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INTRODUCCION

Los constantes cambios actuales en el factor tecnolégico industrial,

‘hacen coda vez mas necesario en nuestro medio el surgimiento de métados, ~

sistemas, politicas, etc. eficaces y suficientes para que se logren los odelan—

tos - cientificos, odem&s de una odecuada optimizacion de todos los recurmsos =

en la empresa.

Los graves y variodos problemas que existen en las organizaciones,
o mayoria de las veces se deben a errores adminisirativos de sus recursos hu—
: mdn;:s, .como son: fallas en la actitud de la direccién, al seleccionar ol per—
sonal édeciuudo,. en la implentacién de objetives y de metas, en el pego de -
"salarios adecuados, asi como también en la aplicacidn de técnicos, como; la
Vcalificacién de méritos, la cual es de vital importancia que se lleve a cabo -
correctamente, pues ademés de que e necesario que deba existir en toda em-

presa, es esencial para obfener su mejor desamollo y beneficio de la misme.

Pero para lograr lo anterior es necesario idear, crear, llevar a =
cabo e implantar les técnicas mé& oficaces y Gptimas que surjan, siempre y =

cuando sean odapiobles al medio en que se trabaje.

También serda de beneficio” el ir sustituyendo aquellos métodos y -
técnicos inodecucdas, las cuales fueron y en algunas empresas son abn, las =
1Y

causas de las principales fallas organizacionales, como por ejemplo: los erro==



res en el desempefio de los funciones del trabajador que dirije o supervisa a -
sus subordinados, pues por no fomar aspectos importantes como; el comporte——
miento, la personalided, frustraciones, inguietudes, efc. del trab_niudor-, dan -

por resultudo equivocaciones en lo calificacion de méritos.

- presentomos este estudio, esperando sea de provecho a los organizaciones, - - .

pues es uno de nuestros objetivos, y sea adem®s el medio requerido pora pla—
near el desempefio de sus traboajodores, los cuoles deben ser considercdos en -
base a sus - resultedos concretos obtenidos,  desariollando conjuntamente un am--
biente de relaciones més efectivas para obtener el incremento y lo participa~-
cién de sus objetivos, aceptando sus opiniones para lograr el mejor desempeh?

’

en las funciones que realiza.

e

Por este y otros més motivos que mos adelante se onalizan, es que. *



CAPITULQ I'
“ANTECEDENTES Y DESARROLLCO DEL-AREA DE RECURSQS HUMANOS®
: \
En la organizacién social las relaciones laborales son de gran i
" portancia para el desarrollo de la misma, por lo cudl es basico hacer un bre~
ve aﬂ&lisis sobre el funcionamiento. del Grea de los recursos humanos, para po

der centrarse mejor en el estudio.

Es necesario para mejorar la productivided la ayuda de los recur-~
" sos humanos, ademds de examinar las experiencias de los sistemas vigentes, y

hacer una prediccidn o prever los procesos cambiantes del futuro.

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

enfocar més la importancia de los recursos humanos en la organizacién.

En la &poca primitiva el hombre ya se organizaba en el trabgjo y
logroba también conseguir la cooperacién de los miembros o elementos que con
formaban su grupo. Es ldgico suponer que rodavia en aquel tiempo no se co

. s peo s s . .
nocfa la especializacién, sin embargo era necesaric una estructura formalizada

para poder lograr mejor sus actividodes y necesidades.

Por lo regular el mando o qutorided se encontraba en poder de los
encianos de acuerdo con la historia, que aportando experiencius y supervisando
el trabajo realizado, se coensideraban como hoy lo serfa un administrador, pues

ellos tambign tomaban decisiones para poder cctuar en sus proyectos.



Poco después con el descubrimiento de la agricultura y también la
pesca, el hombre se transforma en un ser sedentario y ol paso del tiempo apa
rece, chora si, la especializacién, trayendo como consecukenciu, varigs modi=
ficaciones en las relaciones laborales ya existentes, surgiendo la gran diferen-
cia entre los trabojadores del grupo, apareciendo la propiedad privada y - =
cretndose une clase sspeciol de individuos, propietarios de los medios de pro~
duccidn y de la fuerza de trobajo, apareciendo por consiguiente el cruel siste
ma esclavista, cuando se tuvo un cumento de la productividad del trabajo en
aquel tiempo originado por el desarrollo de las fuerzes preductives, condiciond
la aparicién de la propieded sobre el producto mismo; el hombre, el cual que
dabe bajo la dependencia absoluta de otra persona que la hubiera posefdo o -~

comprado, surgiendo asi el sistema esclavista.

Durante esta etopa, las relaciones de trabojo se bosaban en que -
los duefios o propietarios eran los jefes de los frabajadores subordinados que =

eran los esclavos, traténdosele como un bien inmueble propieded de su duefio.

Posterionmente se modifican las relaciones labordles cuando se ini~—
cia la desaporicidn de la esclavitud, cambiondo a los esclavos por siervos, fo-
voreciéndoles un poco en lu reciente posicion que les permitio alge mGs de li-

bertades que antes.

El trabojo que reuhzcxban ero medido -en cuanto ol monto del pro--

ducto que deberian entregar a su dueno, es de aclarar que desde que nocfan ~—
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- _nos especializados, que fiempo después se convirtieron en trabajadores indepen

./ dientes, teniendo ya posibilidades de tomar decisiones individuales, transforman

< "dose entonces las relaciones obrero-patronaies.

_El- anterior cambic surgid cuanda los artesanos: desarrollar

. temas de ventas de lo que producfan, en lugar de que alquilaron

ciaban en varios aspectos, primordialmente en lo econdmico.

Los jomaleros fenfan una posicidn olgada aunque seéurridqrbid,.‘él_‘r\fiia“VV
que los maestros obstaculizaban ascensos de rango, origincndb por ld_ i;a:n‘to‘ el -
nacimiento de gremios oficiales de los jornaleros, que era una orgenizacidn !cr
cual resguardaba y cuidaba de sus intereses, aunque habfan requisitos para lo—

grar pertenecer a dicho gremio, indicandose en forma primitiva lo que hqy se~

denomina con el nombre de sindicato.

Como resultado de la revolucién industrial, la produccién se trasta
‘do"de los viejos talleres caseros a las nueves fabricas. Con los nuevos inven-
tos como; la méguina de vapor y la fuerza hidraulica, se sustituye el esfuerzo

y energia, y por consiguiente el irabajo humano productivo, junto con la acu-




néndose el sistema capitalista.

