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1 NTRODUCC ION 

los c~nstantes cambios actuales en el factor tecnológico industrial, 

hacen cada vez más necesario en nuestro medio el surgimiento de· métodos, -

. sistemas, polfticas, etc. eficaces y suficientes para que se logren los adelan

tos científicos, además de una adecuado optimización de todos los recursos -

en la empresa • 

. - •. ·. 

Los graves y variados problemas que existen en las organizaciones, 

la mayorfa de las veces se deben a errores adminislTativos de sus recursos hu

matos, como son: fallas en la actitud de lá -iirección, al seleccionar al pei

sonal adecuado, en la implantación de ob¡etivos y de metas, en el pago de -

·salarios adecuados, así como también en la aplicación de técnicas, como; la 

calificación de méritos, la cual es de v°ital importancia que se lleve a cabo -

correctamente, pues además de que ~ necesario que deba existir en toda em

presa, es esencial para obtener su mejor desarrollo y beneficio de la misma. 

Pero para lograr lo anterior es necesario idear, crear, 11 evar a -

cabo e implantar las técnicas más eficaces y óptimas quo surjan, siempre y -

cuando sean adaptables al medio en que se trabaje. 

También será de beneficio· el ir sustituyendo aquellos métodos y -

técnicas inadecuadas, las cuales fueron y en algunas empresas son aún, las -

causas de las principales fallas organizacionalas, como por ejemplo: los erro--



res en el desempeño de los funciones del trabajador que dirije o supervisa a -

sus subordinados, pues por no tomar aspectos importantes como; el comporto-

miento, la personalidad, frustraciones, inquietudes, etc. del trabajador·, dan -

por resultado equivocaciones en la calificacion de méritos. 

Por este y otros más motivos que más adelante se analizan, es que._ 

presentamos este estudio, esperando sea de provecho a las organizaciones, - - . 

pues es uno de nuestros objetivos, y sea además el medio requerido para plcr

near el desempeño de sus trabajadores, los cuales deben ser considerados en -

base a sus· resul todos concretos obtenidos, . desanollando conjuntamente un am-

biente de relaciones más efectivas para obtener el incremento y la participa-

ción de sus objetivos, aceptando sus opiniones para lograr el mejor desempei'lo 

en las funciones que real iza. 

'<i.~. , .. 
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CAPITULO 

iiA~TECEDENTES Y DESARROLLO DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS" 

En la organización social las relaciones laborales son de gran im

portancia para el desarrollo de la misma, por lo cual es bósico hacer un bre

ve análisis sobre el funcionamiento del área de los recursos humanos, para ~ 

der centrarse mejor en el estudio. 

Es necesario para mejorar la productividad la ayuda de los recur-

sos humanos, además de examinar las experiencias de los sistemas vigentes, y 

hacer una predicción o prever los pr:>cesos cambiantes del futuro. 

Por lo expuesto anteriormente, se hace un poco de historia para -

enfocar más la importancia de los recursos humanos en la organización. 

En la época primitiva el hombre ya se organizaba en el trabajo y 

lograba también conseguir la cooperación de los miembros o elementos que col! 

formaban su grupo. Es lógico suponer que todavía en aquel tiempo no se co

nocía la especialización, sin embargo era necesario una estructura forma!izada 

poro poder lograr mejor sus actividades y necesidades. 

Por lo regular el mondo o autoridad se encontraba en poder de los 

ancianos de acuerdo con la historia, que aportando experie:'lcius y supervisando 

el trabajo realizado, se consideraban como hoy lo seria un administrador, pues 

ellos también tomabr.m decisiones para poder actuar en sus proyectos. 

3 



Poco después con el descubrimiento de lo agricultura y también la 

pesca, el hombre se transforma en un ser sedentario y al paso del tiempo ªP!! 

rece, ahora si, la especialización, trayendo como consecuencia, varias modi

ficaciones en las relaciones laborales yo existentes, surgiendo la gran diferen

cio entre los trabajadores del grupo, apareciendo la propiedad privado y -

creándose uno clase especial de individuos, propietarios de los medios de pro

ducción y de lo fuerza de trabajo, apareciendo por consiguiente el cruel sist~ 

ma esclavista, cuando se b110 un aumento de la producf"ividod del trabajo en 

aquel tiempo originado por el desarrollo de las fuerzas productivas, condicionó 

la aparición de la propiedad sobre el producto mismo¡ el hombre, el cual qu_: 

daba bajo la dependencia absoluta de otra persono que la hubiera poseído o -

comprado, surgiendo así el sistema esclavista. 

Durante esta etapa, las relaciones de trabajo se basaban en que -

los duei'íos o propietarios eran los jefes de los trabajadores subordinados que -

eran los esclavos, tratóndosele como un bien inmueble propiedad de su dueño. 

Posteriormente se modifican las relaciones laborales cuando se ini

cia la desaparición de la esclavitud, cambiando a los esclavos por siervos, fa

voreciéndoles un poco en la reciente posición que les permitía oigo más de li

bertades que antes. 

El trabajo que realizaban ero medido ·en cuanto al monto del pro-

dueto que deberían entregar a su dueña, es de aclarar que desde que nacían -

4 



. . ~ 

lonieryós, en toda suvido solo pOdían ser éso, yo que los niveles sociales 

Con el poso de los años se desarrollo un creciente grupo de artes2 

nos especializados, que tiempo después se convirtieron en traba¡adores indepe..!:! 

... dientes, teniendo ya posibilidades de tomar decisiones individuales, transformán 

dose entonces las relaciones obrero-patronaíes. 

El anterior cambio surgió cuando los artesanos desarrolla.r~n 

temas de ventas de lo que producían, en lugar de que alquila~an 

formaban talleres y salas de venta en sus propias cosas, con lo·· 

ciaban en varios aspectos, primordialmente en" lo económico. 

Los jornaleros tenían una posición olgada aunque secund~rici, en lo 

que los maestros obstaculizaban ascensos de rango, originando por lo tanto el -

nacimiento de gremios oficiales de los jornaleros, que era una organización la 

cual resguardaba y cuidaba de sus intereses, aunque habían requisitos para lo-

gror pertenecer a dicho gremio, indicándose en forma primitiva lo que hoy se-

denomino con el nombre de sindicato. 

Como resultado de la r~volución industrial, la producción se trasla 

do de los viejos talleres caseros a las nuevas fábricas. Con los nuevos inven-

tos como; la máquina_ de vapor y la fuerza hidráulica, se sustituye el esfuerzo 

y energía, y por consiguiente el trabajo humano productivo, junto con la acu-
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mulación de capitales, modificando los relaciones de trcibajo 

nándose el sistema capitalista. 

El capitalista al ver la posibilidad de adquirir más utilidades con 

el ahorro de producción por las máquinas perfeccionadas, engrandese los t'al~ 

res creándose los fábricas, e instala y equipara las herramientas mecánicas, -

en vez de distribuir la producción en diversos lugares pequeños creando las -

empresas y ofreciendo empleos, originando que el trabajador de la fábrica se 

convierta en obrero. 

Es entonces cuando la fuerza de trabajo se transformo en mercan-

cía, pudiéndose adquirir en el mercodo como. cualquier otro producto y pagó!!_ 

dose un precio por obtenerla. 

En las antiguos talleres y nuevas fábricas, el dueño podía repre-

sentor o su negocio; sólo o por asociación de varios individuos con cierta co~ 

ti dad d~ capital, que además contrataba y pagaba sal arios o obreros que con- _ 

tribuían con su esfuerzo a su incremer:to, ·~reándose uno nueva clase de traba

jadores que representaban los intereses de los patrones, dirigiendo la labor o -

los obreros, reduciéndose así la relación y comunicación entre patrón y obreros. 

De lo anteriormente expuesto como consecuencia surge la adminir 

trac:ión de uno manera más formal junto con nuevas técnicas también más bien 

definidos, procurando por lo tanto su perfección y mejoramiento a través del -

6 



)·.:.tiempo~ .. 

bs relaciones obrero patronales continuon cambiando, los progre--

.,sos tecnológicos. rreon nuevas oportunidades que requieren individuos con mejor 

. experiencia y educación, el éxito estará en furición de la visión y compren--

. , . sión de los administradores de los recursos humanos que posean o adquieran -

: aiendo probablemente lo mayor responsabilidad paro los especialistas en el área. 

1.1 El departamento de recursos humanos y su importancia.-

La organización pc;;;.o alcanzar los objetivos, necesita de una serie 

de recursos, los cual es administrados correctamente 1 e simplifican los objetivos 

a lograr; estos recursos expuestos por el Dr. - Arias Golicia*, son los siguientes: 

a} Recursos Materiales.- Aqui quedan comprendidos el dinero, los 

·. _instalaciones ffsicas, lo maquinaria, los muebles, los materias primas;. etc. 

b) Recursos Técnicos.- Bajo este nombre se tiston los sistemas, 
'. ·.· .. 

procedimientos, organigramas, instructivos,. etc. 

c) Recursos Humanos.- Todo el personal con que cuento la orsal!! 

·· zación, y en coordinación con los otros recursos, darán un resultado ·básico, -

yo que bien administrados facilitaran el logro de las metas fijadas por la em--

. presa. 

En los recursos humanos no sólo interviene la actividad humano sino 

* ARIAS GALICIA FERNANDO, Administración de Recursos Humanos, p.64. 
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también otros factores como son: los conocimientos, aptidudes, experiencias, -

habilidades, actih.Jdes, motivación, potencialidades, salud, etc. 

Los recursos humanos son los más importantes que los recursos re!l-

tantes ya que pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el diseño de los recur 

sos técnicos y materiales. 

Por tal motivo en toda organización formal, debe existir un depar- . 

tomento de recursos humanos para un mejor desarrollo, implementándose y es-

tructurándose la relación de todo trabajador, pues el existir la interacción de 

¡;~personas a cualquier nivel por mi::s si111ple que éste sea, surge y se consti

tuye una "relación humana. 

En la empresa ésta relación está presente y ocupa un sitio de vital 

importancia, ya que si existe una buena relación en los aspectos básicos del -

trabajo entre el patrón y el trabajador, no se tendrá consecuencia de mayor -

importancia que pudiera afectar a la organización. 

1.2 Características de los recursos humanos.-

Los conocimientos, las experiencias y habilidades son parte del pcr-

trimonio personal, y no pueden ser propiedad y sin pleno conocimiento, y a -

nadie podrá impedírsele que se dedique a la profesión, industrio, o trabajo 

que le acomode siendo 1 icitos, como lo estipulan los artículos 2,4,5 Constitu

cionales*. 

8 
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-·, '. 

Ya que todas las actividades y actitudes de los trabajadores son -

voluntarias, no por el simple hecho de existir un céntrate se le va a sOcar el 

mayor esfuerzo posible. 

Los trabajadores podrán disponer del máximo de sus actividadf!s, -

habilidades etc. sólo si existe un objetivo imparcial justo mutuo. 

Las cualidades del trabajador se manifiestan a través de su com-

portamiento dentro de la organización. 

La intangibil idod de esas cualidades ha caus.odo graves problemas y 

deben ser analizados y darles dedicación para lograr mayor y mejor eficiencia. 

l,;3 Crecimiento y aprovechamiento de los recursos humanos. 

Existen dos formas para incrementar los recursos humanos, sin incre 

mentar el número de la organización, de acuerdo con el Dr. Arias Galicla* 

c¡ue son: El descubrimiento y el de mejoramientos. 

El descubrimiento.- Se trata de manifestar las habilidades e. intere

ses desconocidos o poco conocidas por las demás personas, y para esto será de 

ve: ic contar con los test sicológicos, la orientación y guías profesionale.s. 

Mejoramientos.- Aquí se trata de proporcionar los mejores y ópti

mos conocimientos, experiencias y nuevas ideas por ~edio de la educación, -

capacitación, etc. 

* ARIAS GALICIA FERNANDO, .Administración de Recursos Humanos, (pág.27) 
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Otro aspecto importante es que los recursos humanos son incontro-

. lables en lo que se refiere a perdidas de trabajadore por muertes, sea por en

: fonnedades, accidentes y a veces la mala alimentación, ya que disminuye el -

rendimiento por la mala nutrición lo que ocasionará la deficiencia física del -

trabajador. 

La escasez de los recursos humanos se encuentro a cualquier nivel · 

de trabajo, ya que no tedas las personas pueden tener todas las cual idodes 

óptimas pera lograr su desarrollo en sus puestos. Proporcionando de esta formo 

la mejor remuneración de una persona con respecto ~ otra, surgiendo de está -

manera el mercado de trabajo, el cual consiste en lo siguiente; desde el mo-

mento que existen personas y organizaciones dispuestas a cambiar el esfuerzo y 

dinero, aparece el mercado de trabajo sujeto en cierta medida a las leyes de 

la oferta y la demanda; empero este es un mercado común en que las fun~io-

nes de las fluctuaciones pueden variar sin ninguna condición o inpedimento. 

Las escasas cual idodes de un individuo pueden obtener mayores il1\::.' 

gresos si se aprovecha bien ese recurso, logrando también satisfacciones perso-,

nales, por lo tanto la organización va a obtener mejores servicios de sus miem 

bros y con esto logrará beneficlarse por medio de los conocimientos que tengan 

estos, pueden obtener mejores técnicas paro conseguir sus objetivos lo más efi

cientemente posible en menos tiempo y con métodos más económicos. 

Por consiguiente el país cuenta con los siguientes beneficios: 

10 



a) Sus habitantes tendrán una mayor integración sicológica. El -

individuo que está bien capacitado y tiene conciencia de la realidad al estar 

en una organización, podrá en su trabajo y fuera de él, analizar la situación 

, económica, social, y política en que vive, en una forma más consciente, y -

asi podrá formarse un juicio de lo que sucede a su alrededor, con lo cual en

tenderá la gran variedad de pensamientos, opiniones, objetivos, etc. de la co 

munidad respecto a su medio ambiente. 

b) Habrán más gastos y ahorros porque cuenta con mayores ingre

sos, permitiendo así la creación de mayores fuentes de trabajo. Es lógico que 

el individuo que vive en un nivel económico" desahogado y que no tiene prob~ 

mas mayores, ésta situación le permite realizarse en una forma conveniente; y 

al existir la demanda de que todo el individuo necesita, surge la n~esidad -

de crear ¡ establecer negocios y empresas resultando con esto más fuentes .de -

trQbajo para la comunidad. 

c) Al tener mayores ingresos los habitantes, pagarai mayores irn-

p.>estos lo cual permite dedicar más dinero a obr~ de infraestructura, a servi

cios, a la educación, etc, 

d) Los mayores conocimientos y experiencios crean tecnología p~· 

pio; la cual impedirá la fuga de divisas por el pago de potentes exteriores. 

e) Para reducir los costos y competir en los mercados intemacio-

nales es necesario mejorar los sistemas de producción: 
11 



Con la Constitución Política y básicamente con el art. 123 nacen 

. t.cisfünciones laborales que dan base a la promulgación de la Ley Federal del 

Trabajo, resultando de ésta, técnicas adecuadas y una gran mejoria y progre-

so de la administración empresarial. 

1.4 Técnicas de los recursos humanos.-

El rápido progre.~o de los organismos mexicanos los hizo encontraí'-

se con la realidad necesario de crear nuevos y mejores departamentos, func:io-

nes especializadas; como la división del trabajo,etc. desarrollándose mejor el 

pe1S011al en cada uno de los departamentos. 

La gran mayoría de estas organizaciones en proceso aceptaron dell-

de su inicio lo función de la administración de los recursos humanos, con ide.,c:? 

logias y técnicas extranjer03; entre los principales actividades que actualmente 

desarrolla un departamento de recur.;os humanos para la realización completa -

del individuo se encuentran las siguientes: 

El reclutamiento y la selección del personal, coordinación de prell-

taciones al personal, disciplina en el centro de 7:·.~j:;:::jo, inducción, motivación, 

-administración del contrato colectivo, seguridad e higiene industrial, sueldos -

y salarios, etc. 

