'~ y 

Checobles de Prefercr:cio. 
ó. Empresc1s que utiliwn el m&todo ele lncidcrMs Crítícos. \ 1} 

3.2% 
7. Emprcstis qve 1Jlilizon e! método de lntidcntn:; Críticos y Se-

lección ForzwJn, 11) 3.2 % 
8. Ernpresos qt.H: no utilizon ninguno de Jos dos rnétodos. {29} 

93.5% 

Podernos obscrvor que los ~sccda5 continuos y discontinuos son los 
más utilizadcis octva!rncnte por !as ernprus(ls poro lo ¡ncdíción deJ 
deseff'1poi-ío de sus 1rc1bnjodon.:s1 ü$h.tndo expt111s~os a !os errores y pro~ 
b!cincis ·qut: represento, 

Exis\E'n otros 1nérodos que dnbido G su costo son poco utili2<1bles 

corno Selección fo17c.-do e Incidentes Críticos. 
El n1&todo dll ChccobleS- l'1ondcfoblcs y Chet(ibles de Preícrr;:nciCJ, 

no os utHizudo octuornoni0, debido o lo fo/tu do cxpcriencict pc1ro 

poderlo odaptor o nuestro 1nedio, cisi corno ton1bie:'.·n o! costo en que 
se incurre. 
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las empresas que trabaian en uno administroción por ob¡etivos 
reolizon únicornente lo técnica de entrevisto entre trobojador-super
visor, cayendo en los errores y problenms clósicos de la medición del 
desempeiío. 

100 
~(, 

~líl 

¡¡:-, 

Bll 
7'1 
;·o 
tifi 

.. ti{) 
;-,:i 
'.iO 
·D 
·10 
:l:í 
:10 
2:) 
l\1) 
)'¡. 

10 
5 

.\ n ¡; 

A) Escolas Continuas 
B) Escalas Discontinuos 
C) Escalas Continuos y Discontinum 
O} Incidentes Críticos 
E) Incidentes Crítico;, v S<~lccción Forzodo 

D E 

38.7% 
35.4% 
6.4% 
3.2% 
3.2% 

111. ¿EXISTE ALGUNA DIFERENCIA EN EL CUESTIONARIO 
DE CALIFICACION RESPECTO? 

a) Cada deprn tarnento. 
b) Especicdizr:ición del trobc1jc1dor. 
e) Cc1racterístiws del pucslo. 
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Los resultodos fueron: 

Los empresas en lm que existo diferencia en su cuestíonaro ol 
ccilificc1r y que vciríe1 segt'.111: 

c1) EspE.cicdizoción del lrabojc1dor. (4) 

b) Caractnísticus ck·I pu.esto. (5) 
e) Cado c/eprnlc1me11to. (2) 

di Codo dcpmlc1menlo y espccioliwción del trabcljc1dor. (21 
e) Espccie1lirnción 1kl lrnbnjc1dor, cornclerísticos df)I puesto 

y rncJo clr:pmlrnnento. 121 
n Emprcsc1s CJUt• tienen cuo~;lionurio especic1lnie111'e pura 

ejecutivos. (2) 

g) Difcrencic1 que r1Y.islc "" 1d cuestionurio respecto n lc1 
especicdizoción dL'! trobc1judor y G los carc1cterísticc1:i 
del puesto. (2) 

hl No existe clifo1encio '"1 el CU8\tionctrio ele rnliíicación 
y qurc: el ic¡ual pmct tocio ol personctl. ( 12) 

12.09% 
16.02% 
6.45% 
6.45% 

6.45% 

6.54% 

6.45% 

38.7 '% 

Puede observcirs,; qu¡, Cll.luolme111t; el formctlo de culificoción es 
adapludo o todos los nivcks de In c1nprnso, pmo :;u aclecuCJdo y ¡usta 
diversificación. 

Los niveles ejcecutivo:; "º posc,en un odccuc1clo formoto, son evalua
dos principolmcnte por sus resultodos obtenidos. Muchns empresas no 
calífirnn ni cvalúon u ,;u:, ejuculivo~. debido o políticos internos o por 
ser clom's cstoblecidos, obstruyendo osí su prooreso. 
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Al A fas características del puesto. 
B) A la especialización del trabajador 
C) A cada depmtamento. 
D) No hay diferencia. 
E) A cada departamento y la especialización del trabajador. 
F) Especialmente para ejecutivos. 
G) A la especialización del trabajador y características del puesto. 
H) No existe diferencia en el cuestionario de calificación, 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 más incurren los supervisores al aplicar la 
técnica y Jos medios que se han utilizado para mejorarlos o disminuir
los son los siguientes: 

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

Lo corrigen comparando los ob¡etivos establecidos con los resul
tados obtenidos, calificóndolos a todos entre sí, 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 sistemc1 de calificación por eva

luación de resultados, calificación en equipo, calificc111do cada grado 
separadomente, intercalación de factores, por medio de juntas o re
uniones y por formación de un comité revisor de lo calificación. 

c) El tercer problemo es el desconocimiento ele la técnica por parte 
del supervisor al no saber aplicarla, aumentando su subjetividad, así 
como la falta de tiempo para llevarla a cabo. 

Paro disminuir este problema, llevan c1 cabo seminarios de capa
citación a diversos niveles, individuales y colectivos. 

el) El cuarto problema es la falta de foctores estandarizados para 
su empresa. 

Este problema no saben cómo corregirlo o disminuirlo. 
Todos estos problemas que existen actualmente, han tratado de 

solucionarse en base o experiencias anteriores; es por ello que se in
cluye este estudio con el objeto de visualizarlas, tratando de que el 
profesionista tenga un cc1mpo mós c1mplio para su correcto aplicación 
y posible solución. 
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V. ¿AL APLICAR L1-\ CALIFICACION DE MERITOS EXISTE 
RESISTENCIA POR PARTE DEL TRABAJADOR? 