El copitalista ol ver la posibilidad de adquirir més utilidades con

el ahorro de produccidn por las maquinas perfeccionadas, engrandese los falle
, - . . . -
res creGndose los fabricos, e instala y equipara las herramientas mecénicaes, -

en vez de distribuir la produccidn en diversos lugares pequefios creando las ~

empresas ¥ ofreciendo empleos, originando que el trabajador de la fabrica se

convierta en obrera.

Es entonces cuando la fuerza de trabajo se transforma en mercan-—

cia, pudiéndose odquirir en el mercado come. cuadlquier otro producto y. pagén

dose un precio por obtenerla.

En los antiguos talieres y nuevas fabricos, el duefio podia repre-—

sentar o su negocio; sélo o por asociacidn de varios individuos con cierta can’

fidad de copital, gue cdemés contrataba y pagaba salarios a obreros que con=, -
tribufan con su esfuerzo a su incremeito, .redndose una nueva clase de trabo-

jodores que representaban los intereses de los patrones, dirigiendo la labor a =

los obreros, reduciéndose asi la relacién y comunicacién enfre pairén y obreros.

De lo onieriormente expuesto como consecuencia surge lo adminis—

tracidn de uno manera més formal junto con nuevas técnicas también més bien

definidas, procurando por lo tanto su perfeccibn y mejoramiento a través del - -




L;s relaciones obrero patmnéles continuan ?:cm'bic.:ndo, los - progre—-
__>Scs':i'ecno|69icos_t\:rean nuevas oportunidedes que requieren individuos con mejor
7’4"»'?e;x‘;:‘5erirencia y. educacién, el &xito estard en furicién de la vision y compreﬁ-—
sifm de los administradores de los recursos humanos que posean o adquieran =

‘siendo probablemenie lc mayor responsabilided para los especialistas en el area.

1.1 H departamento de recursos humanos y su impdrtcnc?a.-

~

La orgenizacidn para alcanzar los objetivos, necesita de una serie
de recursos, los cuales administredos correctamente le simplifican los obieti\)os"
."’v'yorrlogmr; estos recursos expuestos por el Dr. Arias Galicia®, son los siguientes:
a) .Recursos Materiales.- Aqui quedan comprendidos el dinero, las
.,.irstcldciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

b) Recursos Técnicos.~ Bajo este nombre se fistan los sistemas, -

- procedimientos, organigramas, instructives, efc.

c) Recursos Humancs.~ Todo el personal con que cuenta la organi

“+ zacidn, y en coordinacién con los otfros recursos, darén un resultado-bésico, -

)}0 gue bien administrados facilitaran el logro de las metas fijadas por la em—-
" presd. -

En los recursos humanos no sélo interviene la actividad humana sino

* - ARIAS GALICIA FERNANDO, Administracion de Recursos Humanos, p.&4. !



. tombign otros factores como son: los conocimientos, optidudes, experiencias, ~

" habilidades, actitudes, motivacién, potencialidedes, salud, ete

Los recurses humanos son los més importantes que los recursos res--
‘tantes ya que puedenmejorar y- perfeccionar el empleo y el disefio de los recur

~ - gos tecnicos y materiales.

Por tal motivo en toda organizacién formal, debe existir un depar

tomento de recursos humanos para un mejor desarrollo, implementandose y es—-
tructuréndose la relacidn de todo trabajador, pues o existir la interaccién de
o ;

las persones @ cudlquier nivel por m*s simple que éste sea, surge y se consti—

fuye una Telacidn humana.

En lo empresa &sta relacién estd presente y ocupa un sitio de vital
importencia, ya que si existe una buena relacidn en los aspectos basicos del ~
trabojo entre el patrdn y el trabajador, no se tendré consecuencia de mayor -

importencia que pudiera ofectar a la organizacidn.
1.2 Caracteristicas de los recursos humanos.~

Los conocimientos, las experiencias y habilidades son parte del p&--
trimonio personal, y no pueden ser propiedad y sin pleno conocimiento, y a -
nodie podra impedirsele que se dedique a la profesion, industrig, o trabajo -
que le acomode siendo licitos, como lo estipulan los articulos 2,4,5 Constitu-

cicnales*,

(*) Constitucién Polffica (pag. § a 8) _



Ya que todas las actividades y actitudes de los trabajadores son -
- 'voluntarios, no por el simple hecho de existir un contrato se le va a sacar el -

_mayor esfuerzo posible.

Los frabajodores podran disponer del méximo de sus actividqdéé, -

“hebilidades etc. sélo si existe un objetivo imparcial justo mutuo.

Las cudlidedes del trabajador se manifiestan a través de su com— -

_portamiento dentro de la organizacidn.

La intongibilided de esas cualidedes ha causado graves broblemcs y‘

deben ser anclizados y darles dedicacién para lograr mayor y mejor eficiencia.

1.3 Crecimiento y aprovechamiento de los recursos humanos.

Existen dos formas para incrementar los recursos humanos, sin incre

" mentar el nGmero de la orgenizacién, de acuerdo con el Dr. Arias Galicia*

que son: El descubrimiento y el de mejoramientos.

El descubrimiento.~ Se trata de manifestar las habilidades e intere-
ses dasconocidos o poco conocidas por las dem@s personcs, y para esto serd de

veiic contar con los test sicolégicos, la orientacidn y guias profesionales.

Mejoramientos.~ Agul se trata de proporcionar los mejores y &pti-
mos conocimientos, experiencias y nueves ideas por medio de la educacién, ~

capacitacion, etc.

* ARIAS GALICIA FERNANDO, Adminfsfracién de Recursos Humanos, (pag.27)




Gtro aspecto importante es que los recursos humanos son incontro--
'i.::ldb:leAs en lo que se refiere @ perdidas de irabajodores por muertes, sea por en-
"‘fermedades, accidentes y a veces la mala alimentacidn, ya que disminuye el ~

rehdimiento por la male nutricidn lo que ocasionard la deficiencia fisica del -

trabajodor.

La escasez de los recursos humanos se encuentro a cualquier nivel™ " .

de trabajo, ya que no todas las personas pueden tener todas las cualidodes -
‘6pﬁmcs pora lograr su desarrollo en sus puesjos.  Proporcionando de esfa. forma
la mejor remuneracidn de una persona con respecto a otra, surgiendo de esta -
manera el mercedo de frabajo, el cual consiste en lo siguiente; desde el mo--
mento que existen personas y orgonizaciones dispuestos a cambiar el esfuerzo y
dinero, aparece el mercado de trobajo sujeto en cierta medido a las leyes de
la oferta y la demanda; empero este es un mercado comin en que las Funr.:iq--

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

Los escasas cualidades de un individuo pueden obtener mayores ing
7 gresos si se aprovecha bien ese recurso, logrando tembién satisfacciones perso=
: ‘n"dies, por lo tanto la organizacidn va a obtener mejores servicios de sus miem
bros y con esto ‘logrurc'x beneficiarse por medio de los conocimientos que tengan

" estos, pueden obtener mejores técnicas para conseguir sus objetivos lo mas efi~

1

cientemenie posible en menos fiempo y con métodos mas econdmicos.