Todas las anteriores sel'ialan al hombre como tal, al cual se debe -

de respetar y a no considerarsele como a un simple instrumento de trabajo u -

12 



. objeto de manipulación con actitudes paterna listas. o c~~o ser, explotado: 
.. ' :· .· .··· ·.· 
:<·::-7.'.;'·:. ·.:.::·, ·.:.:. .. _·, . .:.:. '· 

,. • ', .~· ¡· ... -- • . ).. :.··- . 

Para l,ograr comprender mejor lo anterior¡ a continuaciqn s~ >/e 
1 , ... • :·,:,~~,, :_.):'> :-.,r~~;: 

en forma general las funciones que realizan· las t~fhi~~::2?;;~u.~~./s~·.~hb~'.~S~.· . 
-·· ··~- -.o--. ~~-<-·. 

los objetivos que se persiguen. 

a) Reclutamiento y selección.- Posteriormente de inic:iada la Re-

volución Industrial, en las organizaciones se efectuaba la selección del persa-

nol por parte del supervisor, basándose simplemente en observaciones y datos -

mer(llTlente subjetivos, y hasta cierto punto intuitivos, y que en la actualidad 

.algunas empresas todavía se efectuan, siendo perjudicial para la misma, ya que 

las habilidades, motivaciones, intereses, etc. del trabajador no son aprecio--

dOs. a simple vista, por lo cual es necesario aplicar una técnica de selección 

de personal que implique métodos ideados por los administradores y sicólogos, 

poro lograr una selección de personal más idónea para desempeñar un puesto. 

En primer término el reclutamiento consiste; en buscar y atraer el -

f¡ersonal más adecuado para cubrir las vacantes que se presenten en un tiempo 

determinado. Y como segundo punto a la selección se le considera como el -

· procedimiento del futuro para encontrar a la persona que cubra el puesto ocle-~ 

cuado a un costo razonable y justo, que permito la realización del trabajador 

en el desempeño de sus actividades y el desarrollo de sus habilidades amén de 

progresar satisfactoriamente en el medio en el que se desenvuelve ayudando asi 

a los objetivos de la empresa. 
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b) Coordinaci6n de prestaciones y servicios. 

En relación a estas funciones se encuentra la de proporcionar al -

trabajador, tanto las prestaciones oficiales como las de la empresa, su políti-

ca sobre servicios y prestaciones que debe tener en equilibrio de las ventajas 

de trabajadores y patrón. 

En varias de las clasificaciones que se han hecho sobre las presta

ciones° se encuentran, con mayor frecuencia las que se agrupan en estas cate

gorías; en dinero, en especie y facilidades, actividades y servicios; servicios 

son todas las actividades que costeo la organización que proporciona benefi-

cio de índole material o social al trabajador; material como aportaciones fin~ 

cieros, y sociales como en el caso de las instituciones de servicios. médicos. 

A las prestaciones se les considera simplemente como la formo co

mún de contribuir e incrementar el salario de los trabajadores. 

La distinción entre servicios y prestaciones no es muy fácil o radical 

e incluso· existen definiciones que suponen ambas casos por igual, como la si-

guiente: 

Son aquellos bienes, instalaciones, facilidades, etc. que son propo.! 

cionodas por la organización a sus trabajadores, con el fin de lograr que se -

obtenga un beneficio ligado de algún modo con su trabajo. 
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Entre los prestaciones oficiales se encuentran las que legisla la 

· Ley Federal del Trabajo: ISSSTE, e IMSS; las cuales otorgan algunos empresas, 

pueden ser financieras directos o indirectas, dosificadas como yo se vió ante

, riormente; en dinero, en especie, en facil idodes, actividades o servicios, etc. 

Lo Ley Federal del Trabajo otorga lo reglamentación de la jornada 

. ' de trabajo, descanso de media hora durante ésto, pago de horas extras, un 

día ·de descanso a lo semana, ocho días obligatorios de descanso al año, ogu.!_ 

: nadie, participación de utilidades, copocitoción y adiestramiento, etc. 

Los. organizaciones pueden otorga~ las siguientes prestaciones: tien-

das~ despensas, disfrute de vacaciones, comedor, deportes, caja de ahorros, -

. permisos, transporte, compra de acciones, venta de productos de la empresa, -

etc. ~- ·. 

c) Disciplina de trabajo. 

Esta disciplina aumento la moral tanto individual como en grupo, -

, p0ra obtener las relaciones óptimas entre los 1robajadores, logrando con esto -

el aumento de productividad, osi como crear reglamentos internos de trabajo -

conteniendo normas de orden administrativo y técnico como son: horas de entr.!! 

da y salida, lugar y hora en que debe terminar la jornada de trabajo, dios y 

hora para la 1 impieza de la empresa, maquinaria, aparatos y utensilios, día y 

lugar de pego, norma poro prevenir los riesgos de trabajo, instrucción para 

proveer los primeros auxilios, tiempo y. lugar de exámenes médicos, licencias -
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,· .. 

y pem1i50s¡ et.e~.· ; 

· d) Inducción. 

Las organizaciones al seleccionar y contratar a uno de los aspiran-

tes al puesto, será necesario no perder de visto el hecho de que un nuevo in-

dividuo ha ingrescdo o ello. Este .nuavo trabajador va o encontrarse involuc~ 

do en cierto momento con normas, políticas y costumbres extrañas paro él, ~ 

te desconocimiento del ambiente puede afectar en forma negativa, sino logra 

posteriormente llegar o un acoplamiento y adaptabilidad de lo organización. 

Entonces es oc¡ui donde lo mismo organización debe de ver por el - . 

trabajador dándole información respecto; o los nuevos programas cuyo fin con--

sistirá en lo integración lo más rápido posible del individuo y en el menor - -

tiempo posible al puesto, al grupo de trabajo y o lo organización es general. 

Un programo eficiente sobre inducción del personal de nuevo ingr=. 

so consiste en darle uno introducción o lo empresa, empezando desde el mo--

mento en c¡ue el nuevo trabajador es recibido paro presentar su solicitud, pro-

porcionándole información sobre lo vacante hasta que es totalmente enterado de 

las funciones del puesto conteniendo la inscripción en el IMSS, los formatos -

del contrato individual, así como el manual de bienvenida, donde se le propc:!: 

cionará la vida e historia de la empresa, sus objetivos, horas y dios de pago, 

artículos y productos que elabora, los servicios que presta, organización de lo 

empresa, ubicación del comedor, consultorio médico, préstamos y prestaciones, 
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reglamento interno del trabaj·:> y demás infonnación en general• 

e) La Motivación. 

La motivación facilita el aprendizaje cuando el trabajador desea -

·hacerlo, considera uno necesidad de aprender o tiene como meta aprender al-

go, a diferencia de aquellos que utilicen en aprender como obligación impu~ 

ta, en este último caso los resultados de lo motivación serán totalmente dife-

·rentes. 

El objetivo de la motivación será el mejorar las actividades del p~ 

, $Onal, condiciones de trabajo y sus relacione?, crear una mejor moral, etc. 

Con un programo de motivación se puede comprender el porque -

del comportamiento humano y la forma de corregirlo, obteniendo la fuente de 

satisfacciones, insatisfacciones, frustraciones y aburrimientos en el centro de -

trabajo, dirigiendo al trabajador hacia un desempeño efectivo, participativo y 

· positivo. 

El administrador de recursos humanos se ha interesado coda dio en 

utilizar la motivación para dirigir y controlar a sus trabajadores alcanzando su 

óptimo rendimiento y logrando que haga mejor su trabajo para su beneficio y " 

el de su organismo. 

Se define a la motivación como todos uquellos factores capaces de 

provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo, siendo en este -
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caso, el mejor desempei'io de las funciones. 

f) Administración del Contrato Colectivo. 

El objetivo primordial es el de lograr los acuerdos con los sindic;:! 

tos legalmente establecidos, satisfacer en mejor formo los intereses de los tra 

bajadores y por lo tanto de la organizaci6n. 

g} Seguridad e Higiene Industrial. 

Desarrolla y mantiene instalaciones y procedimientos para prevenir 

los accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, fomenta la higiene fu:_ 

ra y dentro de lo empresa por medio de los conocimientos y técnicos dedicO"'

das ¡;¡ reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente, sicológi

cos o tencionales que provienen del trabajo, y que pueden causar deterioros a. 

la salud. 

Crear reglamentos de higiene y seguridad conteniendo las medidas 

preventivas de control en locales y centros de trabajo como: ventilación, ilu-

minación, agua potable, acondicionamiento higiénico, eliminación de basura, -

aguas negras, administración de servicio médico y vigilancia. 

Los reglamentaciones sobre higiene industrial han sido encaminadas 

a preservar la salud de los trabajador~~ y de las colectividades industriales y -

deben contener todas los medidos preventivas de control en locales, .centros 
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de trabajo y medios industriales. 

h) .Administración de Sueldos y Salarios. 

Se ha instituido dentro de la administración de recursos humanos -

·'ª administración de sueldos y salarios, con el fin de lograr que la remunera

ción del trabajador sea justa y equitativa de acuerdo con el esfuerzo, eficien · 

cia, responsabilidad y condicione.~ de trabajo que se realizan. 

Definición de scilario.- El articulo 84 de la Ley Federal del Traba 

jo, define que el salario se integra por los pagos hechos en efectivo, por cuo

ta diaria, gratificaciones, percepciones, ho\¡itación, primas, combiones, pre5-

tac.iones en especie y cualquiera otra cantidad de prestación que se entregue -

al trabajador por su trabajo. 

Definición de sueldo.- La costumbre ha establecido el uso de éste 

término, para referirse a la retribución que recibe el empl.eodo de confianza y 

su distinción corresponde únicamente a la periodicidad de pago, que es gene

ralmente quincenal o decenol. * 

A la fecha, se ha notado y logrado adelantos en el régimen de los 

salarios, particulannente en el aspecto legislativo; sin embargo, subsisten serial\ 

incomprensiones que determinan pagos inadecuados de salarios, con las repercu

siones sociales que esto implico. 

La remuneración justa al trabajador implica que sea igual, ya que 

* LEY FEDERAL DEL mABAJO, pág. 56. 19 
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es preciso que exista la diferenciación en los salarios de acuerdo con lo requ_: 

rimientos de trabajo, su valor relativo en relaci6n o las que existen en 'el re9-

to de la organización. 

Para remunerar al individuo de acuerdo con el desempel'lo de sus -

labores, se utilizo la llamada técnica de calificación de méritos que pretende 

disminuir la subjetividad apreciando el desempel'lo laboral de manera menos ar

bitraria, objeto ce lo cual es la presente investigaci6n. 

1.5 Problemas actuales y futuros del departamento de recursos humanos. 

Actualmente México se encuentra con bastante; problemas de dife

rentes magnitudes, correspondientes a la organización en el departamento de -

recursos humanos. · El gran crecimiento de la población es uno de los princi-

pales aspectos problemáticas de los países, mientras la carencia de los recursos 

humanos capacitados resulta muy marcada. 

Para el que ha sido calificado como el mayor problema del país, -

dependiendo de su situación económica, se presentan a continuación dos solu

ciones: 

a) Reducir la tasa de natalidad. 

El argumento es que los bienes existentes tendrán que se repartidos 

entre mucha gente, restando paulatinamente lo que a cada quie:n corresponde. 
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Por lo tanto, una de las solu~iones propuestas será el controlar el índice de -

natalidad, o sea ,disminuir el número de nacimientos, lo suficiente para iguo-

lar al número de muertes de manera que la población se mantenga constante. 

b) Aumentar la productividad. 

De lo anteriormente dichci se dedúce el supuesto de que ya no -
. ' . 

puede incrementarse la productividad de l()s recursos. Pero obviamente, si a 

medida que érece la población, la productividad se incrementa a un ritmo --

mayor, entonces no hoy escasez. Precisamente esto es lo que sucede en Mé:-

xico, aunque falta todavía mucho por real iza¡. El producto nacional bruto ha 

crecido a una velocidad mayor que la población, trayendo como consecuen--

cia un incremento en el nivel de vida. Ese mejor estandar ha relfejado tam-

bién en el crecimiento de la población, pues el haber mejor alimentación, -

mejores servicios asistenciales, mayor higiene_, educación eficiente, etc. los 

índicesde mortalidad especialmente infantiles, se ha abatido considerablemen-

te; 

Por otra parte, una población numerosa, no es necesariamente ne--

fasta, ya que habrá mayor número de compradores, y aprovecharse asi de las -

ventajas de la producción masiva, abaratando artículos. 

Referente a los problemas futuros, el aumento de una p_oblación -

puede ser benéfico,. a condición de que el producto nacional bruto se manten 
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go por encimo. Paro lograr esto último se reqúiere por lo menos: 

1. Incrementar los niveles de educación en todos los órdenes. 

Se tendrá un mejor aprovechamiento de todos los recursos, si los -

habitantes del país reciben una mejor capacitación. Hobrá una mayor posibi

lidad de crear tecnología propia y así evitar lo fuga de divisas por pago de -

patentes y poder competir en los mercados extroníeros al abatir los costos. 

Dentro de las. organizaciones esto traerá seguramente consecuencias de su es-- ;", 

tructura, pues personas cor mayor escolaridad o preparación demandarán trato 

más adecuado, como ingerencia en las decisiones. 

2. Crear centros urbanos e industriales en todo el territorio. 

La creación de centros industriales y urbanos fuera del Distrito Fe-

deral, será necesario para evitar 1 as grandes consecuencias del centralismo, P!:!, 

ra ello se requiere contar con obras adecuadas de infraestructura, mono de 

obra calificada, mercados más difundidos geográficamente, etc. 

3. Distribuir el ingreso. 

Al aumentar la población se tendrá la necesidad de crear más mer

cados, solamente si la riqueza se distribuye más justamente al esfuerzo y con~ 

cimientos. Para esto es necesario que existan instrumentos adecuados, además 

los nuevos dirigentes empresariales deben tomar conciencia de la importancia -

cada vez creciente sobre la justicia social. 
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Por lo tanto la administración de los recursos humanos tiene funcio 

nas que cumplir en el ámbito total de estos problemas y una situación impor-

tante es la siguie~te: resulta indispensable incrementar los niveles de vida de 

.·los grandes masas de la población debilitadas de otra manera,. se ·corre el ries 

go de propiciar el advenimiento de graves trastornos sociales. 
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CAPITULO 11 

"a ANALISIS Y LA VALUACION DEL PUESTO" 

Como criterio de un gran número de profesionales que s~ desarro-

llcri en el área de administroci6n de recursos humanos, es el análisis de pues

tos el método básico con el cual puede inicicme cualquier intento de técnifi

cación. A partir de ahí se podrá continuar con otro tipo de estudios encami

nados a una buena adminilitroci6n de salarios, mejores metodos de reclutamien

to, y aplicación de calificación de méritos y también como base de la plan.=, 

ación de 'recursos humanos. 

Considerándose el puesto como unidad básica de trabajo, es lógico 

que a partir de su correcta definición se estará empesando la tecnificación de 

los recursos humanos, puesto que en las tareas o trabajos a realizar en una º!. 

ganización se efectuará por medio de las divisiones, departamentos, o seccio-

nes que existan en 1 o mismo, pero estas concretarán dichas labores a nivel de 

cada puesto. 

Por consiguiente, dependiendo de las funciones que se tengan que 

cubrir, se requeriran ciertas habilidades, esrudios, experiencias, iniciativas, -

puesto que las condiciones de trabajo, la responsabilidad, y el esfuerzo vorian 

en cada caso. Por lo tanl'o es imprescindible examinar !as características de -

cad·a puesto, con posibilidades de éxito,es decir encontrar a la persona indic2 
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da y adecuada que reúna los requisitos y los característicos del puesto a desem• 

pei'lor, para esto nada mejor que efectuar un análisis del mismo, 

Es necesario estandarizar un procedimiento que agrupe a todos los 

puestos, devido a que estas no existen aislados, con base en la estandariza--

ción, establecer comparaciones y de ahí diferenciaciones¡ es decir se requiere 

de un patrón de cuya aplicación resulten datos comparables entre si. Definien 

dese claramente que éste técnica se refiere exclusivamente al puesto, sin to--.;. 

mar en cuenta quien lo ocupe, pues para apreciar los méritos de la persona -

titular del mismo'· existe lo técnica de -calificación de méritos, 

Para lograr una comunicación más fácil es conveniente usar la ter- ;· 

minología adecuada que esta adquiriendo el campo de la administración , pu=: 

to que es necesario el uso de un lenguaje ténico para cualquier profesional. 