Si su respuc~s1·c1 c1s ofirrncitiva Ci"<''' que se deba u lo folta de: 

c1) Conocimiento ck lo técnico. 

b) Comunicuci61" 

Lets respuestus fuL'1011 101; siguicntrs: 

1. Contestaron 11egCJtivnn1cnte. 125) 
2. Contcsrmon ofirmotivCJmente. (6) 

80.3% 
19.6% 

la moyoría de los empresas no tienen problemas· por parte del 
trobajodor pmo ser colifirndo, en otrcis si existe este problema, c1u11que 
esto resistencio vo dismi1111yendo ctl existir mctyor comunicación entre 
sus niveles, conociendo el troba¡ad0r más profundamente !os fines 

·dé la técnica, 

n 

;\) Contestoción ncgotivo 
· B} Contestocíón nfirn1otivo 

80,3% 
19.6% 

115 



VI. ¿EXISTE RESISTENCIA POR PARTE DEL SUPERVISOR? 

Si >u respuesto es afirmc1tivc1 cree que se debo o lo folto de: 

c1) Conocimiento. 
bJ Cc1pacitocirll1, 
e) Comunicoción. 

las respuestos fueron los sigui1mtes: 

l. Empresas que: contest.:iron negc1tívorne11te. - (24)-
2. Emprescic, que conte1toron clÍirmc1tivo1nente. (7) 

Lo 1C1z6n de /CI resistencia es: 

_l. Fo/ta de cornuniwción del SU¡Jcrvisor. (3) 9.6 % 
2. Falto de co11ocimie11to, wpocitc1ció11 y comunirnción. (2) 6.4 % 
3. UnC1 ernpn-!Sr:I conte~)tc ufirrr10:.1tivoment(·), pero sin ex· 

plicc1r lo rmón, 3.2 % 

lo nmyorío ele lm e;rnprc':,o, no tienen problemos respecto o los 

supervisores, pero existen unprcsci:, que sí tienen este problema a con
sccuencio de lo faltc1 de cor11u11ic1:ició11 y conocirnionto de los técnicas. 
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A) Contestación neoativo 77.4% 

B) Contestc1ción C1fir111c1tivc1 22.5% 

Otras e111prcsos no sólo tienen este probl.m10 sino que opinan, 

ctclernós, que lo resistcncict es debido principolrncrntc o lo cmga y 
respo11sc1bilidctd de tmbct¡o del supcrvi~,or, no teniendo ticrnpo para opli
cc1rlet eficientemen1e, por ser los cuestionmios lc1roos y existir foctorcs 
comple[os, mí corno oi temor ele decir obícrioment¡o los defectos a sus 
trabojCJdores. 

VII. ¿SE COMUNICAl\l LOS RESULTADOS DE LA 
CALIFICACION /\L TRABAJADOR? 

Si su respuesto es cifim101ivu se hoce con 

c1) Motivcir. 
b) Aconsejar y orientc1r. 
e) Copocitor. 

Sí su respuesto es nego1ivct 

o) Evitqr problemas. 
b) Por política:. internos. 
e) Por fciltc1 de comunicoción supervísor-tmbCtjador. ·· 

Los resultados fueron los siguientes: 

l. Don c1 conocer c1 sus Jrobojodorcs 
ccición. (25) 

los resultctdos de su colífí-
80.6 % 

2. No don et conocer los rcsultrnlos r1 sur. trctbojoclores. 16) 19.3% 

Lci rctzón ele los qu" sí cornuniccm los resulte1dos son: 

C1} lit 0rnprr~~ns contr_.:staron qu:; ero con el fitl de n1otivor, ncori·" 

sejetr, orien1m y copacitm ni trnbojctdot. 
b) 12 ernprcscis con ol fin d" rnotivetr, ocons,,¡or y oric11tc1r. 

e) 6 crnrí(::.c1s ((Jrl el fitl ck; (ICOli~>CÍC!r V oricntor. 

d) 1 ("n1prf.'.:sc1 con rJ ii~' e!\~ c<1pocitur et sus lrobo¡ndores. 

45.l % 
12.9% 
6.4% 

3.2% 
c1 su:; e) 1 crnpt esct r.01) el fin de: accn:;ejor, oric~ntcir y cctpuci1ar 

1 rc1 bojmlorcs. 3.2% 
explirnr lo 

9.6% 

í) 3 c:-n1prc~:.1y; conlesinrc·tl olir111cilivrnnente, pero sin 

rctzón cie dichci co111unícc1ción. 
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De los 6 empresc1s que contestaron nego1ivomente la razón es: 

g) 4 empresas o que e'. debido o políticos int10rr1c1s. 12.9 % 
h) l empresa conlr:stó que erCI por fulto de comunicctción del super-

visor al trc1bojodor. 3.2 % 
i) l cmpreso u tolta de comunicoción suporvisor-trc1bajodor y por 

políticqs internos. 3.2 % 

Lo moyorío de lcts ernpresos do n conocer los resultados de lo wli
fícación ol trc1bojuclor, principolrncnlc como hencm1ie11ln ele 1notívoción 
y pmo corregir mrores en el trnhojo, utilizundo trnnbién c'I conseio poro 
que el trabujndor S•J orit:nlc y ¡iuecl\I cumplir lo que lo einprcso espero 

de él. 
Sin cnnbmgo, existen em¡xescis que no clcm o conocei- los resultodos 

o sus trobujaclorcs paro evitorse pioblemos y polítiws internos, clcs
oprovechondo las utilidoclcs que propo.-cionon lm técnirns, no lwcicndo 
frente o lo; problemas y obtcni\mdo insolisfoccioncs por pmtc de sus 

lrobajadores. 