Por consiguiente el pais cuenta con los siguientes beneficios: -

10



@) Sus habitantes tendrén una mayor integracién sicolégica. El -
- individuo.que estd bien capacitado y tiene conciencia de la redlidad al estar
e ! .
en una orgaonizacidn, podrd en su trabdjo y fuera de &l, andlizar la situacién
" .@conbmica, social, y politica en que vive, en ung forma més consciente, y -
- asi podra formarse un juicio de lo que sucede a su alrededor, con lo cual en-

- tender& la gran variedod de pensamientos, opiniones, objetivos, etc. de la co

munidad respecto a su medio ambiente.

b) Habran més gastos y chorros porque cuenta con mayores ingre—
sos, permitiendo .asT la creacién de mayores fuentes de trabajo. Es ldgico que
el individuo que vive en un nivel eoonémic-cn'd&sohogado y que no tiene prob!_er
mcnb mayores, &sfa sifuacion le pemmife realizarse en una forme caonveniente; y
al existir la demanda de que todo el individuo necesita, surge la necesidad -

de crear y establecer negocios y empresas resultando con esto mas fuentes de ~

trabajo para la comunidad.

¢} Al tener mayores ingresos los habitentes, pagaren mayores ime-
puesios lo cual permite dedicar més dinero a obras de infroestructura, a servie

cios, a la educacidn, ete.

d) Los mayores conocimientos y experiencias crean tecnologia pro-

pia; la cual impedira la fuga de divisas por el pago de paofentes exteriores.

e) Para reducir los costos y competir en los mercodos internacio=-

nales es necesario mejorar los sistemas de produccin:

1



Con la Constitucian Politica y bésicamente con el orf. 123 nacen
los funciones laborales que don base o la promulgacién de la Ley Federal del
Trabajo, resultando de &sta, técnicas cdecucdes y una gron mejoria y progre—

so de la edministracidn empresarial.
1.4 Técnices de los recurses humenos.-

El répido progreso de los organismos mexicanos los hizo encontras~
" se con la reclidad necesaria de creor nueves y mejores departamentos, funcio~
nes especializadas; como la divisidn del irabojosetc. desarrollandose mejor el

perscnal en cade uno de los departamentos.

Lo gran mayoria de estes organizaciones en proceso acepfaron des
de su inicio o funcidn de la cdminisiracién de los recursos humanos, con ideo
‘logios y fécnicos extranjeras; entre los principales actividades que actuolmente
desarrolla un deparfamento de recursos humanos péra la realizacién completa -

del individuo se encuentran las siguientes:

El reclutamiento y la seleccién del personal, coordinacién de pres-

taciones al personal, discipling en el centro de #::tcje, induccidn, motivacion,

. oy
. administracidén del confrato colectivo, seguridad e higiene industrial, sueldos -

y salarios, etc.

Todas las anteriores sefiolan ol hombre como tal, al cual se debe =

de respeiar y .a no considerarsele como a un simple instrumento de frabajo u -

i2



_objeto de manipulacién con actitudes patemalistas

-en forma general las funciones que realizan las técnicas ‘en qu

-los objetivos que se persiguen.

‘comoiser /explotado.

Para lograr comprender mejor o~ anterio

a) Reclutamiento y seleccién.~ Posteriormente da. iniciada 1o Re-

volucidn Industrial, en las organizaciones se efectuaba la seleccion del perso~
nal por parte del supervisor, basandose simplemente en observaciones y datos =

meremente subjetivos, vy hasta cierto punto intuitivos, y que en la actualided

-algunes empresas todavia se efectuan, siendo perjudicial para la misma, ya que |

los habilidades, motivaciones, intereses, etc. del trabajador no son agprecic--

dos . a simple vista, por lo cual es necesario aplicar una técnica de seleccitn

‘de personal que implique métodos ideados por los administradores y sicélogos,

para lograr una seleccidn de personal més idénea para desempefiar un puesto.

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

personal’ mé&s odecuado para cubrir las vacantes que se presenten en un tiempo
_detemminado. Y como segundo punto a la seleccidn se le considera como el ~

' procedimiento del futuro para encontrar a la persona que cubra el puesto ode--

cuado a un costo razonable y justo, que permita la reclizacidn del trabojador

. en el desempefio de sus actividades y ol desarrollo de sus habilidades amén de

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

a los objetivos de la empresa.

13



b) .Coordingcién de prestaciones y servicios.

En relacidn o estas funciones se encuentra la de proporcionar al. -
trabajador, tanto las prestaciones oficiales como los de la empresa, sv. politi--
“ca - sobre servicios y prestaciones que debe tener en equilibrio de las ventajas

de trabajodores y patron.

En varias de las clasificaciones que se han hecho sobre las presta-
ciones se encueniran, con mayor frecuencia las que se ugrupan en estes cate-
'gqrim; en dinero, en especie y faciiidades, actividades y servicios; servicios
son todas {as actividades que costea la organizacién que proporcicha benefi-—
cio de indole material o social al trabajador; material como aportaciones finan

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

A las prestaciones se les considera simplemente como la forma co-

min de contribuir e incrementar el salario de los frabojadores.

La distincién entre servicios y prestaciones no es muy facil o radicdl
e ‘incluso’ existen definiciones que suponen ambos casos por igual, como la si--

guiente:

Son equellos bienes, instalaciones, facilidades, etc. que son propor

cionadas por la organizacién a sus trabajadores, con el fin de lograr que se -

obtenga un beneficio ligodo de algin modo con su trabajo.
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Enfre las presfcclones oficiales se encuentran lcs que legisla la =

:Ley Federal del Trabajo: ISSSTE, e IMSS,

x

las cucles otorgan algunas empresas,

-\“pueden ser financieras direcias o indirectas, clasificadas como: ya se vié ante-

~.:tiormente; en dinero, en especie, en facilidades, actividades o servicios, ‘etc.