A continuación se presentan los términos más utilizables en esta -

técnica, y no deberan tomarse como definiciones rígidas y estrictas: 

- Análisis.- Es un método que consiste en dividir las partes inte--

grantes de un todo, con el objeta de estudiar en forma separada cada una de 

ellas asi como las relaciones que existen entre las mismos. Por lo tanto el -

análisis de puestos cuyo objeto consiste en determinar las actividades que rea

liian en el mismo, los requisitos (conocimientos~ experiencias, habilidades, -

etc.) que deberá satisfacer la persona quien va a desempeñarlo eficientemente, 
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y las condiciones ambientales que privan en el sistema donde se encuentran. 

- Descripci6n del puesto.- Es la fonna escrita en que se determi

nan las funciones que deberán realizarse en un puesto; y que podrá presentar

se en fonna genérica y analítica. 

- Descripción genérico.- Es una explicación de la actividad más -

característica del puesto, que sirve para especificarlo sin entrar en detalles -

innecesarios y estimando su función como un todo. 

- Descripción analítica.- Es un resumen detallado de las funciones 

que se deben llevar en el puesto, su agrupación puede hacerse de acuerdo a -

criterios de importancia, frecuencia cronológica, etc. 

- Puesto.- Conjunto de operaciones, rualidades, responsabilidades 

y condiciones que forman y componen una unidad de trabajo especifico e im-

penonal. 

- Categoría.- Jerarquía que pertenece a un puesto dentro de los -

niveles fijados en la estructura de la organización. 

- Requerimientos.- Es la relación de los requisitos que deberá cum

plir un individuo que ocupa el puesto. Generalmente estos se encuentran orde 

nodos de acuerdo a una serie de factores. 

- Denominación del puesto.- Nombre con el que se conoce el car-:. 



go, se recomiendo que seo corto, y si es posible que sea de una sola pálCl"'

bra que indique los características esenciales del mismo. 

- Clasificación de los puestos.- Agrupación ordenada que se hace 

de las posiciones de acuerdo a criterios diferentes como; de acuerdo a las nCI"' 

turalezas de las funciones (oficinistas, operarios, etc.) con su jerarquía (dire~ 

tores, ayudantes, etc.); con características jurídicas (de planta, temporales, -

de confianza, sindicalizados, etc.). 

- Ocupación.- Grupo de puestos semejantes, por ejemplo; archiv!! 

tas, mecanografas, auxiliares de contabilidad, etc. 

2. 1 Condiciones Preliminares. 

Para poder llevar a cabo un análisis y evaluación de puestos debe 

de tomarse en cuenta: definir el puesto y saber lo que se requiere en cuanto -

a esfuerzo, habilidad, experiencias y condiciones de trabajo. · 

Estas deben utilizarse para una realización objetiva de calificación 

de méritos y evaluaCión de puestos, tanto o un nivel superior, medio e .infe--

rior. 

En algunas organizaciones se toma en cuenta el físico o personali-

dad del individuo, así como los objetivos que ~ersigue, experiencia del mismo 

en el trabajo, su edad y antiguedod, para obtener- una calificación o evalua--

ción más verídica. 



El análisis va a calificar los características de un puesto, detenni 

·. nCl'ldo ef valor segCm las necesidades o la situación dentro del merca:lo de tr2 

bajo. Posterionnente nos va a detenninar la realización completa de trabajo -

de acuerdo a lo que marca, y nos da como resultado del análisis que sea im

personal y la calificación personal. 

Deberá ser realizado por los coordinadores del estudio; para ello - ·. 

requerirán experiencia en trabajos similares. 

Como parte integrante del análisis, este tipo de estudios tiene la -

característica de que los jefes inmediatos al puesto realizan una evaluación de 

lo obtenido; es c!ecir siendo el jefe responsable de la actividad de sus cola~ 

redores, así como de los puntos que puede enriquecer y modificar,· o bien ratj 

ficar lo expuesto o expresado por quien ocupe el puesto. .Por medio de esto 

se llegará a lo elaboración de análisis definitivos. 

Para ! levar· a cabo un adecuado sistema de calificación de méritos 

o evaluación de puestos, es necesario hacer un análisis de puestos el cual nos 

sirve para: 

a) Conocer las funciones rutinarias que desarrolla el puesto. 

b) Evaluar el puesto para saber que persona lo va a ocupar y saber 

el salario que éste va o percibir por medio de una jerarquizoción de sueldos. 

c) Encontrar y seleccionar al personal idóneo para el puesto acle--

cuado. 
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Es· por esto que deben existir diferencias en los cuestionarios de -

«alificaciones dependiendo del puesto o áreas de trabajo que se está califica~ 

En la mayaría de las organizaciónes se considera que los cuestion!!. 

·:·ríos para calificación y las metas a implantar para la evaluación deberán d_e -

adaptarse a: 

La especialización del trabajador, ventas, producción y finanzas,etc. 

Las características del puesto; ejecutivos, supervisores, etc. Las -

funciones de cada departamento; administrativas o técnicos. 

Sin embargo hay algunas empresas que no utilizari estas diferencias 

en sus cuestionarios, incrementando con esto uno idea errónea de su personal -

al cal ificorlo arbitrariamente y con la misma forma, aumentando con esto los "':' 

problemas entre el trabajador y el supervisor por incurrir de parte de éste en -

injusticias y propiciar la resistencia del trabajador al ser calificado o evaluado. 

2.2 La Administración por Objetivos. 

El sistema cambiante de la administración lo ha llevado a un aspe.!: 

to nuevo, pues lo administración por objetivos es más que un conjunto de re-

glas o procedimientos. 

La empresa moderna y dinámica la aplicado para su beneficio y 
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progreso, otras tratan de aplicar pasando por un!-l ;serie de problemas como: 

Cambiar la mentalidad de los ejecutivos, supervisores y trabajado

res renuentes al cambio, convencer a la direcci6n, e implantar una buena C2 

municación¡ algunos creen que sólo es benéfica a ciertos niveles yo que exili"' 

te el problema de que los trabajadores que ocupan los puestos inferiores son -

irresponsables y no pueden cumplir sus metas, considerando óptimo utilizar tan-· 

to lo calificación de méritos, como lo evaluación de puestos, es decir, que -

sean complementarios, dependiendo el trabajo y el nivel jerárquico, pues la -

primera mide lo que la segunda no puede como es el indice de ousentismo. 

Para medir el desempeño de los ejecutivos, muchas organizaciones 

utilizan la evaluación cado seis meses y/o cada año, sin embargo hay unas -

que no cal ificon ni evaluan, debido principalmente a los políticas internas y -

a la falta de uno técnica especializada, careciendo de un sistema que aporte 

el desempeño de las altas jerarquías, obstruyendo su progreso. 

Es por esto que deben establecer los beneficios de una administra-

ci6n por objetivos y adaptarla a las necesidades de la empresa para su compl! 

to desarrollo, evaluando los resultades obtenidos de los trabajadores concienti-

zando a lo direcci6n de aplicarla, ayudándole a superar muchos de los proble

mas críticos que se plantean en la administración. 
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·2.3 Las características de la administración por objetivos. 

a) Pi;oporciona un medio para medir la aportación del personal en 

todos los niveles por medio de la evaluación. 

b) Al definir metas comunes entre los trabajadores y la em~resa -

y· al evaluar los resultados, se obtiene un esfuerzo coordinado a un trabajo en 

equipo. estimulando la iniciativa personal o intensificando la delegación de au~ 

ridad. 

c) Soluciona el grave problema que sufren un gran número de em

presas actualmente; el de la comunicación. · • 

d) Preve soluciones al problema clave de las principales áfeas de -

responsabilidad de cada una de las personas que integran la empresa. 

e) Ofrece justos y equitativos sueldos, transferencia y promociones 

a los trabajadores, remunerándolos por sus sueldos obtenidos, en re:iumen:!e pue

de decir que administración por objetivos es un proceso por el cual los admin,!! 

tradores, supervisores y trabajadores de una empresa identifican conjuntamente 

SI.IS metas, definiendo sus principales áreas de responsabilidád, en término de los 

resultados que se esperan, empleando medidas como guia para el manejo de la 

unidad y evaluar la· contribución de coda uno de sus miembros. 

La urgente necesidad que tenia el administrador de recursos humanos 
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de obtener una técnico más objetiva y ¡usta que remunerará el desempeño de -

sus trabajadores de tener los más Cllpaces, dio la pauta para la implantación -

de la administración por ob¡etivos, desplazando total o parcialmente en algu

nas organizaciones la tradicional calificación de méritos, mejorando sus relee~ 

nes internas en las diferentes áreas de responsabilidad aumentando la comunic~ 

ci6n e información sobre el trabajo y su riesgo. 

En esta nueva técnica ya no interesa que el trabajador únicamente 

trabaje, sino que ahora es recompensado en base a los resultados que obtenga 

en la realización de su trabajo: los ascensos, premios, transferencias, aumen-

tos de 'Sueldo, etc. correspondan al hombre que produzca y obtenga resultados 

satisfactorios, 

Si cada supervisor se hace responsable de los resultados que se le -

encomiendan al realizarlos satisfactoriamente y coordinarlos automáticamente se 

está haciendo respomable de la empresa. 

2.4 Métodos de valuación y su funcionamiento. 

Unos de los procedimientos utilizados en la evaluac"ión de puestas -

son los siguientes: 

1. Método de Alinamiento. 

Técnico que puede ser no especializada y funcionaria, incluso sin 

necesidad de reunir un comité que determine esa importancia. 
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Si se define como resultado de un trabajo en conjunto se lograrán 

.r~ltados más objetivos. Este procedimiento será idóneo solo en organismos -

con un nl'.imero pequeño de trabajadores. 

Dicho método consiste en una ponderación de puestos a los cuales 

se les dará un valor de acuerdo a su importancia dada par los miembros del -

comit&. De estas puntuaciones se sacará un promedio del cual dependerá la -

· c.alificación final. 

2. Método de Escalas o Grados Predetenninados. 

Es el procedimiento en el cual se -establecen una serie de grados -

de ocupación o categorías, definiendo cada una de ellas haciendo clasificacio 
. -

nes y agrupaciones de los puestos, distribuyéndolos en dichas categorías. 

Previamente se hará una graduación, considerando trabajadores no -

certificados, puestos ejecutivos, puestos administrativos, puestos de criterio, -

puestos técnicos, etc. Se llevará a cabo una asignación de valores por su im-

portancia, como en los métodos de alineación, anotando al margen los sueldos 

eorrespondientes a resultados de la valuación. 

3. Método de Comparación por Factores. 

Consiste en la ordenación de los Puestos Típicos, escogidos porque 

presentan un común denominador entre factores determinados. 
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---

Se le dará un valor monetario o en puntos a cada uno de los facr 

'torE!S/ 

Se llevará a cabo una combinación ponderada de dichos resultados 

~tÓbleciendo un rango entre los puestos valuados. 

los factores en común son: 

a) requisitos mentales. 

b) habilidad. 

e) rec¡u isitos físicos. 

d) responsabilidad. 

e) condiciones de trabajo. 

4. Método de Valuación por Puntos. 

Consiste en determinar una serie de factores en los puestos en los -

cuales se les asignará valores en puntos. Se debe seguir o continuación con -

este procedimiento; se compararán los factores o características de un puesto -

con los modelos o diferenciaciones. Se le dará calificación como resultado de 

dicha comparación, al puesto valuado en puntos se le asignará un sitio adecu!:!. 

do en lo escalo de salarios que se encuentre implantado mediante los métodos 

estadísticos. 

Se da un comité por personas que representan las diversas áreas de 

la organización. Paro proceder a la valuación, deberá estar presente al jefe -
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inmediato a evaluar, así como el analista y elementos del' área de recursos· · 

humanos. 

Posteriormente se determinarán los puestos típicos o tipos, lo fija

. ción de factores y elección de subfactores, fijación del valor de puntos de c2 

• 4a puesto e interpretación del anólisis de puestos. 

Se hará una compensación de los salarios con los valores en puntos 

y ·si es necesario se efectuarán los ajustes correspondientes. 

Basándose en ésta información se elabora una gráfica de la disper-

sión de salarios, trazado uno lineo recta qu·e· corresponda a la situación ade

cuada para resolver los márgenes de amplitud y así determinar las escalas de -

valuación. 

2. 5 La Motivación como mejoramiento en el desempeño del trabajcxlor. 

Las organizaciones están compuestas por varios elementos, entre 

· ellos el hombre; ente bio-sicosocial, debido a que en el se integran 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) Sicológico. El hombre al ser co~sid.erado materia viva está sui.!; 

to a la sensibilidad, o sea, a la fuerzo de reaccionar a los estímulos. 
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e) Social.- Por naturaleza el hombre es un ser social, ya que -

para satisfacer sus necesidades se agrupa pero su mejor bienestar y sobreviven-

cia. 

Con lo anterior se explica el comportamiento y lo conducta del ·

hombre, dentro de su centro de trabajo o fuero de él, dando la oportunidad -

de comprender o los trabajadores y dirigirlos hacia los objetivos de lo empresa, 

basándonos en programas de entrenamiento y motivación poro el mejor desemp=. 

ño de sus funciones. 
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CAPITULO 111 

ANTECEDENTES E IMPORTANCIA DE LA CALIFICACION DE MERITOS 

Prácticamente desde que el .hombre apareció, se ha desarrollado -

lo actividad de calificar a una persona a través de otra y se ha apreciado el 

valor e importancia que real iza más aún ahora en la actualidad en el medio -

ambiente organizacional, pues par más pequeña que sea una organización, se -

llega a lo necesidad de conocer las habilidades, aptitudes, capacidades, etc. 

del personal que labora, y por tanto el objetivo será obtener uno mayor infor

mación del trabajador para con esto lograr una mejor administración del mismo. 

Primordialmente se llevó a coba una calificación informal, compa

rando a un trabajador con otro, sin contar con una información ordenada, re~ 

sacia y comentada, era difícil ser equitativo, imparcial y aceptado, dando ccr 

mo resultado, por ejemplo a favoritismos, disminuyendo con esto la moral y 

cooperación de los subordinados. 

Más o menos cuarenta años atrás de la época actual, se le dió una 

importancia merecido a la calificación de méritos, pues se fue elaborando, am

pl ianclo y transformando con el poso del tiempo, dando por consecuencia que el 

patrón se le obligará por ejemplo; a proporcionar remuneraciones más justas y -

equitativas. 

Posteriormente la técnica de lo calificación de méritos tuvo un 
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desarrollo, principalmente ayudando a los profesionistas a cumplir con necesi

dades tanto legales como humanas, regulando la retribución del trabajador, se

gún las condiciones de trabajo, experiencias, habilidades o actividades que d; 

sarrolla en el puesto. 

Dentro de una administración de sueldos y salarios, se ha empleado 

la técnica de la calificación de méritos, con el objeto de que el administra

dor tenga una herramienta para estudiar objetivamente el desempeño de sus tr~ 

bajadores, y de esta manera puedo contar con información que le permita ~

mar decisiones justas, disminuyendo aspectos de favoritismos y juicios apresura

dos, buscando el pago de salarios equilibrados, cumpliendo con normas estrictas . 

de justicia social como una necesidad propio del hombre y la organización. 