100 
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Al Sí don n conocer los resultodos 
B} No clon n conoc:;· los rcsultcrdos 

11H 

80.6% 
19.3% 



VIII. ¿SE CALIFICA A SUS EJECUTIVOS? 

Los resultoclos fueron lo> si,:Juientes: 

al 18 empresCJS culificon o cvctlúon o ;;uo; olto:; ciecutivos 

bi 13 empreso:; 110 wlificc111 o sus •Jjecutivos, 
58.06"/o 
41.93 % 

Los ejecutivos son "vctluc1dos principalmente en base a sus resul
tctdos ob1cnidos en un p0riodo dolr;nninmJo por Ju c·rnpreso, p,or lo 
generttl trirnc'.,lroirne11to y codo fin de c1íio, si11 c•xi;tir un cuestionario 

determinctc!o. 
Algunm crnpresm los c:olíiicun o cvnl<'.1011 iguul quo o todo su per· 

sano!, siendo '"rónoo y poco ob¡<Jtivo, yo que no mu,;:;tro su desem
peño debido u que lns funciones y problemos do un ejecutivo no son 

Iguales c1 lm de un técnico, vendedor o c,mplemlo. 
Por ello, octunlmenle "'-' cvc1i<:•c111 con!ormo ni cumplimiento de rne

tas obíctivos y c.Uélllliíicuiilccs, ¡•u<1»to c¡ut; lu moyo,· pwtn de su tra

bctjo no puc~de n"cdir se, ocn~;ionc111do lp.H~ se incu1 ro en in¡usticic1s o 
decisiones poco ob¡ctivm. 

Cosi lc1 rnitocl de los cmpreso:; invesligodos, no colifican ni evolúon 

o ~us ejecutivos, debido principnlnienlc o riolíticas internas y falta de 
técnicos cspeciolizmlus. 
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Al En1presas que wlilirnn o evolt'.1011 o sus ejecutivos 
Bl Ernpresos que no loz wliliwn ni cvo10rn; 

58.06% 
41.93 % 

Sin emborgo, los ejecutivos <JUÍ011 ci lu cmprnso, supervíson r¡rcn 
núrnero de persono! que si es cu!¡fít.ndv o C!VcduCJdo

1 
tornnn decisiones 

que rcpercutr·n en su si!uoción cconó1 nic(I, soc.kd o políl ico. 

Por ello/ os th.:Cf:'..iu1 ~o contcn con u11~1 c<.dificnc:iC.11 o L:voluoción o 
es1e nivel/ po1n dv·cidii ~¡ In'.'.) !)-.'...11ílicc.1·~ que hcm d0tcrn1inodo o los dc
dSiOnes que hon tomodo, hnn ri:pf:rcuiidn 1:!1 i.d pi:J~Jr;.:·so de lo Prnp!'esa. 

IX. ¿CONSIDERA /\ LI\ i\DMlf'llSTl~ACIOl'.l POR OBJETIVOS 
BENEFICA PARA EL PROGRESO DE TODA EMPRES/'-\? 

o) 28 cn1prcsos lo consiclt:rnn br~n{:íic1. 

b) 3 ernp1esos ,co11t~storon nc-'-gc:!Íi\/nrnont(:. 

r---, 
·....!·----~--'---- 1 . _..J...;;..;_-.A -~:-¡¡-- . .,,,. 

,\ 

Al Co11sidcrnn benéficn lo admínistrocíón por objetivos 
Bl No lo comicloran be,.,6ficc1 

.120 
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Lo odrninistrctcíón ror ob¡etivos hci venido irnp!cmtónclosc codo Vm'. 
más en nuestro rnodio, los emprcsc11 lu considerc1n benf!ticci al n¡orse 
objetivos, nv:~tus y ~-etos o íos trobojodor(!'.J, se: les puede decir quó se 

er,pern de r.!lloi; y qué e:: lo qu¡; 111::cris\lc1n, lo~1rr.:indo unn rnuyor porti. 

dí.JC1ción, Jon1enlr111clo lu c0n1uni~:o::.1r.'.ón tnn no.3·::1~··~orir1 uc.\"uq!n1c)11te. 
t--\lnunos ::rnp1 esos f,,:.r rci:T3id(:rcm br:nf,fiu:i pero c.1 ci21to niv1':'l, yo 

-··ciúe :;r: op!k1·1 J;n con'.!Cf2r!u n foticl~) y ;1ri 

k1 orqunizoció11, nfirmctn ctd:'.rnó 1
.;, c~un 

_curnbitlr ki 1r11~nkdidnci dt, los c\,._:-c1.;fl\,'<.Y. 

cich¡:'tctrlo n f~1 estructuio de~ 

dirki! rnod! fluir rd r11cdio y 
JUp¡•¡vi~-ores \'' !iobo¡o_dórq_!i,_ 

X. ¿,SE r>ODRl1\ /AflLIC/\J2 Uf'I/\ t\DM!NlSTk/\CIOf\l POR 
OE»JETIVOS Ff\J SU E1\",Plff'S/\? 

a) 14 t:1npr(.:'iO(J up!ic~11i k1 r1drni11i:it~oción !YCJI ¡¿\:.iietivo:~. 

b) 16 t~rnprc~.o:: pr~tc·ridf.~11 oplicnr k1 ud!!1íni~trw:ién por 
objetiv1y,, 

e) 1 t~r11p1c~)o lCrnlestó fiC:9~t1iv1-1rn;:nt._! 