La Ley Federal del Trabujo otorga la reglamentacidn de la jornada
" de trabajo, descanso de media hora durante &sta, pago de horas extras, un -
_dia de descanso a la semana, ocho dias obligatorios de descanso al afio, agui

" * nadlo, participacidn de utilidades, capacitacién y adiestramiento, ‘etc.

chs orgumzacnones pueden oforgar las agunentes prestaciones: iHen
dos, despensas, dlsfrufe de vacuc:ones, comedor, deporfes, caja de qhorros, -
) ,V'permisos, frunqurfe, compra de acciones, venta de. productos de la empresa, =

b Sfc. S

ST v ¢). Disciplina de frabdié-

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

. _pérd obtener las relaciones éptimas entre los irabajadores, fogrando con esto -

el aumento de productividad, asf coma crear reglamentos internos de trabajo -
conteniendo normas de orden administrative y técnico como son: horas de entra
da y salida, lugar v hora en que debe terminar la jornada de trabajo, dias y
hora para la limpieza de la empresa, maquinaria, oparatos y utensilios, dia y

lugar de pago, normcxl para prevenir los riesgos de trahajo, instruccién para -

proveer los primeros auxilios, tiempo y lugar de extmenes médicos, licencias -
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“Induccibn.

L¢‘:s organizaciones al seleccionar y contratar a uno de los aspiran-
if_&s al puesto, serd necesario no perder de vista el hecho de qu;z un nuevo in-
dividuo ha ingresedo a ella. Este nuevo trabajador va a encontrarse involucra
do en cierto momento con normas, polftica; y costumbres extrafias para &l, es
te desconocimiento del ambiente puede ofectar en forma negativa, sino logra

posteriormente llegar o un acoplamienio y cdaptabilided de la.orgonizacién.

Entonces es aqui donde la misma organizacidon debe de ver por el ~.
troebajador dandole informacién respecto; a los nuevos programas cuye fin con--
_sistira en la integracién lo més rapido posible del individuo y en el menor - -

tiempo posible ol puesto, al grupo de trabajo y a la organizacidn es general.

Un programa eficiente sobre induccidn del personal de nuevo ingre
so consiste en dorle una 'mfroducc}én a la empresa, empezando desde el mt.v-—
mento en que el nuevo frabajador es recibido para presentar su solicitud, pro-
porcionéndole informacién sobre la vacante hosta que es fotalmente enterado de
las funciones del puesio confeniendo la inscripcién en el IMSS, los formatos -
del contrato individual, asi como el manual de bienvenida, donde se le propor
cionarg la vida e historia de la empresa, sus objetivos, hores y dias de pago,
articulos y productos que elabora, los servicios que presta, organizacién de la
empresa, ubicacidn del comedor, consultorio médico, présfcrqos y prestaciones,
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reglamento interno del trabajs y demés informacién en generals: -

e) La Motivacién. - ' i
. Y

La motivacién facilita el aprendizaje cuando el trabejador desea -

~-hacerlo, considera una necesidad de aprender o tiene como meta aprender al-
.'go, a diferencia de aquellos que utilicen en aprender como obligacién impues. -
~ta, en este Oitimo caso los resultodos de la motivacién seran totalmente dife-

“rentes.

El objetiva de la motivacién serd el mejorar las actividades del per

.sondl, condiciones de trabajo y sus relaciones, crear una mejor moral, ete.

Con un programa de motivacién se puede comprender el porque -
_del_ comporfamiento humano y la forma de corregirlo, obteniendo la ‘fuente‘de
satisfacciones, insatisfacciones, frustraciones y dburrimientos en el centro de -
trabajo, dirigiendo al trabajador hacia un desempefio efective, participativo y

* positivo.

El administrador de recursos humanos se ha inferescdo.ccda <j.licx’ en
utilizar la motivacién para dirigir y controlar a sus ﬁ&buiudores alcanzando su
6pfimo rendimiento y logrando que haga mejor su trabajo para su beneficio y -
el de su organismo.

Se define a la motivacidn como todos equellos factores capaces de

provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo, siendo en este -
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: caso, el mejor desempefic de las funciones.
f) Administracidn del Contrato Colectivo.

El objetivo primordial es el de lograr los acuerdos con los sindica: -

tos legalmente estoblecidos, satisfacer en mejor forma los intereses de los tra

bajadores y por lo tanto de la organizacién.

g) Seguridad e Higiene Industrial.

Desarrolla y mantiene instalaciones y procedimientos para prevenir
- fos accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, fomenta la higiene ﬂ;ug_
ra 'y dentro de la empresa por medio de los conocimientos y técnicas dedico~~
das @ reconocer, evaluar y conirolar qqu_ellos factores del ambiente, sicolagi-
cos o tencionales que provienen del trabajo, y que pueden cousar deterioros a.

la salud.

Crear reglamentos de higiene y seguridad conteniendo las medidas
preventivas de control en locales y centros de trabajo como: ventilacién, ilu--
minacién, aguc potable, acondicionamiento higiénico, eliminacién de basura, -

agues negros, adminisiracién de servicio médico y vigilancia.

Les reglamentaciones sobre higiene industrial han sido encaminadas

a preservar la salud de los trabajadores y de las colectividades industriales y =

deben contener todas las medidas preventivas de control en locales, centros -
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de trabajo y medios industriales.

h) Administracién de Sueldos y Salarios.

Se ha instituido dentro de la administracion de recursos humanos = o

lo odministracién de sueldos y salarios, con el fin de lograr que la remunera-
cién del trabajodor sea justa y equitativa de acuerdo con el esfuerzo,. eficien:

cia, responsabilided y condiciones de trabajo que se redlizan.

Definicidn de sdlurio.-' El articule 84 de fa Ley Federal del Trabg
jo, define que el sdlario se integra por los pagos hechos en efectivo, por cuo-
ta diaria, gratificaciones, percepciones, habitacidén, primas, comisiones, pres-
taciones en especie y cualquiera otra cantidad de prestacién que se entregue -

al trabajedor por su trabajo.

Definicion de sueldo.~ La costumbre ha establecido el uso de &ste
término, para referirse a la retribucidn que recibe el empleado de confianza y
su distincién corresponde Gnicamente a la periodicided de pago, que es gene-

ralmente quincenal o decenal. *

A la fecha, se ha notado y logrado cdelantos en el régimen de los
salarios, particularmente en el aspecto legislativo; sin embargo, subsisten serias
incomprensiones que determinan pagos inadecuodos de salarios, con las repercu=

siones sociales que esto implica.