La implantación de la administración por objetivos en algunas ern-

presas ha traído como consecuencia uno estructuración de fas técnicas de cal t

ficación, pues al llevar a cabo dicho administración ya no importo sólo, que -

el calificado real ice efectivamente las funciones del puesto, sino que va a 

ser evaluado en cuanto a la participación en el desarrollo de sus actividades y 

de sus resultados obtenidos al final de la evaluación. logrando -.:on esto com

prender mejor los objetivos y las funciones de la empresa, así como tomar t<l!!! 

bién aspectos humanos que anteriormente no eran medidos o tomados en cuenta 

como: iniciativa, criterio, don de mando, personalidad, etc. llegando al con

cepto moderno de la medición del desempeilo del trabajador. 
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3. 1 Definición y Concepto. 

La calificación de méritos se ha definid() como: 

La técnica que mide la actuación y el desenvolvimiento del trab2 

, jador en su unidad de trabajo, únicamente como eso, como trabajador indivi--

dual, y en un periodo específico de tiempo. 

Basándose en la necesidad que existe actualmente en las empresas - -

de una justicia social, es urgente llevar a cabo la calificación de méritos, que 

le pennitirá establecer una política de sueldos adecuados y una administración 

de recunos humanos eficientes. 

Algunos de los objetivos de la administración moderna están enfoca-

dos esencialmente; a modificar en una formo óptima el medio ambiente empres2 

rial y lo mentalidad en especial de la dirección, como también fomentar la co 
' -

· municación, problemas que son claves paro el desarrollo o funcionamiento de -

una organización. 

Por consiguiente es de beneficio que las empresas cuenten también -

con el sistema de evaluación de resultados, el cual se define como: 

La técnica que evaluo a los trabajadores en base al al canee de sus 

objetivos, previament~ establecidos, entre estos y su supervisar en un período -

detenninado. 
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3.2' Principales objetivos de la calificación de méritos. · 

la técnica de la calificación de méritos en una organización ~s -

de grm importancia para todos los elementos primordialmente para los adminill

trativos. Por lo tanto para lograr comprenderlos mejor, a continuación se exp~ 

nen sus principales objetivos, y se indico el papel que desempei'la coda uno de 

ellos dentro de la organización. 

- Para el traba¡ador: 

Mostrarle realmente como está desempeñanc:b su trabajo, si lo esta -

haciendo bien o puede mejorarlo, si esta obteniendo mejores ingresos, e indi-

carle que status está desempeñando, así como la imporlancio que existe de Pª..!:. 

te de su jefe inmediato, respecto al cumplimiento de sus objetivos y de la em 

presa como un todo, además le presentan la oportunidad de la relación de tra

bajo individual y en conjunto, demostrándole asi su capacidad y desarrollo en 

la empresa. 

- Para el supervisor: 

le va a ser útil, ya que además de comprender y controlar a sus 

trabajadores, va o obtener un criterio más amplio de estos, lo que le permiti

rá ayudarles a tomar decisiones y a tratarlos en una forma más homogénea y -

normal. 

Aplicando un programa adecuado y formal de calificación de méri-
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tos1 puede obtenerse una gran cantidad de información que puede usarse como 
._ ' . . 

. evidencia objetiva que sirve de' base para el incremento en el sueldo de sus -

subordi nodos. 

Cabe aquí también seí'lalar el aspecto remunerativo, que es de mu-

· eha importancia a nivel de supervisión; así como es erróneo el pagar a el tra--

bajador un salario inferior al mínimo, también sería erróneo y desequilibrado -

. el pagarle un salario exagerado que no lo merezco, que además perjudicaría a 

la empresa en sus estados financieros, y en la moral de las compañeros de tra-

bajo. 

Por lo tanto la calificación de méritos ayuda o equilibrar, por - -

ejempla el del problema anterior, puesto que con lo técnica de calificación -

de méritos se busca dar a cada quien lo que merece, respecto o la realización 

. de su trabajo. 

Un nivel de salarios seria incosteable para la organización, que in-

cluso le impedirá tener un desarrollo normal, aunque en otros factores, como -

en ventas o en producción tengan' una situación monopolistica en su merc;ado, -

e por el contrario pretende tener ingresos a costas de pagar unos salarios bajos, 

lo que ocasiona disgustos en el personal par esta contrariedad evidente de par-

te del patrón. 

Por consiguiente, la técnica ayuda a lci distribución justa del salo-

rlo dentro de la empresa, ya que los salarios deben guardar dentro de la orgo-

41 . 



nización una justa proporción, con lo importancia y con· las labores que se re

muneran para que se logre realizar el bien común interno de tocio trabajador. 

kí también poro los ascensos o despidos, pues reflejo lo atención del trabojo

dor en cumplimiento con los requisitos del puesto, determinando quien será co

paz de ocuparlo o quien no está cumpliendo con los requisitos que se morcan. 

- Para lo orgnnización: 

En la organización se considero de utilidad la técnico de colifico

ci6n de mér.itos paro proporcionar datos uniformes y reales sobre el comporta-

miento y ejecución del trabajo, obteniendo distribuciones estadísticas de lo efi 

ciencia de cado uno de los departamentos, guiando osi su capacitación, como 

tanbién lo del trabajador para su mejoramiento y desarrollo dentro de la empr; 

sa, corrigiendo los defectos que se tengan y proponerlo para posibles ascensos, 

aumentos de sueldo, transferencias y premios, por el contrario tomar decisiones 

justas sobre suspensiones o despidos, además de guiar adecuadamente su reclu12 

miento y selección, canalizando de esta forma lo productividad y aumentando 

su calidad, siendo por tanto la calificación de méritos, la técnico que va a -

ayudar a el desarrollo del trabajador en forma general y de la mismo empresa. 

- Para conseguir un ascenso en el trabajo: 

Implica un cambio de asignación de un puesto de nivel inferior a -

uno superior en la estructura de la organización, solamente esto proporciona al 

empleado un aumento de salario y de posición relativa, sin embargo por lo re-
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gulqr_el nuev(i puesto representa mayores responsabilidades para él. 

Según. la ombición del traba¡ador serán los ascensos que obtenga, -

la voluntad para trabajar y con el deseo de seguir adelante, cualidades -

' ' c¡Ue demuestran demando y' culturo de las personas. 

Es de notar que los demostraciones de estas cualidades contribuirán 

al avaice del trabajador, pues no hay que olvidar que está situado en lo c~

lectividad en lo que se desarrolla y que el administrador de recurso_s humanos 

y la administración en general tendrán que tomar en cuento para poder califi

car o valuar a sus trabajadores, así mismo ser factores paro los adelantos de -

la trayectoria del individuo. 

Regularmente los ascensos proporcionan también entrenamiento y e~ 

periencias, la asignación de una persona a nuevos puesto a nivel superior, ode 

• . -más incrementa su efectividad en el presente nivel. 

Estas actividades son de salud para la organización de la empresa, 

pues da constante circulación de la gente más capaz y entrenada para lograr -

los objetivos que cado nivel tiene propuesto, esto se ha comprobado anterio'.

mente con la calificación que refleje la situación del trabajador respecto al -

cumplimiento de su trabajo, por lo tanto la administración podrá tomar decisi~ 

nas correctivas de errores adquiridos en la selección y colocación de su perso

nal o para tomar la acción de despido. 



- Paro uno transferencia del puesto: 

Es utilizable algunas veces, tomando como base la calificación de 

mérito en su intento de encontrar algún puesto que el individuo pueda desemp; 

i'lar en forma satisfactorio o en otro grupo de trabajo donde pueda mejorar sus 

-relaciones con los demás. 

La calificaci6n de méritos aporto datos de resultados a la cargo de 

trabajo, por ello el rendimiento de los trabajadores y de los supervisores pue

den ir en declive, en este caso se real izan los ascensos o transferencias para 

nivelarla según los requerimientos organizacionales, adquiriendo coda quien re! 

pansabilidades definidas, existiendo tiempo y conocimiento para -su implantación. 

Por iniciativo de lo empresa se puede incurrir en estudios especia-

les de la organización, o por petición propia del trabajador, resultado de la -

entrevista con su superior respecto a la realización de su trabajo. 

Será conveniente también el tener siempre un control, digamos es-

tricto, respecto al personal ascendido o transferido, por ejemplo; puede ocurrir 

una pérdida innecesaria de tiempo y esfuerzo, mientras aprenden y se adaptan -

a· los nuevos puestos, por ser inadecuadas e ineficientes las personas ascendidas 

o transferidas, creando problemas que deberán resolverse lo más pronto posible, 

para no causar desajustes y errores en la organización del personal •. 

La transferencia de los trabajadores es un problema que debe ser -
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· cuidadosamente controlado, ya que muy frecuentemente esta solución no resue.!_ 

ve el problema. Hoy ocasiones en que los transferencias solicitadas en la e;. 

trevlsta con el supervisor o jefe pueden servir para un propósito útil, si el ca!!! 

blo les ayuda a sentirse más satisfechos pudiendo justificarse estas transferencias 

o ascensos que permitan a los empleados trabajar con amigos o camaradas, par

ticipar en un grupo particular, trabajar en ciertas horas debido a que tiene ..; 

otras ocupaciones, trabajar en una parte particular debido o intereses propios, 

o ser asignados o un jefe que prefieren. 

En un tiempo· mayor los beneficios de dicho transferencia y oseen-

sos tomados objetivamente o partir de la califjcoción de méritos, paro la corn

pai'lía y trabajadores se podrá ver prácticamente en mejores relaciones humanas, 

mayor producción y calidad de la misma, cumpliendo con los objetivos de la -

empcesa; todo el lo compensa a menudo la perdida temporal de eficiencia y de 

tiempo. 

Es de importancia mencionar que los méritos que un trabajador ha -

hecho para ser promovido, no sólo están enfocados a su calificación o evalua-

ci6n reciente, sino también a su historial de desempeño de habilidad y otras -

características. De esta manera se lleva el record de cada trabajador, obte-

niendo su tendencia y utilizándola como criterio para determinar que está ca

lificado paro llevar lo responsabilidad de un posible puesto de más alto nivel, 

en caso de que el trabajador este desarrollándose éficientemente. 
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También seréi tomada en cuenta la antiguedad para las transferen

cias, promociones, ascensos, etc. pues es aquí donde se toma en cuenta el -

tiempo de servicio que ha prestado y acumulado un trabajador en la organiza-

ción. 

Generalmente los organismos mexicanos, prefieren dar mayor impor

tancia a la antiguedad, pero esto no quiere decir que los méritos queden rele

gados a un segundo término, sino que en varias organizaciones no se le da el 

reconocimiento debido, por lo dificultad de definir y de medir efectiva y obt= 

tivamente los méritos obtenidos, o por no comunicar en fonna clara y real a -

los trabajadores que dicha evaluaci6n es precisa y justa. 

Si la variación entre méritos de los trabajadores son pequeños o d¡:. 

ficiles de medir, cómo: la responsabilidad, don de mondo, la honrcdez,etc. -

los gerentes a menudo consciente e inconscientemente, consideran promociones 

o ascensos o los candidatos con mayor tiempo de servicio, al reconocer la an

tiguedad, los supervisores pueden evitarse problemas al tomarse esta clase de -

decisiones. 

3.3 Requisitos de la técnica de calificación de méritos. 

La técnica cuento con tres requisitos principales que .son: 



l. · La Objetividad. 

La técnica debe ir encaninada a resultados concretos y objetivos, -

paro tener un valor odecuado, el criterio del calificador debe ser independie~ 

te de gustos, prejuicios, complejos e intereses que tenga del calificado{ enfo

cando ¡jnicamente sus resultados en la relación de su trabajo • 

. 2. La Validez. 

Los resultados obtenidos deben reflejar concretamente la situación -

actual del trabajador en relación con·su trabajo, por ejemplo; no ~erán válidos 

lo$ resultados que no se enfoquen a la descripción que el puesto señala para -

su desempeño efectivo, evaluando resultados independientemente de las funcio

nes principales del puesto, y referirse a un periodo de tiempo determinado. 

3. La Confiabilidad. 

La técnica debe dar resuhodos semejantes; si la situación de traba

jo y la persona a evaluar permanecen constantes, de nada servirá una técnica 

que en determinado momento califica de excelente a un trabajador, si después 

lo califica de pésimo, si las condiciones de trabajo desarrolladas permanecen -

constantes. 



3.4 Problemas y errores al epi icor la cal ificaci6n de m&ritos. 

a) Problemas. 

Uno de los principales problemas a. los que se enfrenta actualmente 

el supervisor al momento de calificar los méritos de los trabajadores, son los .. ·' 

siguientes: 

1 ~ La amistad. 

El profesionista que labora en el área y su trabojo es el de califi

car los méritos de los trabajadores, al momento de ir desarrollando la técnica, 

se verá con problemas a la hora de calificar a sus amistades o compañeros más 

cercanos, por lo tanto el resultado de la calificación será difícil ya que pue-

de perjudicarlos o afectarlos, por la amistad que los relaciona. 

2. El favoritismo. 

Como consecuencia del problema anterior, surge el favoritismo, pues 

con el hecho de ayudarle y favorecerle en la col ificación, ya se está incurrie!! 

do al surgimiento de problemas, los cuales se verán posteriormente reflejados -

al momen:O que la persona favorecida empiece a desarrollarse en sus activida

des a realizar. 

3. Miedo del supervisor a comprometerse con sus trabajadores. 

En todas las organizaciones existen políticas, las cuales desempeñan 

papeles \lariados en lo referente al comportamiento grupal de los trabajadores, -
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estos. al estar de acuerdo en sus reglas de juego o normas que ellos mismos fi

jan, tendrán por consiguiente la fuerza ,de la unión, y al surgir en determi112 

do momento conflictos con su supervisor, tratarán de causar! e problemas a é:;-,-. 

te, tanto dentro de la organización como fuera de ·ella, Es entonces cuando 

el s~pervisor siente la presión del grupo y o la vez miedo, al no ~star de 

acuerdo con los ideales y modos de actuar de sus trabajadores. 

4. El estado de ánimo del calificador. 

Todo trabajador en algún momento se encuentra con problemas, e¡¡

tos pueden aparecer dentro o fuera de su trabajo, y que en el momento de t~ 

bajar, se encontrará con un estado de pesimismo y falta de voluntad poro rea

lizar sus labores, lo cual traerá resultados negativos al organismo, refiriéndose 

en el aspecto central; o la calificación de méritos, la persona que col ifica se 

encontrará con el problema anterior, y actuará por consiguiente de una manera 

inadecuada y errónea, pues por lo regular teniendo decaído el ánimo no cal i~ 

cará correctamente concluyendo en una falta de juicio y conciencia real para 

calificar. 

Según el criterio del trabajador calificará de diferentes maneras, -

un trabajador le puede resultar excelente si llega temprano todos los días, pero 

que empieza su trabajo después de algún tiempo, por otro lado, el administra-

dar considera excelente a aquel que aún llegando temprano no pierde tiempo -· 

en platicar, arreglándose o preparando un café. 
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En base o los experiencias y opiniones de los profesionistas, este -

problema típico es grave, y en toda técnico de medición del desempei'io debe 

disminuirse lo más pronto posible. 

Varias empresas que trabajan en lo administración por objetivos lo han· .. 

logrado, comparendo los objetivos establecidos, con los resultados obtenidos, te-

niendo de esta forma la manera justo y cuantificable para evaluar o su personal ni 

caer en estos problemas emplazándolas a un segundo término. 

Algunos otros las han podido disminuir calificando a su personal entre 

sí, de esta manera los mismos compañeros son los que opinan quien es el que merece 

el reconocimiento del mejor trabajador, las promociones y los aumentos de sueldo -

o quien merece ser castigado o despedido, sin lo intervención directa del supervi-

sor quien únicamente dirige las polémicos, unificando el criterio y eliminando los 

problemas, ya que no fal taró una persona que hago ver los errores de los demás. -

Otra solución aunque obvia es la capacitación del supervisor, haciéndole ver; po

ro· que sirve lo técnica, sus posibles errores y soluciones, y los beneficios que ºPi:! 

ta para él y para la organización y en común de los trabajadores, aplicándola por 

lo tanto de uno mejor fonno y eliminando d problema de su desconocimiento. 