51.2'% 
3.2% 

Lo ndrnini~:ili"oción ¡:ior obj·?!ivo'.·, vo si•~ndoi poco o poco, lo fonnO 

de·-odrninlslroción qui; se hn \1 c:nido i1¡1plontondo, yo _que~ por rnedio de 
ella, lo rncclición rif•\ di'".·f'nipc•i'10 d·"' k·" tro!io¡c1cloros es mó,; justo y 

equitc1tivo. 
Lo rnoyorín de in~, •.:!~1::::t:"lU~· r¡· _,._. ~¡(j~! __ no _h_ J;cni opiicGdo, pretcrr--0 

----,'--df..H~ 0-odoptor\o n ((J¡'fo p!G/O r.;n todo:~ lrVi !liVf:!c··. de !o orgonizc1ción, 

pues ·sólo vC1rír:L de "::d!u:~ lu Hevnn n c:ibo poro evcduor a sus eje ... 

cutivos. 
Porc/ ·ello ncn::.;!1 ui íun n~:fL'rLo·~ l··.: d·~:~nrrr1!10 nr\;(inizockH10! opli .. 

conde e~~iolenin~ .. y rcctlizrn1do el C(1rnblo. 

Sin crnbur~JO, ¡~, rní;n1olldud d,;: \o:,:; diit:c:·o1L'5 n ck bs n!to'., fundo~ 

ne.trio:; de lo cn1pr°t.:so, (.J~,í cotTT'""J k)s trohn¡:-:rdorcs r1:;nuen1cs ni C(tn1bio, 

sigue ~bsioculi:-'.nndo ;)u c.1plicncíó11j •:l·.--;hido .:-1 qur: no r:ornpn.:!111·!on qué 

es uno odrninistroción por ob)c>ti·/o5 o quó ·;t: ptctcn.:10 con ello, o por 

sc·r grvpo:'i fon.-1ilic:fr.<;. C'.lit: n··::> uceptnP n1odifíci:u:iórr.: todos t::::.to~. pro
b!ernos, jv1-\to ;.:un 011 O:l corno lo foltc1 ck: tif:rnpo o \u ost¡-1)\.lu1-(1 r.lt~ la 
Orgc1ni:::oción, :~on :;olucionndo,~ p1.Jr sí mi9nos o) 2c:· irnp!Dnh:ic!o u;1u 

odrninistroción pr1r ob;i-·th;..:)\ ,J 1 .. 'd n1cdir e! (k:.:,cmp(~fr.) cor unn t-'Vtduo· 

ci6rr de r e~~uhndo:;. 

El cdn1inistr;:fdoí de rctlHSOS l11.!1nunos 8'.'1_ r(1·:k;r nccesorio de con1· 

hio, puro :;olucior:(11 o nHlo plciz0 eshJ'; f)rDhkrnu-s q1.a; vlv~.'.'it !c1'.; 1-::rn

presos, siendo bcnr¡":r(I:, pnr'-".1 c'I d~!:.t11To!io n1~-:~10Ftor"1rJnilco corno rnocro

ccor1ón1icn. 
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A) Aplican lc1 odministrru:ión por ob¡etivos 
B) Pretende aplicmlu 
C) Que no lo oplicc1río11 

45.2% 
51.2% 
-3,2 /.'.") 

XI. ¿COMO FIJA SUS OB.JETIVOS ORGANIZACIONALES 
EN UNA ADM!f\JISTRACION POR 013.JETIVOS? 

Los resultodos fuf:ron los ~,iouiL'ntes: 

LCls emprcsci~ que trcibo¡on en unn ocJrninistroción por objetivos, 

fijc111 sus objetivos y ;,us rnc:os orqoniz·Jc1oncdc:s entre supervisor y tro

bojodor, de lo siguien!r; 111rn1orci: 

1. Por medio de junto:-. (J corto y c1 lcirgo pinzo· entre supf:rvisor 

y trc1bc1jodor 1 tornClndo en cuentci lo:; rc:c1J1 '.iO'.l disponible:-, y el rnercodo. 

2. Por (ireos c!c: !"robo/o scg1jn :;us nr:c0sidodcs y p1\:supuesfo. 

3. El gobierno y r.>1 '":tronjero los clclcr111inu11 en busc n presu
puestos c111uC1k:s o prOfJtcm1c1s de- producción, detcrmincmdo políticos 
poro llevc1rlos c1 cabo. 

Cinco empre.sos no contestc(Ol1. 
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Los twbajadores son evaluados ni fincilizar cado periodo, conforme 
a los resultados obtenido:, respecto c1 sus propim melm, coda trimes
tre y cado fin de ario. 

Haciendo necesorio CC1do vez rnós lo irnplcrntoción de técnicc1s de 
evaluación de resultados parcr su upliwción y justcr medición., 

¿QUE SE TOM/\ El\J CUENTA AL CALIFICAR 
O EVALUAR A SUS TRABAJADORES? 

a) El c111ólisi~ el,; puesto>. 
b) Los resu!tc!d<.is obtenido:) poi d trGbajodo_r. 

e) Lo persomdidud del individuo. 
d) Los objotivos rfo kr ernpresu. 

Los re5ultodo~. fueron !os siouieri~es: 

1. ! 1 cn1pr,,,us wntcstoron que utiliwn el análisis dé puestos; los 
resultados obtenidos por el tr(ilx1jcrdor, lo personolidad del individuo 
y ios ob¡otivos ck lo H1>preso. 35.4 % 

2. 6 empresas uliliw11 el 011ólisis de puestos, los resultodos obte-
nidos por el trobu¡ndor y los ob¡etivos de lct ernprescr. l 9.3 % 

3. 4 empresc1s utiliz.c1n los resultados obtenidos por el trc1bojador 
y Ja personalidad do! individuo. 12.9~!, 

4. 2 empresas utill;:un cf onciiisis de puesto5 y !os objetivos de lo 
ernpreso. 6.tl '·:-', 

5. 2 ernpresm uliliz.::i11 los 1csultcrdos obtenidos por el trobo¡crclor 
y los obicdivos de lo empreso. 6.4 % 

6. 1 einprc~so utiliw el nnériisis do pu"stos, los resultados obtenido' 
por el trobo¡Gcio;· y kr P"'sonulidod del individuo. 3.2 

7. 1 empresa ui·iiiw el 011érlisi', de puestos y los resultoclos ob1c-
nidos por el trobuicrclor. 3.2 º/, 

8. 1 cmpresn utilizo el anól1sis de pu12stos y lo pcrsanalidc.1cl del 
individuo. 3.2 º/, 

9. 1 ernpresu u!iliw ~ólo el cinólisis de puestos. 3.2% 
1 O. 1 empresa utiliw los rccsultc:dos obkniclos por el trc1b(ljoclor. 