La remuneracidn justa al trabajoder implica que sea igual, ya que

* LEY FEDERAL DEL TRABAJQ, pég. 56. ’ 19




. es preciso que exista la diferenciacidn en los salarios de acuerdo con lo reque

rimientos de trubajo, su vaolor relative en relacién a las que existen en ‘el res-

fo de la organizacion.

Para remunerar al individuo de acuerdo con el desempefio de sus -
lobores, se utiliza la llomeda técnica de colificacibn de méritos que pretende
disminuir lo subjetividad apreciando el desempefio laboral de manero menos or-.

bitraria, objeto ce lo cual es lo presente investigacién,
1.5 Problemos actuales y futuros del departamento de recursos humanos.

A::fuclmentehMéxico se encuentra con bostantes problemas de dife-
rentes magnitudes, correspondientes a la organizacién en el departomento de - - ,
recursos humanos. ~ El gron crecimiento de la poblacién es uwno de‘los princi-~
pales aspectos problematicos de los paises, mientres lo corencia de los recursos

~humenos capoacitados resulta muy marcada.

Para el que ho sido calificado como el mayor problema del pafs, -
dependiendo de su situacidn econémica, se presenton a continuacibén dos solu-

ciones:
a) Reducir lo fasa de natalided.

El argumento ‘es que los bienes existentes tendrén que se reparfidos

enire mucha gente, restendo paulatinamente lo que o cada guien corresponde,
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~Por lo tanto, una de las soluciones propuestas serd el controlar el fndice de -

natalided, 0 sea

1

disminuir el nimero de nacimientos, lo suficiente para igua=-

lar al nimero de awertes de manera que la poblacién se mantenga constante.”

b). Aumentar la productividad.

,'Dé o oﬁterio;menfe dfché‘;ﬁéri'déﬂ_ ceel” §upU¢$i;o _"cie”,q'vue 'yﬁ;’ﬁ'o -
puede iﬁcreméhfdrse lq‘ producfrivi‘drardb de lrb',s’:' recursos Pero obv?arﬁenfe, si @ |
: medlda que crece la poblacién, - la pll'oﬁducvﬁ\"id;:d se incrementa a un ritmo =~
,l{nﬁyér, entonces no hay escasez. Precisamente esto es lo que sucede en Mé-

. x’ico,v aunque falta todavia mucho por realizar. El producto nacional bruto ha
—;crec‘ido a una velocided mayor que la poblacién, trayendo como consecuen-—
,,"'cibq'u‘n incremento en el nivel de vida., Ese mejor estandar ha relfejado tam-
..‘bi‘en en el crecimiento de la pobl&cién, pues el haber mejor dlimentacién, -~
me|ores séwicios csisfenciales; ma’yor‘higiene_;’, edqcacién eficiente, etc. los

o fﬁdicesdé mortalidad- aspecialmente ’infdnf?les, se ha abatido considerablemen-

: Por ofra parte, una poblacién numerosa, no es necesariomente ne--
-~ fosta, yd que habré mayor nGmero de compradores, y aprovecharse asi de las -
- ventajas ‘de la_produccién masiva, abaratendo artfculos.

‘Referente. a los problemas futuros, el qumento de una poblacién -

‘puede ser benéfica, a condicién de que el producto nacional brufo se manten
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ga por encima. Para lograr esto Gltimo se requiere por lo menos:
1. Incrementar los niveles de educacidn en todos los Grdenes.

Se tendré un mejor aprovechamiento de todos los recursos, si los =
habitantes del pafs reciben una mejor capacitacidn.” Habra una mayor posiBi—
lidad de creor tecnologia propic y osi evitar la fuga de divisas por pego de -~
patentes y poder competir en los mercados extranjeros al abatir los costos. -
Dentro de las organizaciones esto traerd seguramente consecuencias de su es—
fruetura, pues personas cor mayor escolaridad o preparacién demandaran trato

més odecuado, como ingerenciag en las decisiones.
2. Crear centros urbanos e industriales en todo el territorio.

La creacién de centros industriales y urbanos fuera del Distrite Fe--
deral, serd necesario para evitor las grandes consecuencios del centralismo, po
ra ello se requiere contar con obros adecuadas de infraestructura, mano de -

obra calificada, mercados més difundidos geograficamente, etc.
3. Distribuir el ingreso.

Al aumentar la poblacién se tendrd la necesidad de crear mas mer-
cados, solamente si la riqueza se distribuye més justamente al esfuerzo y cono
cimientos. Para esto es necesario que existan instrumentos adecucdos, odemas
los nuevos dirigentes empresariales deben tomar conciencia de la importancia -

cada vez creciente sobre la justicia social.
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Pot lo tanto la administracién de los recursos humanos ’riené funcio
nes qﬁe cumplir en el ambito total de estos problemas y una situacién impor--
Ltcmte es la siguie"nte: resulta indispensable incrementar los niveles de vida de
los grandes masas de la poblacién debilitadas de otra manera,. se corre el ries

go de propiciar el cdvenimiento de graves trastornos sociales,



CAPITULO 1l -

"EL ANALISIS Y LA VALUACION DEL PUESTO*

Como criterio de un gran nimero de profesionales que se desarro=-
- lan en el &ea de adminisiracién de recursos humanos, es el anélisis de pues
tos e} método bésico con el cual puede iniciarse cudlquier intento de tecnifi~

‘cacidn. A partir de ohi se podr& confinuar con ofro tipo de estudios encomi-

nados o une buena odminisiracién de salarios, mejores metodos de reclutemien-
to,y aplicacién de colificacién de méritos y tombién como bose de la plone

acidn de recursos humanos.

Consideréndose el puesto como unided bésica de trabajo, es légico
quc @ partir de su correcta definicibn se estaré empesando la tecnificacibn de
los recursos humanos, puesto que en las tareas o trabajos a reclizar en una or
ganizacién se efectuara por medio de los divisiones, deporiamentos, o seccio==
nes que existan en la misma, pero estas concretarén dichos labores a nivel de

cada puesio.

Por consiguiente, dependiendo de las funciones que se tengt;ﬁ que
cubrir, se requeriran ciertes habilidedes, estudios, experiencios, iniciatives, -
puesto que los condicicnes de frabajo, la responsabilided, y el esfuerzo varion
en coda caso. Por lo tanto es imprescindible exeminar las caractesisticas de -

codo puesto, con posibilidedes de &xito,es decir encontrar @ la persona indica
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da y odecuada que reGna los requisitos y los caracterfsticas del puesto a desem. :

pefiar, para esto noda mejor que efectuar un andlisis del mismo,

FEAY

Es necesario estandarizar un procedimiento que égrupe a todos los
‘paestos, devido a que estos no existen aislados, con base en la estandariza~—- |
cién, establecer comparaciones y de chi diferenciaciones; es decir se requiére
de un patrdn de cuya aplicacién resulten datos comparcbles entre si. Definien_
dose claromente que éste técnica se refiere exclusivamente al puesto, sin to-~=
mar en cuenta quien lo ocupe, pues para apreciar los méritos de la persona ~-
titulor del mismo, existe lo téenica de -cdlificacién de méritos.