Actualmente un problema que afecta la aplicación de lo cclificoción 

áe méritos en algunos organismos; es lo falto de factores adoptados a sus necesidades 

y falta de tiempo para llevarlas a cabo. Estos problemas que sufren algunas orgaf!! 

zaciones afectan gravemente o su desarrollo, pudiendo dar sólo una solución a -

larga plazo. 
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La gente especializada hará una lista donde se le calificará y ev2 

luará al personal de acuerdo a las necesidades de la organización, ponderánd~ 
1 

las en un tarjetera, unificando aquellos que pertenecen al mismo factor, de 

.ésta forma se obtendrán los principales que servirán como criterio ·al califica!'-· 

.lo. 

El tiempo invertido en las técnicas que algunas empresas no. lo>(JO"". · · 

seen y otras lo consideran perdido, será mínimo en comparación con los resol-. 

tacl0$ obtenidos; cuando empresa, supervisor y trabajador esten de acuerdo en ., 

los beneficios que obtendrán con un adecuado uso de ellas. 

b) Errores. 

Las errores que son tradicionales y que sé observan en las empresc¡$. 

al aplicar las técnicas y la forma de disminuirlos según experiencias anterio--

res son: 

- Efecto de halo.- Es la primera impresión que el trabajador cCll.!"' 

sa en el supervisor, influyendo en el r0sto de su calificación, al contestar muy 

bien o pésimamente en el primer factor a calificar, por ejemplo; si al i.niciqf 

el ai\o escolar la primera impresión de un alumno que conteste acertadamente 

alguna pregunta, causará ante su maestro y compaíleros una buena impresión, ... 

influyendo así por lo tanto en el resto del ai\o, 

En el aspecto de la evaluación de resúltados ocurre en forma simi-

lar, si la ejecución de un trabajador ha sido satisfactoria al término de su, pe-
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ríodo, alcanzando su objetivo, pero su comportamiento fue insatisfactorio por 

algunas c:osas que le disgusten al supervisor, es p~bable que reciba una evo

luaci6n insatisfactoria, aunque haya cumplido su meta. 

Por tal motivo debe considerarse, no sólo el comportamiento del -

trabajador dura11te el período del transcurso o evaluar, sino también a nivel -

del desempeño que pueda esperarse que mantenga en el futuro. 

- Error de tendencia central.- Otro error en el que incurren las 

empresas al epi icar las técnicas, es el de tendencia central; que consiste en -

considerar a los trabajadores como normales o promedio, esto es; calificarlos -

por lo general, en el centro o punto medio de lo escalo, considerándolos el 

supervisor como promedio de muchas cualidades. 

Esto da como consecuencia que los trabajadores que han sido calt

ficados altamente, ron transferidos o mejores puestos, no siendo los más capa

citados para ocuparlos. 

Es necesario para evitar este error, precisar las definiciones princ.!, 

polmente a los grados intermedios, distribuyendo de esto forma los dos extre-

mos; lo excepcional y lo pésimo, además usar números pares de grados y evitar 

los impares, ocasionando que el supervisor afine su juicio hacia un extremo o 

hacia otro, pero nunca al centro~ 

Para disminuirlo, la experiencia de las empresas han considerado el 
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cambio de éste sistema de calificación de méritos por una evaluación de resul 

tados, al obtener juicios y objetivas justos, aplicando a sus trabajadores en -

equipo, reduciendo así el error y favoritismo, inconformismos e inj1JSticias, in-

terc;:alando los factores a calificar a por medio de la formación de un comité 

revisador de la calificación dentro de la empresa. 

A pesar de que, la evaluación de resultados es más objetiva y ju5-

to esto propensa a sufrir errores, yo que al calificar o evaluar se in~urrirá en 

. el subjetivismo, pues no existe ni existirá una técnica que mida objetivamente 

el desempeño de los trabajadores. 

La evaluación puede ser originada por el supervisar, y dejará por 

lo tanto en algunas casos el tomar en cuenta que existen variaciones en el -

comportamiento o desempeño de los trabajadores, influyendo en aspectos tan -

complicados como; una baja moral de presiones y frustraciones, que modifican 

su comportamiento evaluándolos como superiores e inferiores. 

Para cualquier proceso de evaluación, es importante considerar, la 

base contra la que se compara a los trabajadores, es decir; la meta a cumplir 

y los estandares de trabajo, así como el criterio de ejecución satisfactorio, -

c:¡ue deben de ser seleccionados previamente sobre la b<:ne del estudio y el co-

nacimiento de los requerimientos señalados por el análisis de puestos. 

Los trabajadores cuya ejecución no pueda ser evaluada principal-
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mente en términos de producción, debiendo evaluar cualidades intangibles co

mo; persistencia, lealtad o lo empresa, personalidad, rápidez para tomar los -

decisiones, etc. Generalmente se deben de usar las observaciones personales 

y opiniones de los individuos con quien el troba¡odor ha tenido contacto. 

Este sistema de evaluación de resultados do el criterio para evaluar a los tra

bajadores e incluye otros factores como; utilidades obtenidas de lo empresa, si 

se trato de altos ejecutivos la atención se fijo e los resultados que obtiene el 

servicio o los clientas, la reducción de costos, lo reorganización de la empr=. 

so, registro de rotación de inventarios alcanzado,. mejoramiento de la imagen,. 

redLJcción de la rotación del personal, etc. Este tipo de resultados puede ex

presarse cuantitativamente comparándolos con los resultados esperados. 

En algunas ocasiones los objetivos o alcanzar son implantados por -

el trabajador, consultando con su supervisor y ya de esto forma es e~luado -

conforme al alcance de los que se han propuesto. 
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. --... 

CAPITULO. IV 

TECNICAS DE LA CALIFlCAClON DE MERITOS 

Es de importancia y necesario al momento de aplicar una técnica :,-

. de calificación de méritos, que el administrador real ice una planeación prel i-

minar, pues de esta dependerá el éxito o fracaso de dicha técnica. 

Conforme veya desarrollándose dicha técnica sería aconsejable que 

el administrador, supervisor y trabajadores sepan lo que se va a hacer y c.1)n • 

c:¡ue fin. 

Con esto se confirma que los :!iferentes puntos ae vista de los ele-

mentos del grupo sean conocidos y se toman en consideración para desarrollar -

una técnica aceptable y operativa, además que se especifique con claridad el 

• objetivo primordial. 

4.1 Objetivos. 

El objetivo primordial de la técnica de la ·calificación de méritos 

es el de mejorar la eficiencia del trabajo, lograr que las promociones, tran~

ferencias o despidos se hagan en base a los resultados logrados, además el pro

grama debe ser dado ·a conocer a todo el personal, publicándose en lugares -

céntricos del trabajo, con objeto de que comprendan que se va hacer y la iln" 
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portancia que representa paro ellos y la empresa, disminuyendo de esta fonna 

la resistencia de los trabajdores y supervisores para ser calificados o evaluados, 

'como en algunos empresas. 

Lo revisión debe ser hecho por el supervisor inmediato al que cali

ficó, debiendo conocer parcialmente o los trabajadores calificados o evaluados. 

A continuación se analizan las principales técnicas de calificación 

de méritos existentes en nuestro medio, analizando posteriormente las de eva

luación, con el fin de que el profesionista reatice una comparación entre sus 

ventajas y desventajas, adaptándolas a las necesidades de la empresa. 

4.2 Método de escalas continuas. 

aJ Características.- El presente método es uno de los más empl~ 

das por la dirección de la empresa, y que consiste en representar mediante -

una escala el grado en el cual el supervisor considera que el trabajador se e.!:! 

cuentra, colocando uno (x) en el espacio que más cercamente exprese su crite

rio, considerando sólo una característica ci la vez, no repitiéndola. 

El formato que se utilice debe contener los siguientes factores a ca. 

lificar, entre los más important~ yaceptados por la empresa son: 

- Cantidad de trabajo 

Calidad de trabajo 

- Conocimientos del puesto 

- Aplicación 

Liderato 

- Conducta 
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- Asistencia - Ingenio 

Hábitos de seguridad Salud 

- Confiabilidad • Limpieza 

Iniciativa Apariencia 

- lntel igencia - Entusiasmo 

- Precisión - Potencial 

- Industrial idad - Colaboración 

- Adaptabilidad - Superación 

- Actitudes - Integración 

- Personalidad - Disciplina 

- Criterio - Aprovechamiento del tiempo,etc. 

Estos factores varian y se adaptarán según convenga a sus necesida-

de y a las características de los trabajadores a calificar. 

Por ejemplo; para calificar a los vendedores hay que considerar 

algunos factores como: personalidad, apariencia, relaciones can los client~ y~ 

con el producto, conocimientos de los problemas comerciales de la empresa, -

programación de actividades, etc. 

En la calificación de personal administrativo o técnico se toman co 

mo base; cantidad de trabajo, calidad de trabojo, asistencia, etc. 

El profesionista puede real izar un ~uestionario que extraiga del su--

pervisor que haya aplicado la técnica, las razones por las que ha realizado -
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determinada calificoci6n, mostrándose en la figura siguiente un cuestioaorio -

.como guía: 

CALIFICACION DE MERITOS 
(cuestionario) 

~~Cl'lór de contestar los siguientes preguntas acerca del calificado:_-----

a) ¿Es eficiente este empleado en su función actual? 

Si O No o 

b) ¿Necesita esta persona algún tipa de capacitación o prepración? 

Si O No o 

c) ¿Considera que puede ser cambiado con la misma categoría o similar den--

tro de su departamento o algún otro? 

Si O No O 
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d) ¿Considera que puede ser promovido? 

Si O No O 

... Comentarios adicionales 

Nombre del calificador 
~~~~~~~~~~~~~~~-

Si en su opinión, como jefe, éste empleado mereció una calificación infe-

rfor, diganos usted por qué? 

/ 

Finna del jefe de Departam~mto: 

Si en opinión como jefe, éste empleado mereci6 una calificación superior, 

diganos por qué'? . 

Firma del jefe de Departamento: 
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d) ¿Considera que pued~ ser promovido? 

Si O No O 

. 1 

.. Comentarios adicionales 

Nombre del calificador 
~~~~~~~~~~~~~~~-