3.2 ~'.. 
11. ernp1eso no contestó. 3.2 ';:, 

Lci ff'i'..lyor ío de !os emprcso:; u!flizcin el onó!isis de pLJesfos porc1 
co!ífíccir (1 sus trobo¡cidorcs, ofirn:ondo que es uno herron1i(~nfc1 indis
pen~ob!e pc110 ser obíetivo y ju::.to :Ju co¡ificoctón o evoluuciOn; t:I 22.5 

no lo utilizo, ton-1ando en c.ue11tC1 Unk.orn·2nle los r(•su!todos qut~ nlccm7.C! 



el trobl1jodor y !os rno!m propuc~slo:,; el 28.9 % no toma en cuento lo 
personoliclod d<)I individuo, todo ello disrni11uye lo objetividc1d do los 
técnirns, reolizirnc.lolc1s i11justwnenle. 

Además, C1lgunc1S empre•,ns considcrnn lu cdod, responsabilidad 
del puesto, rn1ti<Ji.Jcdod. vC1lores pcrsonulc•,, polí1icm d<? lc1 empresa, 
ob¡elivos ele rncl<1 cloportoinonlo y los fJrcrnios de wdu lrc1bci¡odor, como 
complemento de los resultodos de lo wlificoción o lo evoluación. 

'.Íl) 

2:1 
20 - . 

l ~~ 
!ti 

5 

·lJ ;: I' (; ll I 

AJ Emprcsos que ul ilizcm el llnédísis de pu .. ,stos, los re
sultados obt1miclm por el tr(llxijodor, personoliclod 
del individuo y lo:, obj(>tivo:, de In cmpr<~so. 

B) los que utilíz.on e! crnédisi·:. rk~ r:nJr::stos 1 resu!lodos 

ob~enidos por (;! lrohniodor y !os objetivos de la 

etnpresc:. 
Cl Lm quo utiliwn lo> r.Jsuilndos oblrmidos por id tro

bojudor y lo personnliduc:I dd individuo. 
D) los que 1.1ti!izon e! onó!i~.is d0 puestos y !os ob¡i1tivos 

(k~ In en1prQS(.L 

E) Las quf: uti!í1r:n lo<.; rusulL.rdo~. obtPnidos por el tro~ 

b0jcido" y lrJs obietivos de lo crnprcso. 
Fl Los que utiliwn el rméilisi,; de puer.tos, los resultados 

obtenidos P•Jr r:I lrubc1¡odor y lo p<:rsonclliclad del 
individuo. 
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G) Las que ·utiliwn el onólisis ele puestos y los resul

tados obtenidos por el trcibci¡c1c/or, 

Hl Los que utilizon el c1néilisis ele puestos y lo persona-
liclc1d del individuo. 

1) Lm que sólo utiliwn el Clnéilisis de puestos. 
J) 1.m que sólo utilirnn los resultodos dd tmbojodor. 
K) Los que no conkstmon. 

3.2% 

3.2% 
3.2% 

.. 3.2% 
3.2% 

XIII. ¿CONSIDERA QUE SU EMPF~ESA PODRIA UTILIZAR 
UNA EVALU/\C:lüt'1 DE í<ESULT/.\DOS PARA MEDIR 
EL DESEMPEt;:-10 DE SUS TRABAJADORES? 

Los rcsultw.Jo,; lu"ron lo·; ;,iouic•11tcs: 

ct) 29 emprescis c1¡ilicu11 y puud.111 oplirnr lo ovaluación 
ele resultcJdos. 

b) 2 crnprcsns 110 puc"J'"n upiic.1.1110. 
93.3% 

6.6% 

Los empresm q1.Jc pretenden iinplcrntor una administración por ob
. jetivos, podríon utilizm unu evoluoción de resultados puro 1neclir el 
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desempeño de sus lrc1bajc1dores, siempre y cuando se puedo concien
tizm el nivel C1lto y con estudios de dcsnrrollo orgonizocioncd. Por 
lo que IC1 evciluoción de rcsultmJos se pretende que ScCI lo técnico mós 
utilizoble en lo medición del descrnpcño ele los trnbojmlores, en el 
futuro. 

Otrcis emprcsos 110 pueden utilizork1 debido c1 que st; existenciCI es 
cortCI y por el tipo de c1ctividc1d, pero si pudiesen lo implontaríttn. 

Al Emprosos qu10 nplicrm y pueden orlicm lo evoluoción 
de rcsultoclos. 

B) Lm que 110 puoden upliwrlc1. 

XIV. ¿LA EVALUACION DE RESULTADOS PROPORCIONA 
UN MAYOR GRADO DE EQUIDAD Y JUSTICIA 
QUE LA CALIFICACIOl'J DE MERITOS? 

Los rcsultodos fueron: 

o) 21 ernp1 osas c1firnwn que lo cvnlunción do resultados 
es rnós ¡u~·tct y equitotivCI que lo rnlifiwción ele mé

ritos. 
b) 5 empresos contcstoron negc1tivc1rncntc. 
e] 5 ernpresos ne conlf!:.tmon. 