Para lograr una comunicacidn méas facil es conveniente usar la ter
minologfa cdecuada que esta adquiriendo el campo de la administracién , pues

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

A continuacidn se presentan los términos més utilizables en estg ~-

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

- Anglisis.- Es un método que consiste en dividir las partes inte===
grantes de un todo, con el obie_fo de estudiar en forma separada ceda una de
ellas osi como las relaciones que existen entre las mismas. Por lo tanto el -~
anédlisis de puestos cuyo objeto consiste en determinar las uctividedes que rec~
lizan en el mismo, los requisitos (conocimientosf experiencias, habilidades, --

etc.) que deberd satisfacer la persona quien va a desempeiiarlo eficientemente,
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- nados de acuerdo a una serie de factores.

¥ las condiciones ambientales que privan en él sistema donde se encueniran.

- Descripcion del puesto.~ = Es la forma escrita en que se determi-
non los funciones que deberén realizarse en un” puesto; y que podra presentar

se-en forma genérica y analftica.

~ Descripcion genérica.~ Es una explicacién de la activided més -~
" caracteristica del puesto, que sirve para especificarlo sin entrar en detalles -

innecesarios y estimando su funcién como un todo.

~ Descripcién analftica.~ Es un resumen detallado de las funciones
que se deben llevar en el puesto, su agrupacitn puede hacerse de acuverdo a =

criterios de importancia, frecuencia cronolégica, etc.

~ Puesto.- Conjunio de operaciones, cualidades, responsabilidades
y condiciones que forman y componen una unided de frabajo especifico e im--

personal .

~ Categorfa.~ Jerarquia que pertenece a un puesto dentro de los -

niveles fijodos en la estructura de la organizacién.

< Regquerimientos.~ Es la relacién de los requisitos que deberd cum-

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

~ Denominacién del puesto.- Nombre con el que se conoce el car




go, se recomienda que sea corto, y si es posible que sea de una sola pala--

bra que indique las caracteristicas esenciales del mismo.

\

= Clasificacién de los puestos.= Agrupacién ordenada que se hace

de las posiciones de ccuerdo a criterios diferentes como; de acuerdo 6 las no-

turalezas de las funciones (oficinistas, operarios, etc.) con su jerarquia (direc
tores, ayudantes, etc.); con caracteristicas juridicas (de planta, temporales, =

_ de confienza, sindicalizados, efc.).

- Qcupacién.~ Grupo de puestos semejantes, por ejemplo; archivis .

tas, mecanografas, auxiliares de contabilidad, etc.

2.1 Condiciones Preliminares.

Para poder llevar a cabo un anélisis y evaluacidn 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 redlizacién objetiva de calificacién
de méritos y evaluacién de puestos, fanto @ un nivel superior, medio e infe--

rior.

En algunus organizaciones se toma en cuenta el fisico o personali--
dad del individuo, asi como los objetivos que persigue, experiencia del mismo
en el trabajo, su eded y ontiguedod, para obtener una calificacién o evalua--
¢ién mas veridica.
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El ‘analisis va a calificar las caracteristicas de un puesto, determi

nmdo el vulor segln los necesndud% a la situacién dentro del mercado de tra

" ba|o. Postenormenre nos va a determinar la realizacién completa de trabajo =

,de.hwerdo o lo que marca, y nos da como resultado del andlisis que sea im~

. “personal y la calificacién personal, REOAS

Debera ser realizado por los coordinadores del estudio; para ello = -

~ requerirén experiencia en trabajos similares.

Como parte infegranfe del andlisis, este tipo de estudios tiene la =
coracteristica de que los jefes inmediatos ol puesto realizan una evaluacién de
7 lo obtenido; es decir siendo el jefe responsable de la activided de sus colabo
rdores, asi como de los puntos que puede enriquecer y modificar, o bien rati
ficar lo expuesto o exprescdo por quien ocupe el puesto. Por medio de esto

se llegare a lo elaboracion de andlisis definitivos.

Para Hevar a cabo un odecuado sistema de calificocién de méritos
o evaluacién de puestos, es necescrio hacer un andlisis de puestos el cual nos - 0

sirve para:

a) Conocer los funciones rutinarias que desarrolla el puesto.
b) Evaluar el puesto para sober que persona lo va a ocupar y saber
el solario que éste va a percibir por medio de una jerarquizacin de sveldos.

¢) Encontrar y seleccionar al personal idéneo para el puesto ode--

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

alificaciones dependiendo del puesto o &reos de trabajo que se estd califican
do. o evaluando,

" En la mayoria de las organizaciones se considera que los cuestiona
“rios para calificacién y las metos a implanter para la evaluacién deberén de =

S 'ddabtarse ar

La especializacién del trabojador, ventas, produccidn y finanzas,etc, *

Los caracterfsticas del puesto; ejecutives, supervisores, etc, Las =

funciones de cada departamento; odministrativos o téenicos.

Sin embargo hay algunas empresas que no utilizan estas diferencias
en sus cuestionarios, incrementando con esto una idea errénea de su perssonal -
ol cdlificarlo arbitrariamente y con la misma forma, cumentondo con esto los =
problemas entre el trabajador y el supervisor por incurrir de parte de éste en -

[

injusticias y propiciar la resistencia del frabajador al ser cdlificedo o evaluedo,

" 2.2 La Administracion por Objetivos.

El sistema cambiante de la odministracitn la ha llevado o un aspec
to nuevo, pues la administracin por objetivos es més que un conjunto de re«-~

glas o procedimientos. ‘ - .

La empresa moderna y dinamica la oplicado para su beneficio y =
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progreso, otras tratan de aplicar pdrsﬁndbipor:unp ‘serie. :é:_’—problémos‘éomo:

Cambiar [ mentalidad de los ejecutivos, supefviséres y trabajado-
res renuentes al cambio, convencer a la direcbcién,' e implantar una buena co
municacion; algunos creen que sblo es benéfica o ciertos niveles ya que exis
te el problemc de que los trabajadores que ocupan los puestos inferiores son -
imesponsables y no pueden cumplir sus metos, considerando &ptimo utilizar tem-
" to la calificacién de méritos, como la evaluacidn de puestos, es decir, que =
sean complementarios, dependiendo el trobajo y el nivel jerarquico, pues la -

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

Para medir el desempefio de los ejecutivos, muchas organizaciones
utilizen fa evaluacidn cada seis meses y/o cada ofio, sin emborge hay unas - =
que no califican ni evaluan, debido prI.ncipaimenfe a las politicas internes y =
a la falta de una tecnica especializada, careciendo de un sistemo que aporte

el desempefic de las altas jerarquics, obstruyendo su progreso.