Fecha 
~~~~~~~~~~~ 

Si en su ooinión, como jefe, éste empleado mereció una calificación infe- .· 

rior, diganos usted por qué? 

/ 

Firma del jefe de Departamento: 

Si en. opinión como jefe, éste empleado mereció una calificación superior, 

diganos por qué? . 

Firma del jefe de Departamento: 
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b) Consecuencias.- Una de las principales consecuencias al usar 

·la escala continua, es que el supervisor supondrá; a menos que este bien C:QP.;! 

. citado, que cada calidad o característica tiene un valor igual o promedio, c2 

yendo el error de tendencia central, influenciado por la situación que existe 

entre supervisores y trabajador, cometiendo aquel el efecto de halo al influir -

su calificación en la primera característico sobre los demás, es importante que 

el administrador tome en cuenta estos dos errores que son comunes en la esca 

la continua. 

4.3 Método de escalas discontinuos: 

a) Características.- Esta técnica es una de las más utilizadas . ' -

actuaimf~nte por las empresas, y tiene la característica de pasar de un grado 

hacia otro en forma brusca, por corresponder a cada grado una definición esp_: 

cífica, que represente lo situación del trabajador respecto al trabajo real izado, 

disminuyendo con esto los errores de tendencia central, yo que guía a trabajar 

según la clasificación de los trabajadores, de un estremo a otro, pero nunca 

al centro. 

El administrcdor proporciona un número a coda descripción, con 

objeto de transmitir lo calificodn en forma cucntificable. Midiendo de esta -

forma el desempeño de los trabajadoras en forma objetiva, utilizándola en for

ma estadística paro determinar lo situación del desempeño del área de trabajo, 

por s2cción o departamento. 
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b) Consecuencias.- Una de .(as consecuencias ventajosas de esta 

técnica es para el supervisor, permitiéndole mejor flexibilidad en el juicio 
\ 

con sus trabajadores, no dividiendo su criterio en rangos intermedios, real izan 

do un juicio general de ellos. 

Empero este juicio no puede representar una confiabilidad total ya 

que sus resultados obtenidos no reflejan la realidad del desempeño del traba¡~ 

dor, pues es imposible percibir con precisión los diferentes grados del desem--

peño, cayendo· en este caso el calificador con más profundidad en el problema 

del criterio por la falta de comunicación. De esta forma la técnica se presta 

o que el trabajador al ver su calificación e·i, "Un grado determinado, no este de 

acuerdo, sucediéndose problemas internos más graves y complejos. 

4.4 Método de comparación pareada. 

a) Características.-. Esta técnica consiste en combinar a todos los 

miembros de una sección o departamento de trabajo entre si, con el fin de • -

obtener, por una parte, al trabajador que más es aceptado por el grupo, cons.!, 

derándolo lider informal, y por otra parte, relacionar el desempeño que.ha el_: 

sarrollado en comparación con sus compañeros. 

Esta técnica implica hacer tantas combinaciones como trabajadores -

existan, si se este considerando a diez individu.os, esto representará cinco com-

par,!JCiones. 

Aquel trabajador que sea señalado más veces en· compración, lógi-
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comente será el mejor, aceptándolo como el más capaz del grupo, dig~os 

que es como uno competencia en la cual se van eliminando o los competid2 

res que vayan perdiendo, e irán quedando los que más derrotas hayan propi

nado a sus adversarios. 

b) Consecuencias.- Uno de los primeros obstáculos que se prese.!! 

tan es con el supervisor al tener tendencia de favoritismo, simpatía, com~

drazgo, etc. influyendo en sus resultados, estando sµjeta a intensificar posi-

bles complejos y /o frustraciones pues al verse comparado el trabajador con su -

compai'lero que le simpatiza1 influirá en su comportamiento futuro. en el grupo -

de trabajo, 

Esta técnica califico únicamente el desempei'lo de los trabajodores,

más que sus características específicas, asi el supervisor se dejo llevar en gen; 

ral por su participación, no 1·omando en cuenta otros aspectos sicol6gicos que -

los han motivado o frenado a real izarlo, o como impresiones ocurridas durante 

los últimos días al ser aplicada la técnico, por ejemplo; un trabajador que ha 

tenido problemas personales con su supervisor en ese tiempo, se reflejará en su 

aplicaci6n, aunque su desempeño anterior hoya sido favorable. 

Lo técnica de comparación pareada no es muy utilizada en la prá~ 

ti~a· por ser incosteable y por su complejidad para llevarla a cabo. 
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4.5 Método de Selección Forzada. 

'." .. :.:· Esta t~cnica ha sido desarrollada después de la S:!gunda Guerra. Mu~ 
\• '' 

·· ,~-dicil para calificar a los oficiales que estaban siendo considerados para comis~ 

· · -nes en el ejército., 

,.-' Es utilizada por el departamento "stoff" de recursos humanos o con 

. sultores extroí'los a lo empresa, con el fin de calificar al personal • 
. ,,. "; 

a) Características.- Esta técnica requiere que el personal de su--

pervisión, encargado de aplicarla, indique mediante una señal aquellas dedo~ 

ciones que mejor describen a su trabajador éontenidas en frases por lo general "'.'-

de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables, sei'lalando unic~ 

mente una frase por grupo, sin estar seguro o darse cuenta de que de, uno pun-

tuación alta o baja. 

Una de sus características sobresalientes es que.-ipuede obtenerse rá-

pidamente uno puntuación, una vez que el valor discrininativo, de coda u_na de 

las declaraciones ha sido determinada, siendo distinto de los buenos o malos tra 

bajadores que han sido calificados en términos de algún otro tipo de índfoe de 

eficiencia en el trabajo. 

b) Consecuencias.- Una consecuencia que se obtiene es controlar 

la act_itud desfavorable o favorable que el super\iiso~ experimente a sus trobaj!:!_ 

dores en _virtud de que sólo_uno de las experiencias positivas y una negativa, -
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/ 

tiene valor y la otras carecen de éste, obteniendo una calificación más objetiva 

e impersonal • 

Es importante que el supervisor no conozca el valor de las decla

raciones, pues en otra forma podría estar en posibilidad de controlar los resul

tados obtenidos del trabajador, esta imposibilidad de las puntuaciones de las d_: 

claraciones es fuente de muchas frustraciones por parte de los supervisores, -

pero hasignificado un paso adelante en la apreciación del desempeilo del traba 

jador, objetivizando y eliminando perjuicios personales. 

En la aplicación de esta técnica se ha encontrado que se correlo-~ 

ciona con la productividad, mfu que con cualquier otro factor, como a contj.:. 

nuación se muestro. 

Marque con una (x} dos de las afirmaciones, la primera debe des-

cribir mejor al trabajador, la segunda la que menos se asemeja: su conducta o 

forma de ser: 

a) En posibilidad de manejar asignciciones de ~mergencia ( ) 

b) Duda>º no do buenas ideas. ( ;) 

e) Definido en sus metas (" 

d} Se confunde bajo presión ) 

De esta formo la declaración (a) fom1a parejo con lo declaración -

(e) en cuanto a la forma de describir mejor la conducta del trabajador, simult~ 

neamente la declaración (b) forma parejo en la con la (d) respecto a su declo-
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Sin embargo ésta técnica no es utilizada por las empresas debido -

la dificultad de mantener su validez, incurriendo muchas veces en actos con 

Ji.demás por el hecho de ser una fuente de frustraciones·,. se ha d~ 

cidido que sea eliminada de la técnica de calificación, pues no se presta a -

ser comentado por los supervisores y los trabajadores debido a que ignora los -

resultados, no teniendo armas para justificarse con los trabajadores en las posi-

bles quejas, o proporcionales consejos para que mejoren su desempeño en el tra 

bajo. 

4. 6 Método de incidentes críticos. .> 

a) Características.- En esta técnica se ha reducido a una simple 

Charla amistosa entre el supervisor y el trabajador, identificándose, clasificán

dose o registrándose los incidentes críticos que se han realizado en el rápido -

período a calificar. 

Se considera incidente crítica, a cualquier acontecimiento real izo-

do por el trabajador; que ilustre o refleje lo que ha hecho o ha dejado de ha

cer, algo que le proporcionará éxito o fracaso, poco usual .durante la realiza

ción de su trabajo. 

.- -..... , 
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los incidentes críticos son por consecuencia hechos, no opiniones 

ni generalizaciones. 

Por lo tanto hay que tomar en cuenta cuando un hecho es crítico -

y ~ando no, para poder registrarlo y llevar objetivamente el record de la efi

ciencia del trabajador. 

Por ejemplo; si un supervisor encargado de un negocio o fábrica -

tiene bajo su re~ponsabilidad a .una secretoria que produce 17 memorandums d1.t-·" 

rente su jornada de ocho horas, realizando su respectiva comunicaci6n a los -

distintos departamentos de la organización, esto no sería incidente critico, si -

el supervisor sabe por medio del análisis de puestos de la secretaria que el p~ 

medio producción durante la jornada son de 17 memorandums; ahora bien, si -

realiza la misma cantidad de trabajo cuando su máquina de escribir esto poco -

utilizable, o efectúa otros trabajos adicionales o de urgencia, se le deberá 

anotar el hecho en el registro de su desempel'ío. 

Es un incidente crítico debido o que trabaja rápidamente haciendo -

un número de labores al mismo tiempo, poco usual en esas condiciones demos-

t;ando su destreza en el trabajo. 

Por consiguiente al apreciar el hecho critico no hay que considerar 

la buena o mala ejecución del trabajo, sino las acciones o hechos del trabaja

dor que reflejan realmente su desempei'io efectivo o inefectivo. 
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. De esta manera, al finalizar el período comprendido de 1 a técnica 

variando según las poi íticas de la organización, la entrevista se real izará en - . 

simples comentarfos de lo bueno o lo malo del desempeño del trabajo, como a 

continuación se muestra: 

Ejemplo de la técnica de incidentes críticos, 

Depto. 35 Registro de desempefio de Rosa Pérez No. de control 2100 

Descripción del hecho critico: 

1. Elaboró 17 memorandums 

realizando ·otras labores. 

2. 

3 •. 

AZULES 

1. 

2. Se perdió considerable papel, 

al no avisar al supervisor, -

siendo que ero un deber. 

3. 

ROJAS 



Consecuencias.- La presente técnica es la que muestra más obj!_ 

tivamente la relación del trabajo, al registrar tanto los esfuerzos como las -

debilidades en áreas especrficas detenninadas, alcanzando los resultados esp_!: 

rodos por el trabajador al proporcionar una infonnoci6n correcta. 

Su limitación es no tener un criterio uniforme para registrar los 

hechos por el supervisor, considerándolo los trabajadores como el Libro negro - . 

del trabajo. 

Cuando el supervisor anota un incidente desfavorable debe tener -

cuidado de hablarle al trabajador, dándole oportunidad para que exprese lo re

visión del caso. De lo contrario existirán los problemas en la relación entre,. 

ambos. 

Esta técnica es poco utilizable por las organizaciones, debido,pri~ 

cipalmente a la falta de comunicación entre el supervisor y el trabajador así -

como el costo en que se incurre. 

4.7 Técnica del análisis de ejecución del trabajo. 

El administrador de recursos humanos se ho dado cuenta coda día la 

necesidad que existe de encontrar y lograr contar con la participación de los -

miembros de la compañía, poro que prospere y poder integrar ésta participación 

en un trabajo de conjunto. 
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Por ello se ,ho establecido la técnica de lo eiecución del trabajo, 

evaluando al trabajador respecto al desenvolvimiento en su trabajo, los crite-

rios o errores que cometen, etc. inch¡yendo su progreso y de la empresa. 

a) Característicos.- Los métodos discutidos previamente se enfo ...... 

can o la calificación de méritos, el método de onál isis de ejecución del trab2 
'"-. 

jo trato de anal izar los resul todos obtenidos por el trobaj ador, en un período -

a evaluar, este nuevo enfoque basado en la administración por objetivos consi.: 

dera la apreciación del desempeño en un cutocnálisis. 

I 

El trabajador recibe ayude pare. realizar sus funciones, planeando ... 

su trcbo¡o poro cubrir las necesidades y realidades de la organización a través 

de consultas constantes con su supervisor. 

Estas consultas, si son conducidas apropiadamente, deberán fortale--

cer las relaciones superviso!"' trabajador, llegándose a un ti_po de relaciones en -

las cuales el supervisor se interesa no solo por alcanzar su meta, sino en lo que 

puede ayudar a sus traba¡adores. 

Esta habilidad paro alcanzar las objetivas, no dependerá solo de las 

cualidades del individuo, sino también del medio o la situación en la cual se •· 

coloque, ya que el supervisor juega un papel principal para crear ese medio de 

trabajo apreciando por lo menos principalmente, la calidad a través de las 'i'' 

opiniones de sus trabajadores. 
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De esta forma se encuentra en su mejor posición de superar los con

diciones bajo los cuales trabajan pudiendo realizar y satisfacer sus necesidades 

completamente en el trabajo. 

Dentro de una administración por objetivos se ha desarrollado este -

método que consiste en: 

1. Llegar a un establecimiento claro de las principales caracterís- · 

ticas del puesto abstraído por el. trabajador, después de estudiar las caracterí~ 

tic:as y aclaraciones aprobadas por lo compañía, definiendo su área de respons2 

bilidad aplicándolo realmente o lo práctica. 

2. El supervisor y el trabajador discuten el escrito conjuntamente -

y lo modifican si es necesario, hasta que ambos están de acuerdo en que sea el 

adecuado. 

3. Trabajando a partir de esta declaración en la que se definen -

objetivos y responsabilidades, el trabajador los establece para un período a .. _.._ 

corto plazo, según las políticas de la emprei;a, discutiéndolos a su vez con el -

supervisor hasta que ambos quedan satisfechos. 

4. Al término del período a evaluar el trabajador hace su aprecia

ción de lo que ha obtenido de las metas establecid s anteriormente. 

5. Son .comentados entre supervisor y trabajador, culminando con 

un nuevo establecimiento de metas para el siguiente período. 
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Así ambos hablarán del mismo modo y estarán· en mejor posición P.;! 

ra realizar unas condiciones más efectivas de trabajo • 

. 1 

De esta forma el supervisor conoce objetivamente el desempeño de· 

. sus trabajadores proponiéndolos poro; aumento de sueldo, promo_ciones, tronsfe· 

rencios o despidos. 

Algunas compañías modernos utilizan tarjetas perforadas y sistemas 

de computación para el procesamiento electrónico de datos, almacenando inf~ 

moción del desempeño de sus trabajadores, permitiéndoles local izar al perso--

nal adecuado para llenar vacantes o aprobando aumentas de sueldo, facilitan-

do la comunicación de datos estadísticos útiles relativos a la fuerza de trabajo. 

b) Consecuencias.- Una de las consecuencias más graves de esta 

técnico es el de incrementar en el trabajador posibles frustraciones al no cum-

plir con lo meto que se le tenía fijada, correspondiéndole al supervisor la - -

fonna de evitarlo. 

Otra consecuencia es no tomar en consideración lo situación o me-

dio en que se desenvuelve el trabajador, sin embargo con una captación ade--

cuada se pueden cumplir los objetivos, F.I supervisor deberá orientar a sus ·1r.!:! 

bajadores por medio de una técnica eficiente de entrevista y consejo, para el 

logro de los objetivos. comunes, en caso de insatisfacción. 
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la mayorfa de las empresas que trabajan actualmente en una admi

..... nistraci6n por objetivos, utilizan ésta técnica para evaluar a sus trabajadores, 

tomando como base la entrevista como herramienta principal. 
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CAPITULO V 

LA ENTREVISTA COMO UN MEDIO PARA MEJORAR 

EL DESARROLLO DEL TRABAJO 

Entrevista inicial en la solicitud de empleo. 

En esta entrevista se pretende detectar de .manera amplia y en un··;;;-· · .. 

mínimo de tiempo posible, los aspectos más visibles del trabajador y su rela--

ci6n con los requerimientos del puesto; por ejemplo apariencia física, facilidac! 

de expresión verbal, habilidad para relacionarse, ~te. con el objeto de des·

cartar aquellas personas que de manera man~fiesta no reúnen los requerimientos 

del puesto que se pretende cubrir, debe informársele también la naturaleza del 

trabajo, el horario, la remuneración ofrecida, las prestaciones, a fin de que -

'' decida si le interesa seguir adelante con el proceso. 

Definición de entrevistu. . 

En sentido estricto se pueda decir que la entrevista es una forma 

de comuniac.ión interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recebar inf~ 

moción o modificar actitudes y en virtud de las cuales se toma determinadas -

decisiones. En la administración de recursos humanos se encuentran con mayor 

frecuencia la de selección, de ajuste, de confrontación, de resolución de pro

blemas, de despido, etc. 

Coda entrevista en particular tiene un objetivo específico, el cual 
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debe estar predetermincdo para poder precisar el procedimiento a seguir, la• · 

infonnación previa requerida, el ambiente en el que se realizará y se duro-~· ... 

ción. 