67.7% 
16.l % 
16.l,% 

- -· ·-LD moyorío ele IC1s cmprcsC1s con:;ickmn que lo evaluaciÓff de re
sultados es 111éts justo y equitc1tivc1 c¡u•? la t1odicioncd ccdificc1ción de 

niéritos, yo que e·;j n1(1s objetivo, put!5 so vcdúan hechos concretos, 

cuantificobles y medible:;. 
01 ros emprcsc1s opiw1n que ddx11 ser complemcntcirim, depc11clien

do del trC1bo¡o y clcl ni'h'I ¡r::órquiw que se rnliíiquc o cvcilúe. 
Otrn~ no creen c¡ur..:: '.:iC:Ct rnós ¡ustcJ o cquilotivu ck~bido u que se 

';' incurre en fctctorcs pe!'sot1c.de5 1 h<Kióndolc1 subjetivo o por no poderse 
cuantiricor cxc1ctn111r:ntc lo:, 1e.1ultw:lo:,. Sin c;mhwqo, In mc1yorío de lc1s 
cmprC'..iCIS r_1cfuc_drnc1)fe hnn decidido e' t;utodo de reeinplozor ICI trodi

cioncd colificC!ción de rnf~ri!o::. por lo evcduoc!ón de rcsu!fc1dos et corto 

o largo pk1zü, frnb<ijondo en u11n C1dm::1ist1<.1cí611 por ob¡etivos. 

A) En1prc:10~~ que of1rrnon (!t.J(! lo ._:vc:dunción dr~ re~ultndos 
t;s 1nús jus1ct y equitcllivn que lo ccdiFicoción de mú~ 

rilos. 
BJ Lns que c:ontestoron ne~JcitivcJrnenlc. 

CJ Los que no con1estoron. 

l26 

67.7% 
16.1 % 
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: 

l. 23 empresas utilizan la entrevista directa para resolver el con-
flicto. 74.19 % 

2. l empresa utiliza las sugestiones. 3.02 % 
3. l empresa los resuelve por medio del sindicato. 3.02 % 
4. l empresa utiliza la entrevista directc1 y las sugestiones. 3.02 % 
5. l empresa utiliza el programa ele quejas y el sindicato. 3.02 % 
6. l empresa utiliza el sindicato y lc1 entrevista directa. 3.02 % 
7. l empresa utiliza el programa de quejc1s y sugestiones. 3.02 % 
B. l empresa no contestó. 3.02 % 
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So observa c¡uo lo entrevisto directa es lll técnírn méis urilizmfo 

pmc1 clisrninui1 los insotisfocciones ele los trolxijudo«'S r'"specto u su 

cc1lifirnció11 o ovoluoción, por ello, el supuvisor i1unediC1to que ha opl1-

codo !e1 técnico, es e! rnós indlcc1d0 poru den !e :;o1ucién o üStCts ins:J
ti5faccioncs. 

Lo técnico de suge:;tíon(~S v d ~;is!ernc1 de quejos L'S poco utilizoblc 
por los cmprcso~. Cucmdo )(15 i11sntisfuc:ion0s pt.•isi~itcn entrP trobaia
dor y supervisor 1 cdgunus cmpr1.:SC1'.i trc1ro11 de rt:::.o!vedc1s por rnedió 

de inti..~rvenci6n 1nixtc1 dt.:I dt:fXlrtonienlo de recurso~ huq1uno~~, siendo 
asesor directo en el conflicto y decidiendo si IC1 rnlif1rnció11 ·es justo~ o 
injustn . 

. \ ll 

A) Ernpresns que utiliw11 lo cntrcvistCl di1L'ctci. 

B) Los que utilizcin len su~1estiones. 

C) Los que IC1s 1%uclvcn por rfo;dio del sindicnto. 

D) LC1s qut~ utili;::CJn !o ,_:nt,-(vist.:.i dii ec!u y k1s sugest!one5. 
E) Loc, que' u1ilízrn1 .::1 progrmnc1 ele quc¡m y E,I sindicato. 

F) Los que utiiiwn el su1d1cc1lo y lo 011trt!viSi(1 dimcto. 

G) Lc1:·, que uti!izon un progronH.1 de que¡os y suqcstioni:s. 
Hl Los que utilizon !o enfrt:visto directo, sugestion0~, y 1~1 

sindiwto. 
1) Los que no contcstc1ron 

l:W 

7,1.19 Y., 
3.02% 
3.02',c;. 

3.02% 
3.02'.I_, 
3 02% 
3.02% 

.3.02% 
3.02'/.. 



XVI. ¿QUE PERIODO CONSIDERA QUE SEA EL ADECUADO 
PARA REALIZAR LA CALIFICACION DE MERITOS 
O EVALUACION DE RESULT.L\DOS? 

o) Codo uiio. 

b) Codo ,,eis meses. 

e) Dos o 111ós veces Cli rnio. 

Los resulte1dos fuern11 los siguientes: 

a) 17 ernprosrn considerc1n qua el tiempo odecumfo os 
CCJckr seis rneses. 54.B % 

bl 11 empr;:,sos consideron qw el tiempo odccucrdo .es 
do cerda nr1o. 35:5% 

e) 3 emprcsos consicforon que d tiempo crdecuodo SBa 

de dos o 1nÓ~i veces o! or)o. 9.6% 

lo rnoyoríu d.: lm ernprescrs conside1c111 qui! el tiempo mós conve
niente pmcr opliccrr lo wlifirnción de méritos y evaluación de resulta· 
dos (;s codo seis rncscs, debido o qu;; se vo más objGtivcrmenk el 
récord ele clesem pf'iio, ob!cr11c>11do resultc1clos n1ós positivos. 

\(¡\) 

f.¡} :- --- -_ - -

--(m-
H5 
f!O 
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70 
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~5 
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·l:i 
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A) Que el tiempo adecuodo sea cado 6 n1eses. 