Es por esto que deben establecer los beneficios de unc administra--
cibn por objetivos y edaptarla a fas necesidades de la empresa para su comple
to desarrollo, evaluando los resultades obfenidos de los trobajadores concientim-
zando a la direccién de oplicarla, ayudandole a superar muchos de los proble-

mos criticos que se plantean en la administracién.
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2.3 Los coracteristices de la administracién por objetivos. . -

a) Proporciona un medic para medir la oportacién del personal en

-~ Yodos los niveles por medio de la evaluacién.

b) Al definir metas comunes entre los trabajodores y la emfresa =
_ydl evaluar los resultados, se obtiene un esfuerzo coordinado a un trabgjo en

equipo . estimulando la iniciativa personal o intensificando la delegacién de auto

’ Tidﬂd .

c) Soluciona el grave problema que sufren un gran nlmero de em=-

presas actualmente; el de la comunicacidn. - .

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

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

8) Ofrece justos y equitativos sueldos, transferencia y promociones
a los trabajcdores, remunerandolos por sus sueldos obtenido;, en resumen:se pue-
de decir que adminisiracion por objetivos es un proceso por el cual los cdminis
ﬁadores, supervisores y trabojedores de una empresa identifican conjuntamente
sus metas, definiendo sus principales Greas de responsabiliddd, en t&mino de los
resultados que se esperan, emplesndo medides como guia para el manejo de la

unided y evadluor la: coniribucién de ceda uno de sus miembros.

La urgente necesided que tenia el administredor de recursos humanos
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de obtener una técnica més objetiva y justa que remuneraréd él desempefio de -
sus; rfriubaiadores de tener los més copaces, dio la ?uufa para la implantacién -
de la ﬁdministrucién por objetivos, desplazando total o parcialmente en algu—
nas organizaciones la tradicional calificacién de méritos, mejorando sus relacio
nes intemas en las diferentes éreas de responsabilidad aumentando lo comunica

¢ién e informacién sobre el trobajo v su riesgo.

En esta nueva técnica ya no interesa que el trabajodor Gnicomente
trabaje, sino que chora es recompensado en bose a los resultados que obtenga
" en la redlizacin de su frabajo: los ascensos, premios, transferencios, cumen--
fos de sueldo, etc. correspondan ol hombre que produzca y obtenga resultados

satisfactorios,

Si cada supervisor se hace responsable de los resultados que se le -
encomiendan ol realizorlos satisfacioriamente y coordinarlos cutomaticamente se

esta heciendo responzable de la empresa,
2.4 Meéfodos de valuacién y su funcionamiento.

Unos de los procedimientos utilizados en la evaluacién de puestos -
son los siguientes:

1. Método de Alinomienio.

Técnica 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 conjunte se lograrén
-resultados més objetivos, Este procedimiento serd idéneo solo en organismos =

" ‘con un nbmero pequefio de trabajadores.

Dicho método consiste en una ponderacidn de puestos.a los cuales

~ se les daré un valor de acuerdo a su importancia dada por los miembros del -~

comité. De estas puniuaciones se sacarg un promedio del cual dependerg fa -

" calificacién final.

2. Método de Escolas o Grados Predeterminados.

Es el procedimiento en el cual se establecen una serie de grados ~
da ocupacidn o categorias, definiendo cada una de ellas haciendo clasificacio

‘nes y agrupaciones de los puestos, disiribuyéndolos en dichas categorias.

Previamente se hard una Qraduqcién, considerando trabajadores no -
certificadas, pués’ros ejecutivos, puestos administratives, puétos de criterio, =
puestos técnicos, efc. Se llevard a cabo una asignacién de valores por su ime
portancia, como en los métodos de alineacibn, anotando al margen los sueldos

comespondientes a resultedos de la valuacibn.

3. Método de Comparacidon por Factores.

Consiste en la ordenacidn de los Puestos Tipicos, escogidos porque

presentan un com@n denominador entre factores determinados.
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. . Sele daré un valor monetario o en puntos a cada uno de los fac-
Se llevard o cobo una combinacién ponderada de dichos resultodos
leciendo: un rango entre los puestos valuados.
Los factores en comin son:

a) requisitos mentales.
b) habilidad.

c) requisitos fisicos.

d) responsabilided.

e) condiciones de trabajo.
4. Método de Valuacidn por Puntos.

Consiste en determinar una serie de factores en los puestos en los =
cuales se les osignaré valores en punios. Se debe seguir o continuocién con =
teste procedimiento; se compararén los factores o caracteristices de un puesto -
con los modelos o diferenciaciones. Se le dard calificc:cf&n como resultodo de
dicha comparacién, al puesto valuado en puntos se le asignara un sitio adecua
do eﬁ la escala de salarios que se encuenire implantedo mediante los métodos

estadisticos.

Se do un comité por personas que representon los diversas dreas de

la organizacidén. Para proceder a la valuocidén, debera estar presente al jefe -
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inmediato a evaluar, osi como el analista y elementos del’ Grea de recursos™ =

humanos.

Posteriormente se determinarén los puestos tipicos o tipos, lo fija-
. cidn de factores y eleccién de subfactores, fijacién del valor de puntos de ¢q
" da- puesto e interpretacién del analisis de puestos.

.

!
Se hord una compensacidn de los salarios con los valores en puntos

'y-si es necesario se efeciuarén los ajustes correspondientes.

Basandose en &ésta informacidn se elabora una gréfica de la disper—--
sidn de salarios, trazando una Ifnea recta que” correspenda a fa situacién ade-

“ciada para resolver los margenes de amplitud y asi determinar las escalas de -

valuacion.

2.5 La Motivacién como mejoramiento en el desempefio del trabajador.

Los organizaciones estén compuestas por varios elementos, entre . -

- ellos el hombre; ente bio-sicosocial, debido a que en el se integran grandes -

vertienfes. :

a) Biclégica. El hombre por ser un organismo vivo estd sujeto a =

las leyes de los ciclos bioldgicos; nacer, crecer, reproducirse y marir.

b) Sicolégico. El hombre al ser considerado materia viva estd suje

to a la sensibilidad, o seq, a la fuerza de reaccioner a los estimulos.
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¢} Social.~ Por naturaleza el hombre es un ser social, ya que =.
- para satisfacer sus necesidades se ogrupa para su mejor bienestar y sobreviven—

cia.