Lo entrevista en el trabaja. 

Cuando el trabajador ya tiene algún tiempo en la organización y -

yo se le ha aplicado el sistema de cal ificcción de méritos, también se proce-

dederó en algunas situaciones a realizar una entrevista, ya que ésta nos pro

porciona las bases para que se analice y defina la ejecución del trabajo y pa

ra que se· puedan hacer planes de mejoramiento. 

5.1 Beneficios de la empresa. 

1. Al trabajador Je sirve para que conosca que es lo que él ha -

hecho, y conocer su situación dentro de la organización ante su jefe inmedia-

to. 

2. Al supervisor le da la oportunidad de conocer al .trabajador y -

de este modo él puede aconsejarlo en la mejor forma para que ésta pueda me-

jorar sus actividades en el desempeño de sus labores. 

Es por ésta razón, que es necesario completar un programa de cal¡.;. 

ficación de méritos o estado de resultados: comentar estos, y analizar las re'!.: 

ciones positivas o negativas de los trabajadores, respecto al desempeño de su --
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trabajo. 

Los trabajadores o personas que se consideran con cierta eficiencia 

r.echazaran o no aceptaran facilmente cualquier declaración que se haga en su 

confra, aunque ésta provenga de personas que consideren sus amigos ó sus co~ 

pai'leros, i esto causará fricción entre los trabajadores y el supervisor, además 

de los problemas relacionados con su trabajo. Asi mismo los cuestionarios o -

entrevistas que se hagan a los trabajadores en relación con su trabajo, result2 

ron de poco beneficio para la organización si estos después de aplicarse estos, 

se archivan. 

En el caso de que encontremos trabajadores problema, los supervi--

5ores tienen la obligación de reportarlo al departamento de recursos humanos o 

al supervisor inmediato para que estos puedan tomar alguna decisión, yu sea -

transferirlos a otro grupo de trabajo, o negarles posibles aumentos de salario, 

o en fgrma drástica despedirlos, o darles un tratamiento especial. 

El profesionista en ésta área deberá estudiar y tomar en· cuenta las 

evaluaciones y reportes de la calificación, para poder tomar decisiones y es-

tos deben llegarle a través de canales formales. 

En el resultado de las entrevistas de les notificará a los trabajado

res, que van a ser tomados para posibles ascensos o transferencias, o para un 

aumento de salario, etc. 
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Poro lo empresa es bueno tener un adecuado programa de comuni

caci6n y entrevisto, poro que ésto puedo estor bien informada y en pasibilid!!_ 

des de tomar alguna actitud, por ejemplo al momento de efectuar promociones 

o transferencias, pues se· debe conocer lo que se esta requiriendo o sugeriendo, 

en cuanto actitud y capacido:l de la persono que este en posibilidad de ocu-

par 1 a vacante del puesto. 

Lo reacción de los trabajadores al no tomarlos en cuento poro olg.,!:! 

na promoción, puede ocasionar que estos se sientan desmoralizados, yo que los 

mismos en anteriores entrevistas tuvieron una cal ificoción alto y por lo tonto -

creerse con derecho a un puesto de los que estaban vacantes, o o ganar un -

aumento de sol ario, además estos pueden sentir que han frccascdc., cu.:mdo el -

jefe les dice lo que eston haciendo bien, pero ellos sentiron que necesiten sir 

perorse más para poder lograr algo, o lo que ellos quieren alcanzar, por l,o que 

hay que tener un buen sistema. 

La selección de un trabajador pare su promoción originará el dese!!! 

gaño de los demás que se creían con derecho de ser uno de los seleccionados -

para dicho promoción, esto provoca uno frustación que se acrecenta ya que es

tos tienen igual record de desempeño, y estos son entrenados para posibles 

ascensos fomentándoles asi la esperanza de que tal entrenamiento corregirá les 

deficiencias que frenen su avance, y la forma en que se les presente lo situa-

ción en su decepción puede tener uno gran influencia en su futuro desempeño -
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en el ·trabajo, y actitud hacia la empresa. 

. . 

El administrador de recursos· huílianos pue~i· Cly'lid<lr ~ miriiml#~[}~F •·• ...• 
. ''"'•,7·-'::-·:,~" - . . ·:_,-. ;:.·:-~'.,' <·,;;'·\ 

grado de decepción de estos 
1

si se les notifica en !JÍi(J<fórrrici:q&e pr~·~¡y~ ~li ..: 
- .. ·-·:· . ~--_ ,:- :.· .. ~-. ~-:_!~'.I_::~'.}~-::~::.~\':~.·-~~: ~':_~-~-·<.<~.:~-~~:: ~-:~~-~:~;~~~~~:;¿¿;;~~~~-~-~~;::d,~~

autorespeto y hacerles comprender la forina .en_·q~é~tqs deben,m~i?rar{pClra'~ 

que puedan ser promovidos en fecha futura. 

Debe hacerse hincapié en indicarles que fueron rechazados, pero -

no por' considerárseles ineficientes, sino que la persona seleccionada por la c9. 

lificación ha motivado al trabajador a superarse por razones bien fundamenta--

das u objetivas. 

Una entrevista debe saberse conducir eficientemente, ya que de es-

to depende el aumentar la moral del trabajador para que éste desempeñe mejor 

sus labores y para que no haya problemas con el supervisor y caer en un am--

biente de camaradería entre sus compañeros de grupo. 

5. 2 Problemas al apl icor la entrevista. 

En una empresa se puede ayudar al trabajador a mejorar su actitud 

hacia un cambio de puesta, así coma en la productividad, dándole en la entre 
. -
vista la ayuda adecuada para efectuarlo,y c¡ue éste sea entrenado por el super-

visor además que también sea aceptado por el grupo para evitar fricciones y -

problemas laborales. 



En algunas empresas se considera que es imposible llevar a cabo -

una entrevista debido a la falta de comunicación y a las políticas internas que 

existen, pero la falta de comunicación es la que viene a ocasionar serios pro

blemas a la empresa, como son: accidentes, insatisfacción, desperdicios y otros. 

Por lo tanto es necesario que todos los niveles, desde los ejecuti-

vos hasta los obreros conozcan los objetivos de su trabajo así como las metas, 

para que estos sepan si lo están efectuando correctamente, ya que de otra ma

nera podría declinar su motivación. 

Ultimamente se he pensado que la entrevista es uno técnica que só-_/ 

lo sirve como fuente de inconformidades, tanto para los supervisores como para 

los trabajadores, es por esto que los supervisores sólo se limitan a seguir sus -

propios pasos paro dirigirla, y hay algunos que totalmente la olvidan, y al en

tregar calificaciones a los trabajadores no les don ninguna explicación o com~ 

torio, yo que estos tienen muy pocos aptitudes para el procedimiento de las 

entrevistas no dirigidas, y otros sólo piensan que el fin primordial es sólo sacar 

la producción. 

Los trabajadores generalmente actuan o la defensiva. de' los resul-

tadas de la entrevista y toman ai:titudes de desconfianza y hostilidad resistiéndo 

se ci los consejos de sus jefe$. Y en esta forma la entrevista puede ocasionar -

que las relaciones de trabajo empeoren, existiendo fricciones y malos entendi-

mientos. 
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5.3 La entrevista y la evaluación de resul tedas. 

El éxito en toda organización no depende sólo de cumplir con los 

requisitos que el puesto señala, sino de la cooperación de un conjunto para el 

mejor desarrollo del trabajo, éste conjunto debe ser entre la dirección, super:. 

visor y trabajador, 

El obtener la comprensión entre supervisor y trabajador, es el con,g 

cer el producto tanto de la fuerza que opera dentro de la personalidad indivi

dual, como la que influye en la organización, en. la entrevista de evaluación 

de resultados, la organización puede comuni.car a los trabajadores sus objetivos 

para el siguiente periodo a evaluar, y proponerle metas para que las cumpla -

tanto en producción, puntualidad, buenas relaciones y otras, como en las polí

ticas recopilando opiniones y discutir con el supervisor, sobre el logro de dichos 

objetivos. 

Para después de un periodo volver a reunirse para evaluar nuevame_!! 

te el trabajo que se había fijado y discutir nuevamente los objetivos para el -

nuevo período, así como para mejorarlos y fijarlos. 

En este tipo de entrevistas se hace hincapié en el futuro má~ que -

en el pasado, en el comportamiento específico más que en los rasgos caracterf: 

tices, el supervisor debe ayudar al trabajador, preguntándole que es lo que va 

ha ser para que el supervisor lo pueda orientar al mejor desarrollo de su trabajo, 
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.. 

en muchas ocasiones esto no se logra, debido a que no hay adecuada prepar~ 

ción para el supervisor, o hay barreros de comunicación entre el supervisor y -

el trabajador, y así el supervisor tomo la iniciativa para alentar a sus trabaj~ 

dores, comunicarles sus problemas de trabajo, etc. 

De otra forma cualquier irritación sin importancia puede tener gro.!! 

des proporciones, e incluso el supervisor puede no percatarse del problema pr~ 

cipal, sino hasta posteriormente, por ejemplo; el supervisor que se ponga a 

evaluar o a decir algo que le disgusto al trabajador, éste no podrá comentarle. 

los problemas, ya que esto acrecienta su irritación paulati11.C!Tl~~~-hasta que lle

ga a surgir un rompimiento grave en relación con el supervisor • 

Si la primera entrevista resulta una experiencia agradable el tra~ 

jador evaluado volve~é con más regularidod en cuanto surgen nuevos problemas, 

pero por el contrario si esta resulta desagradable para ambos (o sea si el tra~ 

jador tiene un bajo rendimiento, puede enojar al supervisor), éste se mostrará 

renuente a nuevas entrevistas y a no revelar su modo de pensar. 

Un supervisor debe darse cuenta que no todos los trabajadores que -

acudan a verlo reaccionarán de igual forma, al conocer los resultados, unas -

reaccionC1Tán en forma abierta o franca, pero en cambio deberá tener cuidado -

de no dediearles todo el tiempo a aquellos can los que le es fácil hablar para 

que no se acuse de favoritismos. 
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Por parte de los grupos de trabajo, el evaluar mejor a unos gue .

a otros, salirse de sus dominios para habfor con los trabajadores gue se mues-~ 

tran reunentes o insatisfechos con su evaluación al darse cuenta gue existe 

una barrera entre ellos. El trotarse de ganarse la confianza de éstos y una de 

las mejores formas es escucharlos. Apareciendo los sentimientos de estos y gue 

ellos consideran a la entrevista corno algo que les va a beneficiar, es por esto· 

que se les debe ecuchar con respeto y sinceridad y no conf~ndir los problemas 

de trabajo con problemas personales. 

Hoy trabajadores gue ven en los supervisores una persona en la cual 

pueden desahogarse, conmoviendo y repercutiendo esto en los resultados de la -

calificación o evaluación, y hay gue tener muc~o cuidado de tomar una respo.!:! 

sabiHdod guiando su vida personal y convertise en un guia eficaz, tener una -

mayor cautela cuando se trota de problemas arraigados a la personalidad, apli

car y comentar sus resultados. 

El administrador de recursos humanos que desea apl icor un adecuado -

programa, debe saber dar una atención, no solamente a lo que los supervisores 

o trabajadores desean, sino a la actitud y sentimiento gua llevan sus palabras, -

ya gue eso contribuye a gue ellos se formen una idea de lo que se quiere o se 

trate de exponer sobre su trabajo. 
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. 5.4 El consejo del supervisor y la opinion de los trabajadores como ~mejoro

~;~~entos del desempei'lo de las relaciones humanos. 

Uno de los aspectos más importantes de lo calificación de méritas 

y evaluación, es el de comunicar!~ los resultados al trabajador, pues de esta 

dependerá en gran parte las relaciones obrercrpatronales, esto es muy delicado 

ya que además depende el logro de los objetivos fijados, una de las cosas -

más difíciles es; diferencias el consejo de la entrevista, en donde enfocamos 

los sentimientos y actitudes del trabajador hacia el problema correcto de su cP · 

lificación o evaluación, para ayudarle a rencontrar una solución más sotisfao

taria, y de esta manera el supervisor se da cuenta de la verdadera razón por 

la cual no rendía el trabajador lo que debería rendir. 

Un profesionista en recur;os humanos tiene la responsabilidad de ha-

cer un entrenamiento paro contar con un supervisor, mostrándole a éste los di-

ferentes problemas o los cuales puede enfrentarse al aplicar la técnica un sup:! 

visor, generalmente llamado consejero, ya que éste aconseja al trabajador según 

sea :la. ccfüud que tome; el supervisar puede utilizar una gran variedad de mé-

tocios para ayudar al trabajador cuando éste se encuentre en conflicto, y paro -

que pueda alcanzar susobjetivos y logre el máximo de rencimiento en su trabo-

jo superando su calidad de producción. 

También hay que mencionar los métodos que se opl icoron de acuer

do al grado del problema que enfrente el supervisor y el grado hasta el cual va 
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lo grave del problema para poder 

·dictar la solución, ya que al llevar a cabo la en~revista entre el supervisor y 

. el trabajador, éste intentará solo tocar el problema superficialmente, pero da!,! 

'· do a conocer el defecto principal, dando alguna solución pero algunas veces 

debido a la gravedad del problema se utiliza una guía, en donde viene un -

mínimo de soluciones que se aplicaran de acuerdo a las causas de las deficien 

cias en Eil desempeño dejando al trabajador que elija la mejor en una asesoria 

no directiva, ya que esto en la práctica ha dado ~agnificos resul todos con tra 

bajadores problemas. 

Cuando el supervisor da un consejo; es una forma de asesoramiento 

dir.ectivo, sin embargo no es estricto que sea asi, ya que la mayoría utilizo -

una combinación de técnicas que varian de la mas a la menos directiva. 

El método directivo ha dedo solución a multiples problemas del tra 

bajador, el método no directivo tiende a reducir su tensión. de este, desaho-

gándose de ,sus problemas en el trabajo. 

Para que el problema del consejo esté bien integrada y puedan 

llevarse a cabo perfectamente en las funciones entre el supervisor y el traba-

jador, debe existir el. conocimiento del supervisor y el entrenamiento del tra~ 

jador, ya que esto es esencial para proporcionar al trabajador una solución fa_: 

tibie en el desempeño del trabajo ayudando así a este a sentirse que pertenece 



éxito será también del supervisor y de la organización. 

l-

en' ~1 proceso de comunicación que existe entre supervisor y traba-

j ador, no sólo el primero expresa lo bien o lo mal que se realiza en el trab2 

jo sino que sirve paro que lo otra parte hable de su punto de vista y así haya: 

una mejor comunicación y mejores relaciones de trabajo entre ambos y uno de 

los aspectos que nos proporciona el trabajador ron las sugestiones y opiniones 

que este ten¡;ia en cuanto a su evaluación o calificación, estimulando con esto 

la comunicación hacia arriba así como a la fomentación y participación en -

los aspectos más amplios e importantes en el desempeño de sus lobcres y que -

puedan ser utilizadas tanto en sus beneficios como en el de la empresa, cu-

briendo áreas como las siguientes; Métodos y procedimientos de trabajo, disef\o 

de equipos, dispositivos de seguridad y asuntos relacionados directamente con -

la producción, en poner atención a las opiniones de los trabajadores .osi como 

aprovechar estas no sólo para beneficior a la empresa, sino que estas tienden -

a enfocar su atención e intereses comunes para así hacerles sentir que se les -

está reconociendo y se les da importancia a sus tareas que efectuan diariamen 

te, además que ellos adquieran un clima de confianza con referencia a un su

pervisor, pues de esta manero se fomentará el intercambio de problemas con 

sus respectivos soluciones en el desempeño de las labores. 
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El éxito en un programa de opiniones depende~á primordialmente -

del apoyo que le brinde la dirección de la empresa y la buena conducción por 

parte del administrador de recursos humanos, de modo que estos sean reconoci

dos y puedan ser opl icados cuidadosamente. Una opinión muchas veces no pu_: 

de aplicarse para la simplificación del trabajo, pero la podemos utilizar para-· 

cierta modificación y generalmente para proporcionar cierta asistencia al traba 

jaclor que la sugirió. 

Los supervisores deben estar preparados para poder ayudar a los tra 

bajodores en sus opiniones ya que estas tienen familiaridad en el desempeí'lo -

de dichas actividades, y considerar si las op:niones propuestas son buenas o -

no, para tomarlas en cuenta para otras ocasiones o desecharlas en definitiva -

por no corresponder a las necesidades de la empresa, como por ejemplo el que 

sean inadecuadas, incosteables, etc. 

De esto forma el trabajador se sentirá motivado. en el desempeí'lo de 

su trabajo, realizándolo como a él le gusta y así podrá alcanzar los estándares 

de producción y calidad contribuyendo con ello al beneficio general de la or-

ganizoción. 
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CAPITULO VI 

"INVESTIGACION RELACIONADA CON LA CALIFICACION DE MERITOS" 

6.1 Prólogo. 

El presente esludia se llevó a cabo por un principal objetiva el -

de aplicar nuestros conocimientos académicos obtenidos en la carrera, para así· 

lograr conformar la realización de ésta investigación. 

La razón por la cual se eligió este tema, fue más que nada por 

el interés de conocer más a fondo y toma~ conciencia real de la forma en que 

se lleva a cabo y realiza el sistema de Calificación de Méritos, aplicada a -

los trabajadores de los organismos sociales mexicanos y que en éste caso se -

eligió al Instituto Mexicano del Seguro Social para realizar dicha investigo--