B) Que el periodo c1 wlificw o evciluor sea cadCJ cirio. 
C) Que el tiempo a rnlificm o evoluar seo dos o más 

veces al oí10. 

54.8% 
35.5% 

9.6°1. 

Otros empresas considcron que es convenienle oplirnrlCJ cado cJño, 
debido o que trc1bo¡nn C'1 uno c1dminislroción por ob¡etivos y por adc1p

torse o lm 11oce~idc1des ele lo cmprcsc1. 
LCI minorío contestó c¡ue se debo llcvm c1 c(lbo más de elos veces 

ol oño, pet'D sólo perro que el supervisor lleve un récord rnós ob¡otivo 

del trabcr¡crelot', for111c111do su liistoriul de dcscrnpeiio, rcgistrcmdo he
chos, accione~, errorc·:;, etc.r que puedon .servir de hcrromíento poro su 

ccdificoción o cvoluc1ción oficio!, que !,oré1 clctcrrninodo posteriormente 

por porte ele lo crnpresu. 

XVII. ¿Crn..JSIDERA LA Dll<ECCIO~I DE LA EMPRESA QUE 
LA CALIFICACION DE MERITOS O EVALUACION 
DE RESULTADOS INFLUYE EN EL PROGRESO DE ESTA 
EN EL FUTURO? 

Los resultodo?, fuero11 los siguiente~~.: 

Definitivc1mentc fu calificución cfp rn~rit01 y lu evoluCJción ele resul

tados, influye en el progreso d •. , lodo cmprr.sCJ, :;iendo los principales 

razones los siguientr;s: 
1. Es un estímulo porci ,,¡ lrc1hc1judor, haciéndolo superarse, rneio

rando su nctuoción junto con !CJ ernpresCJ. 
?.. Orienlc1 lo rnpc1citmió11, upl:cé111dolo donde recilmente hace fcrl

tCJ, nivelémdolci ,~11 todc1 lu orgoniwción. 
:J. Al tener rnó:; 9enfc: copocitc1dc1 011 JJueclen rcalizw ournentos ele 

sueldos rnús justo<:;, mí corno procede"· o eliminar clernent·os c¡ue pue
den obstruir el progr<"'º de lo e111presu; cíe esto forrnCJ puede cons
truirse un cupitcd ele rorur5os hurnc11101, rrl ¡uzgC1r hechos y corregir 
deficiencic1s, teniendo llsÍ CJI pcrsonol rn(l'.; copcrc:itc1clo poro ocupor fu

turc1s plozos o puro ser promovido'.; er1 todos lo~. ni"iele~. teniendo a lo 

persono c1clecuc1d" prnu oc:upmlu. 
Así, lc1 ccd ificucró11 de mérito'.; y e ved uución dc rr::sultoclos es útil 

pcira rccdiznr u11r1 r.i!nncc1ción de /'t.:(ur:.os h1mv:i11os 1 ton1cir decisiones 
respecto c1 In:; Íuluros fuentes ele> reclutornienlo, fCJnto proresionol corno 
!·écnico, Jeterminm lo:; [uturn:, polilicm ele wpuciloción poro progresos 

lecnológico~1, cletcrrninondo ploncs, progrurnos y cstrolcgios de cc1111bio 

pnm ucloptor'..•: C1I lu1uro. 
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De esto formo so mc¡ormó lo rnmunicució11 y 01 ombicnte de t1c1-
boío, yc1 quo se posee uno 111otivoción y rnpc1citc1ción constontc, lo
grcmdo los objetivos personcdes y de lc1 crnpreso, teniendo un copitcd 
humano tan vo!ioso c¡1Jc lo llcvrné1 o un proqreso indefinido. 

CONCLUSIONES 

Este_ trc1bojo se hc1 clcclirnclo o rn\'~11izw e investigc1r los problemas im· 
_ portc111tes en lo oplicoción dr: lo :ni i ficrn:ión de méritos y rcvoluoción 
de resultc1clos, osí como el ef1'ctum un estudio ele lo» herrurniot1tos que 
deben utilizc1rso ¡x1rc1 obtener unCI rn1:dició11 e/u clcscmreí·io más ¡usto 
y ec¡uitotivo puro ck:lcrrni11rn· unc1 solución o uno el,, les principcdes 
probk•mm que c1fronto lci 'C1r1prern: ta m~rlición de su potencial hu
mano, csperc1ndo que In;, .cowlusionc,,; y solucio11u:, que proponemos, 
seetn de estudio en todo~-; k.1s <)r<Jnnizocinnc·s. 

J. Es noccsorio qu1..:- lu crnprr:sr.1 to1nc conciencio de~ k1 iinportonciCJ 

que ficnc octucdnH:ntc;· r:s!os túcniccr::, yci que condyuborún en el des
rnrollo de oU cC1p!tcil humono. 

11. Es 11ecc;•;c11 iu In oplicnción ck lm técnirns d,, CC1lificouón cie mé
ritos y evcduc1ción de~ resultodos o tocios los niveles, utiliz(111dolas si· 
multáncnme11tc yq rp.Jt 1 sor1 cornplc1r1c•ntc1rio~,, obteniendo osí evcJluo
ciones 111Ó'; justw, •¡ cc¡uitc1tivcVi purci torios lo:; lrcdx1jw:lorcs ele lo 
empreso. 

111. LC1 clivcrsilirnció11 del cue;tioncrrio poro rnliíirnr, es lo mós 
aconscjcrblc pmo lo91·rn cs!c fiP, co11 l)(ISC o lo esp•'ciolizació11 del 
t1c1bc1jodor, corucit:rísticos de:! pu(:s\o qui; ocupo y los funciones del de~ 

pmlc:1mcnto dondcc ,,e encuc11t-rc. 
IV. Es neccsurio utilizGr c:l c1nédi':iis de pue:.ltos porG detcrrninur sus 

funciones, cvulucmck1 y sclcccionc111clo ul pe1somd odecuc1clo. 
V. Exislc11 problcinos que deben clisrninuirsc pwc1 que lus técnicos 

scun rnós objcfivn5, t:rilrc (;slo·; se cncuenfrr.rn k1 omistocl, ÍClvoritismo, 

criterio del su¡J1.:·rvi'jor, su esr(1do ele éinirno y nliedo o con1p1ometcrse. 

VI. Enlrc los er101 í·:s ~.'t1 r:1uo ~;(·; it1(urrr~n ni (!p!icar lo~; tóc:nicas, 5e 

cncucnlrcin principolrnente el cfcclo de hrd0 y tenclenc.ic1 centro!. 

VII. La~ ernp1c~:Gs que t1ntc1n rk• irnp!ontui ln (ldrninisfrc1ción por 
objetivos. se cnfrc11fcin o In ,olució11 de vc1ric-i:, problp11c1s, enrie ellos 
c:;tán el convencer n lo clirccción 1 l:CHnbiu1 lo n;cntrdiclud de los ejecu~ 

tívos, ~.upervisores y lrc1bojudorcs, osí con10 lc1 fultc1 d,~ cornunicc!ción 

que: existe en todos !o~ nivt:lc:~. 

VIII. los téc!lircis ci1~ ccdir!coc-ióri de rnbrltos rnós IJtilizodos por los 

1~inp10..:;us son: tscnlc1::, Crniiínuu~·, ¡ Escc1!:1s Dísccn1ínuc:,. 
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IX. El supervisor debe c1conse1or al lrnbc1jaclor en su desempeño, 

guiándolo hocici el logro de los objutivos comunes, pl'Oporcionánclo\c 

conocimiento de su ITc1bo¡o y soluciones porn rnejoror\o. 

X. Lo wlificoción do méritos y evolunción de rosultc1c.los •:s ele poco 

beneficio si solllmcnt,.; se orchivo, hoy que: cornentorlos con el \1 c1 .. 

bajador. 

XI. Lo entrcvistci dc:bc ccnducirsc cíicienlrn11e11tc, pu1·:~ de ésto de· 
penderé1 ounwntrn· lo 1·no1·nl del hC!bcijuclor y >U enlusi(lsmo poro el 

curnplimienlo de> los objetivos de l<.1 ernpresc1, usí 'corno el cloomrollo 

de relociones dr• truho¡o rnrnoniosus. 
XII. El supc•rviso1 clc!;e fonwnturl.: y proporcionc1rlc co11fio11zo cd 

trc1bo¡ador, yo que· e;, c~S'."1\Cin\ pc1i"c1 qur~ hoyo coopr:roción y buen des:
ernpe1-10 de f uncionc::;. 

XIII. El conocin1ient.:i de los rc:sultwlo•; oblcnido, r:n In wlifirnción 

- Q evcduoción del t:r:bojndor r.~; uno fu1-:n10 pdncípol rle inotívación, 

fetci!itc1nclo el opr1~ndizui<..' de lr<1bojo y proporcionónclole con:.:;1~ios porc1 
su n1o¡or rcolizc1ci611. 

XIV. El cons~:·jo considc::-c1d 1) <:0¡·~10 port:.: de: lo c:nfrcvisto debe ser 
utili:zndo por el ~u¡y_•rvir)or pcirc.1 trnt 1:1,· de .::o\ucioncn- conflir.los de tfCl· 

bojo existi,nt,;s. 

XV. lc1 opinión de los tr(1bc:judoi-es t~n lo tcolizución de ~u trc1bc1io 
es· esE~nc:iol poro 1~! buen dr.•sempe1lo c!r1 !us funcion0s¡ r:I supervisor 
debcró toincHlns cr1 CUt.:r.tCI 1.1Ctr(1 rnojororlo. 

XVL El su¡.1cr'..!i:,or ck:b•31(1 ev~.d1.1or lns opinion~:s e in1plB1n011tetr 
nqucllo o cic¡uel\os (jt!r:; r~:<'...lunden u1 be:nc-ficio de lci orf1cinizc1dón y de 
los tr0bcr¡(1dort)-;. 

Poru fincdizar, lo irHp\.2rnen!oción de unCI odrninistrncíón por ·obi{> 
tivos y k1 rnt;dición del cl12•;r:rnpc·fio por nH'dio ele k1 ccdificc1ción de 
rnérilos y lo c~vcduc1ción do n:::ultC1(los, p~oporcionort1 (·\ernento$ o lo 
orgoni,roción puro prr:Jc 1.;rc1r rnoyor c,.¡uiducl, ¡1 isr¡cin y 1<.:conocimicnto 

CI los trc:bcijudon.:s, disrninuy1)rvJo prob\ernr.1'.i c1 lo'·, c¡ut: '.-ir:: cnf rcnton las 
e1T1rxesos corno: fr·J!lns en !n cornunicr:u:.i.-Sn 1 {cicc!onc-:.; internes, clcscono· 
cirnicnto en lo~) nc:u:lsidodes de enfr!-;noroic~nto y cc1pociloción de los 
recursos hurnunos de k1 •.1l''.-JC1Pizcwiór1 \i(lcic1 su trc1bc1¡0 y príncipe\-,.: 

mente e1urne11lnr el r¡mdo do r0sponsobilidoc.I de los lruboit1dores. · 
De cst(1 mon:}rU se obtenclt·ón íCCursos hu1Y1onos que inf1uirán en 

el fJfO<JrCso del bic11v,tor del poís. d0 lo orgonizc1ción, e\., su;; fcrmilias 

y de c:llos misn1os. 
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