ción. 

Se optó por esta Institución por ser una de las más importantes y -

grandes en cuanta al monto del personal que trabaja en ella • .' 

Posiblemente también se hubiera recurrido a cualquier otro organis-

. mo, digamos de menor tamaño, en cuanto al número de trabajadores, pero 

obviamente que no se hubieran logrado conjuntar las características generales -

y mayoritarias, respecto al sistema de calificación de las diferentes magnitudes; 

pequeñas, que es poco frecuente que se aplique, o en dado coso c¡ue se cono.!: 

ca¡ mediano que por lo regular si se aplica, aunque hoy un número considera-
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do de trabajadores que no lo conocen; y la empresa grande, que generalmen-

te si cubre la totalidad de trabajadores, en cuanto a la aplicaci6n del men--

c:ioncido sistema. 

Por consecuencia es más importante y comprensible el ver un pa~ 

rama con más características generales, como en éste caso fueron las opinio--

. nes de los trabajadores, que al ver varios casos de calificaci6n regularmente 

particulares o heterogéneos de las demás empresas, dijerase de una menor im-

portanc:ia, 

Fue interesante hacer ésta investigación por varios motivos como -

el conocer las actit:;des y comportamiento de las personas encuestadas y ver -

también los posibles problemas. 

Lógicamente esta investigación se relaciona en su totalidad con el 

ospecto administrativo, y en especial con el área de Recursos Humanos, pues -

es aquí donde se estudian y analizan los sistemas de calificaci6n de méritos -

de .los trabajadores en los organismos. 

6.2 Metodologio. 

6.2.1 Objetivos.-

) 
1 

Las observaciones que hicieron rurgir el presente estudio fueron bási 

comente las siguientes: 



Estudiar si en los organismos sociales mexiconos realmente se lleva 

un proceso adecuado y eficiente, o lo que se refiere o la calificación· de m~ 

ñtos que el trabajador hoyo logrado dentro dentro de lo organización y que -

en este caso especial a investigar fue el sistema de calificación de méritos -

que opera actualmente en el Instituto Mexicano del Seguro Social. 

Analizar las características más importantes de dicho sistema para 

poder unificar un concepto más objetivo y preciso de su funcionamiento, para 

así poder esclarecer los posibles errores e ineficiencias o en la otra situación 

hacer notar los aciertos y aspectos favorables y positivos para poder presentar 

sugerencias y opiniones adecuadas, que puedan en detenninado momento mejo

rar y coadyuvar al sistema para asi calificar al empleado y lograr comprender 

mejor su ccmportamiento, aspiraciones, inquietudes, necesidades, etc. 

Detector el valor y la importancia del uso de esta técnica de cali 

ficaci6n de méritos dentro de la administración de los recursos humanos. Co

nocer realmente si el sistema actual es aceptado y si es conveniente. el apli-

carlo a los empleados del Instituto. 

Analizar y sugerir modificaciones en algún caso parte de la técni--

ca. 

Que los objetivos de esta tesis y su contenido en general sean de

benefic:io para aquellas personas que se interesen en el estudio de ésta técnica 

administrativa. 
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. 6~2.2 HiP,6tesis. ..·;; 

Para la realización de ésta investigación se planteó la siguiente -
.. 

hipótesis. 

"El sistema de Calificación de Méritos con el que trabaja actual--

mente el l.M.S.S. está acorde con su administración de Recursos Humanos". 

6.2.3 Diseño de los instrumentos para la recopilación de datos.-

Para llevar a cabo la investigación de este estudio se utilizó un -

cuestionario en el cual se aplicaron preguntas de dos tipos abiertas y cerradas, 

eon el único fin de obtener más objetivamente lasopiniones y actitudes en c~ 

ceptos de los empleados del Instituto Mexicano del Seguro Social, acerca del 

Sistema que se las aplica respecto a la calificación de Méritos. 

Ahora bien para una mayor información de la investigación, a corr 

tinuaclón se anexa el cuestionario que se utilizó. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

El objetivo primordial de este cuestionario es el de que usted se -

sirva ayudamos con sus respuestas, para la realizaci6n de una investigaci6n, -

la cual se encuentra enfocada a: 

"La opinión de los empleados del !.M.S.S. referente al sistema de 

calificación de méritos". 

Le agradecemos su preciada colaboración •. 
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CUESTIONARIO 

' ' 1 

,, (Marque con una X a la respuesta Si o No ) 

¿Conoce Ud. el sistema de calificación de mérit~s? 

Si No 

2. En caso de ser negativa la respuesta explique porque. 

3. ¿Cuando le aplicaron por última vez el sistema? 

4. ¿Como le parece el sistema? 
-_ ·{ 

Miy bueno _ Bueno __ Regular Malo , MuY Malo , -· - ~.' --
5. Mencione las razones. 

6. . ¿Se le dieron a conocer los objetivos del sistema? 

Si No 

7. Si fue afirmativa la respuesta, liste los objetivos. 

8. ¿Se le dan a conocer los resultados del s¡stema? 

Si No 
:_1 
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9. ¿C6mo considero que se puede mejo* ..e~ siste!Tlá a.c~al.? 

10. ¿Qué ventaja tendría el sistema en cuanto a las mejorcU pr~pues'~?( . 

11. ¿Ha recibido beneficios con la implantación del sistema de calificación 

de méritos? 

Si No 

12. Si ha recibido beneficios, diga cuáles son: 

Superación personal 

Econ6mico 

Otros 

13. Qué otras utilidades considera Ud. podría aportar la calificación de mé-

ritos? 

!4. Al ser calificado, la actitud de su jefe hacia usted fue: 

Excelente Buena Regular Mala Mvy mala_ 

15. ¿Cuáles son los factores que piensa intervinieron en la calificación que -

le otorgó su jefe? 

Simpatfa _ Honestidad Predisposición _ 
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16. , ¿Hcín cambiado las relaciones de trabajo con su jefe inmediato? 

Si No 

17. En caso afi'rmativo, en que forma: 

Han mejorado __ Han empeorado 

18. ¿Piensa que se abarcaron todos los funciones y habilidades de su trabajo? 

Fecha 

Lugar 

Si No 

93 



6.2.4 Oetenninaci6n de la muestra.-

Para poder hacer las estimaciones se emplea la matemática estocli!_ 

tica, será necesario primero, definir la poblaci6n total de trabajadores admi-

nistrativos del Instituto Mexicano del Seguro Social {150,000) 

La técnica del muestreo al azar requiere del cumplimiento de va--

ríos aspectos para garantizar que los resultados obtenidos no se aparten, de una 

manera significativa de los parámetros de la población. 

El tamaño de la muestra estaré determinada básicamente por el ni--

vel de confianza que se quiera tener de la información. 

Dado que nuestro universo es muy grande podemos considerar a la -

población como infinita y para simplificar los cálculos presentamos la siguiente 

tabla: 

p = .50 probabilidad de que contesten con la verdad. 

q = • 50 probabilidad de que no contesten con la verdad. 

Desviación = S = 25 % (S = p x q) 

Nivel de Confianza 1% 3% 5% 10% 15% 
z Proporción % Error Error Error Error Error 

3 499/500 99.76 22,500 2,500 900 225 100 
2 19/2{) 95.5 10,000 1,111 400 100 45 
1.5 6/7 86.6 5,625 625 225 56 25 
1 2/3 68.7 2,500 '07 100 25 11 
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La combinación elegido es lo siguiente: 

Con un nivel de confianza de 95.5% y el margen de error que 

se permitirá es de 5% que se considera el más usual lo que nos indica que 

habrá que apl icor un total de 400 cuestionarios. 

De los listados de los empleados en el Valle de México, se eli

gieron· los 100 individuos o través de la generación de números Aleatorios. 
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6.2.6 Tabulación y análisis de los resultados, 

Pregunta No. 1 
¿ Conoce usted el sistema de calificación de méritas? 

Respuestas: 
Si 
No 

328 -
62. \.. 

Abstenciones 1 O -

. "JOO o/c 

82 % 
15.5% 
2.5% 

l5 •. S% 

2.5% 

,.r. 
~/ . ..___;::-- ·. 

ontestaciones 
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Pregunta No. 2 

_ ¿En caso de ser negativa la respuesta explique por qué? 

a) Por el tiempo que lleva trabajando 25 - 40.5 % 

b) Porque nunca se lo han aplicado 13 - . 21 • 00% . 

e) Por falta de comuniCación. · _, 

100 % 

40.5 38.5 

21.03· 

espuestas 
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Pregunta No. 3. 

¿Cuando le aplicaron par última vez el sistema? 

a) 1 mes 54 - 13.5 % 
b) 2 meses 113 - 28.25 % 
e) 3 meses 156 - 39 % 
d) 4 meses 55 - 13.75 % 
e) 5 meses 13 - 3.25 % 
f) Abs. 9 - 2.25 % 

100% 

39% 

28.25% 

13.5% 13.7.5% 

3.25% 

(a) (b) (e) (d) (e) (f) 
Respuestas 
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· .: . Pregunta No. 4. 

¿Cómo le parPce el sistema? 

a) Muy Bueno 91 . 
b). Bueno ·' 122 
e) Regular 71 
d) Malo 19 

< e) Muy malo 9 
/ f). Abs. 16' 

. t· 

'' , .. 
.''.· .. ;.· .. :·. 

100% 

'0.75 % 

!..- ~;:~~ ~. 
5.75 % 
2.75 % 

. 4.75 % . 

¡. ,,· 37.25% 

27.75% 
21.75% 

(a) (b) (e) 

· Respuestas. 

•,'· 

5.75% . 2.75% 4 .• 75% 

(d). (e) (f) 
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Pregunto No. 5 

Mencione las razones. 

a) 

b) 
c) 
d) 

Es necesario para la realización y 
evaluación de un traba¡o. 
Resulta igual que se aplique o no .. 
Esta incompleta y mal planteado ' 
Abstenciones 

.. 100% 

60,. % 

198' 
10 
61 
59 

60 % 
3·.5 % 

- r-·18.5 % 
- 18 % 

18.5% 1~% 

3.5% 

(a) (c) Respuestas. 
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Pregunto No. 6 

¿ Se le dieron a conocer los objetivos del" sistema ?· · 

SI 
No. 
JiJ:ts. 

237 
145 
18 

'' 
59.25 % 
36.25 % 
4.5 % 

4.5 % 

N::ts. Respuestas. 
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Pregunto No. 7 

Si fue afirmativa la respuesta, liste los ob¡etivos 

a) Motivación hacia el trabajo 180 - 34.% 
b) Superación personal 153 29 % 
c) Mejorar el aspecto económico . 75 14 % 
d) Mejorar las relaciones y la 

comunicación. 123 23 % 

100% 

34 % 
29% 

. \ 

~% 

14% 

(a) (b) (c) (d) Respuestcis 
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Pregunto No. 8 

¿Se le dan a conocerlos resultados del sistema? 

Si 
.No 
Abs. 

100 % 

266 
112 
22 

66.5% 

Si 

66 •. 5 ' 
28 
5.5 

28. % 

No 

...... · .. 

5.5% 

Abs. Respuestas 



Pregunta No. 9 

¿Como considera que se puede mejorar el sistema actual? 

a) Ampliando las relaciones directivos y empleados 126 38.5%· 

b) Oue haga la evaluación el jefe inmediato. 32 10 % 

e) Que se califique legalmente. 97 29.5% 

d) Abstención , A3 22 % 

100 % 

.\ ·,. 

38.5% 

29.5% 

22 % 

10% 

¡ 

(a) (b) (c) Respuestas 
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Pregúnta No. 10 

¿Que veontajos tendría el sistema en cuanto a las mejores propuestas? 

a) Mejoraría la organización y desarrollo del personal. 161 63. 

b) Disminución de ausentismo. 27 10.5 

e) Evitar errores en la comunicación. 26.5 

100% 

. ! 

63 o/o 

. ( 

26.5% 

10.5 o/o 

(b) (e) Respuestas 

\05 



Pregunto No. 11 

¿Ha recibido beneficios cQ'!1 l,;i implantación del sistema de Calificación · 
de Méritos? 

Si 
No 
Abs. 

100 o 

301 
73 ... 
26 

75.25% 

75.25 % 
18.25 % 

18.25% 

.. 

6.5% 

' .__..;,_ __ 1....-___ __¡ ____ _,_ __________ ..• 

Si No Ab•. Respuestas. 



Pregunta No. 12 

¿Si ha rec\biao beneficios, diga cuales son: 

a) 
b) 
e) 
d) 

Superación Personal 
Económico 
Los dos anteriores 
Abstenciones 

100 % 

3% 

(a) 

34.5% 

(b) 

10 
104 
173 
14 

57.5% 

(e} 

3. 
34.5 
57.5 
5. 

5% 

(d} 
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Pregunta No. 13 

¿ Que otras utilidÓdes considero Ud. podría aportar la Calificaci6n de Méri
tos? 

a} Mejores salarios según méritos obtenidos 56 14 % 
b} Quedaria cada quien en su puesto según 

sus aptitudes y capacidades 21 5.25 .% 
c} Ayuda a desarrolloar mejor las funciones 

y labores 104 26 % 
d} Abstenci6n 219 54.75 % 

100 % 

) 

54.75% 

26 % 

14 % 

5.25 % 

a Respuestas 
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Pregunta No. 14 

¿Al ser calificado, la actitud de su jefe. hacia Ud. fue:· 

a) Exc:elente . 1 8 2 % 
b) Buena 255 63.75 % 
c) Regular 100 - 25 % 
d) "Mola .. 35. 8.7.S % 
e)_ Miy mala 2 .5. % 

100 % 

63.75% 

. 25% 

8.75 %. 

.5% 

(o) . (b) (c) (d) ' (e) Respuestas 
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Pregunta Na. 15. 

¿Cuáles son los factores que piensa intervinieron en la calificación que le -
otorgó su i efe? 

a) 
b) 

Simpatía 
Honestidad 

e) Predisposición 
el) Abstenciones 

100 % 

20.5 % 

(a) 

82 
153 
112 
53 

38.25% 

(b) 

20.5 % 
38.25% 
28 % 
13.25% 

28% 

{e) 

l - ~~ 

( 
-,_/·- ..... ' 

1:3!~25% 
....... 

(d) Respuestas 

l 10 
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, ·. -· , ,-

Pregunta No. 16 

·¿Han combiado las relaciones de trab~jo .con su jefe inmediato? 

Si 
No 
Abs. 

1do % 

218 
161 

21 

54.5% 

Si 

54.5 
40.25 
5.25 

40.25% 

No 

5.25% 

Abs. Res¡JU estas 
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Pregunta No. 17 

En caso afinnativo en que fonna: 

a} Han mejorado 
b) Han empeorado 
e) Ahs. 

100% 

28.75% 

(a) 

1.15 
59 

226 

14.75% 

{b) 

28;75 % 
14.75 % 
56.5 % 

56.5 % 

(e) Respuestas. 
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Pregunta No. 18 

¿Piensa que se abarcaron todas las habilidades y funciones de su trabajo? 

Si 
No 
Abs. 

100 % 

239 
89 
72 

59.75 % 

Si 

59.75% 
22.25% 
18 % 

22 •. 25 % 

.... No 

. J~. ~ ·: )·, 

t',·· 

18% 

Af:J:> • (Respuestas) 
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CAPITULO VII 

ºCONCLUSIONES Y SUGERENCIAS" 

Este trabajo se ha dedicado a analizar e investigar los problemas -

importantes en la aplicación de la calificación de méritos, asf como a efeo-

tuar un estudio de los medios que deben utilizarse, para tener una medición -

de desempeilo más justa, para determinar una solución a uno de los principo-

les problemas que afronta la empresa; la medición de su potencial humano, -

esperando que las conclusiones y las soluciOnes que proponemos sean de utili-

dad para el Instituto Mexicano del Seguro Social, y en general pam las organ_! 

zaciones. 

-Concluimos que el sistema de calificación de méritos es el adecua

do para,'el cumplimiento de la administración de Recursos Humanos adoptado -

por el IMSS. 

-Es necesario que el organismo tome conciencia de la importancia -

que tiene actualmente ésta técnica, ya que coadyubarán en el desarrollo del -

recurso humano. 

-Es necesaria lo apl ict.ción de lo técnico de calificación de méritos 

a todos los niveles, obteniendo con esto evaluaciones más justas y equitativas -

para todos los trabajadores de la empresa. 
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-Una diversificación del cuestionario para calificar, es lo más -

aconsejable para lograr este fin, con base en la especialización del trabajo-

dor, características del puesto que ocupo, y las funciones del departamento -

donde se encuentro. 

-Es necesario utilizar el análisis de puestos .para determinar sus - . 

funciones, evaluando y seleccionando al personal adecuado. 

-Existen problemas que deben disminuirse, para que los técnicas -

sean más objetivas, entre estas se encuentran lo amistad, el favoritismo, crite 

rio del supervisor, su estado de ánimo y mi.~o o comprometerse. 

-Entre los errares en que se incurren al aplicar la técnica, se en

cuentran principalmente el efecto de halo y la tendencia central. 

~···~ 

-El supervisor debe aconsejar al trabajador en su desempeño, - ~ -

guiándolo hacia el logra de los objetivos comunes, proporcionondole conoci-

mientos de su trabajo y soluciones para mejorarlo. 

-La calificación de méritas es de poco beneficio si solamente se 

archiva, hay que comentarlas con el trabajador. 

-La entrevista debe conducirse eficientemente, pues de ésta depen

derá aumentar la moral del trabajador y de su. f;}ntusiasmo para el cumplimi.entc 

de los objetivos del organismo, así como el desarrollo de relaciones de trabajo 

armoniosas. 
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- El supervisor debe fomentarlo y proporcionarle confianza al traba 

jo:lor, ya que es esencial para que haya cooperación y buen desempei'io de -

las funciones. 

-El conocimiento de los resultados obtenidos en la calificación de 

méritos de! trabajador es una fuente principal de motivación facilitando el -

aprendizaje de trabajo y proporcionándole consejos para su mejor realización. · 

-El consejo considerado como parte de la entrevista debe ser uti--

lizado por el supervisor para trotar de solucionar conflictos de trabajo existen 

tes. 

-La opinión de los trabajadores en la realización de su trobojo es 

esencial para el buen desempeño de las funciones y el supervisor deber6 tomar 

-
las en ~ente paro mejorarlas. 

-El supervisor deberá evaluar las opiniones e implementar aquella 

o aquellas que redunden en beneficio de lo organización y de los trabajadores. 

-Para finalizar, el logro de uno administración eficiente y la me--

dición del desempeño por medio de la calificación de méritos proporcionará ele-

mentes a la organización para procurar mayor equidad, justicio y reconocimie!:!_ 

.to a· los trabajadores, disminuyendo problemas o los que se enfrentan las orgo:--

nizaciones como: 
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Fallas en la comunicación1 fricciones internos, desconocimiento -

de las necesidades de entrenamiento y capacitación de los recursos humanos de 

la organización hacia su trabajo y principalmente aumentar el grado de resp~ 

sabilidad de los trabajadores. 

De esta manero se obtendrán recursos humanos que influirán en el 

p·rogreso del bienestar general del país, en particular de la organización y -

en especial de sus familias y de ellos mismos, 
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