Con lo anterior se explica el comportamiento y ‘la conducta dél -
hombre, dentro de su centro de trabajo o fuera de &l, dando la oportunidad =
"de comprender o los trabajadores y dirigirlos hacia los objetivos de la empresg
baséndonos en progromos de entrenomiento y mofivacién para el mejor desempe

fio de sus funciones.
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CAPITULO 11l

- ANTECEDENTES E IMPORTANCIA DE LA CALIFICACION DE MERITOS _

Practicamente desde que el hombre aparecid, se hu" desarrollado =
. lu activided de cdlificar a una persong a fravés de otra y se ha apreciado el
“valor er importoncia que realiza més aiin chora en Iq actualidad en el medio ~
ambiente orgenizacional, pues por més pequefia quél seq una organizacién, se =
llegae a le necesidad de conocer fas hobilidades, aptitudes, cupuc%dcdes, etc.
del personal que labora, y por tanto el objetivo seré obtener una mayor infor

macidn del trobajador para con esto lograr unc mejor administracién del mismo.

-

Primordialmente se llevd a cabo una calificacién informal, compc—r
rando a un trabajador con otro, sin contar con una informacidn ordenada, revi
_sQa y comentada, era dificil ser equitativo, imparcial y aceptedo, dando co-
" mo resultado, por ejemplo a favoritismos, disminuyendo con esto la moral y =

coaperacidn de los subordinados.

M&s o menos cuarenta afios atras de la &poca aciual, se le dié una
importencia merecida a la cdlificacién de méritos, pues se fue elaborando, amr
pliando y transformando con el paso del tiempo, dando por consecuencia que el

patrdn se le obligara por ejemplo; a proporcionar remuneraciones mas justas y -

equitativas.

Posteriormente la técnica de la cdlificacién de méritos tuvo un =
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desarrolfo, principaimente ayudendo a los profesionistes @ cumplir con necesi- ‘
dades tanto legales como humanas, regulando la retribucién del trabojador, se-
gin les condiciones de trabajo, experiencias, hobilidodes o actividades que de

sarolia en el puesto.

Dentro de una administracién de sueldos y salarios, se ha empleado
la técnica de la culifir:;ucién de méritos, con el objeto de que e! cdministra—
dor tenga una herramienta para estudiar objetivamente el desempefio de sus tra
bajadores, y de esta manere pueda contar con informatién que le permita to—~
mar decisiones justas, disminuyehdo aspectos de favoritismos y juicics apresura-

dos, buscendo el pago de sdlarios equilibrados, cumpliendo con nommas estrictas

de justicia social como una necesidad propia del hombre y la organizacisn.

La implantacidn de la administracién por objetivos en algunas em—~ -
presas ha trafdo como consecuencia una estructuracion de l-as técnices de cu|i—»
ficacién, pues al llevar a cabo dicha administracién ya no importa séio, que -
el calificado realice efectivamente las funciones del puesto, sino que va a =
ser evaluedo en cuanto a la participacién en el desarrollo de sus actividodes y
de sus tesultedos obtenidos ol final de la evolugcién. Legrondo zon esto com-
prender mejor los objetivos y les funciones de la empresa, asi como tomor tom
bign aspectos humanos que anteriormente no eron medidos o tomados en cuenta
como: iniciativa, criterio, don de mando, personglidad, etc. llegando ol con-

. e

cepto mederno de lo medicidn del desempefio del trabojador.
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! 3.1 Definicién y Concepto.

La calificacién de méritos se ha definido como:

. Lo thcnica que mide la actuacién y el desenvolvimiento del traba
jador en su unidad de trabajo, Gnicamente como eso, como trabgjador indivie-

dud, y en un pericdo especifico de tiempo.

Baséndose en la necesidad que existe actualmente en las empresas -
de una justicia social, es urgente llevar a cabo ld cadlificacién de méritos, que

le pemitird establecer una politica de sueldos adecuodos y una administracién -

de recursos humanos eficientes. .-

Algunos de los objetivos de la odministracién modemna estén enfoca-
dos esencialmenie; a modificar en una forma 8ptima el medio ambiente empresa
rial y {a mentdlided en especial de la direccién, como también fomentar la co

“municacidn, problemas que son claves para el desarrolio o funcionamiento de -

-yng organizacion,

Por consiguiente es de beneficio que las empresas cuenten también -

. con el sistema de evaluacion de resultados,; el cual se define como:

La técnica que evalua a los trabajadores en base al alcence de sus
: - - . td ! * - )
cbjetivos, previamente establecidos, entre estos y su supervisor en un periodo ~

determinado, . :
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3.2 Pr‘i»n‘c_ipcxles objetivos de la calificacion de méritos.

Lo técnica de la calificacidn de méritos en una organizacidn es: -
degran importancia para fodos los elementos primordiclmente para los adminis-
'trdivos. Por lo tanto para lograr comprenderlos mejor, ,‘a continuacién se expo
nen sus principales objetivos, y se indica el papel que desempefia cada uno de

ellos dentro de la organizacién.

~ Para el trabajador:

Mostrarle realmente como ésfé desempefiant su trabajo, si lq esto -
haciendo bien o puede mejorarlo, si esta obteniendo mejores ingresos, e indi--
-carle que status estd desempefiando, osf como la importancia que existe de par
te de su jefe inmedialo, respecto al cumplimiento de sus objetivos y de la em
pre;a como un todo, adem@s le presentan la eportunided de la relacién de tro-
'buio individual y en conjunto, demostrandole asi su capacidad y desarrolio en

la empresa.

~ Para el supervisor:

Le va a ser Otil, ya que ademés de comprender y controlar a sus
“fr’obuiodores, va a obtener un criterio més omplio de éstos, lo que le permiti~
r_a: ayudarles a tomar decisiones y a fratarlos en una forma més homogénea y -

nomal.

Aplicando un programe odecucdo y formal de calificacién de méri—



tos, puede obtenerse una gran cantidad dé;’ihfdnnaciéh- cjbe puede usarse como: .

" evidencia objetiva que sirve de ‘base para el incremento en el sueldo de sus -

;'.ubordi nados.

Cabe uquf'i'umbié_ﬁ Vseﬁulm: el aspecto remunerativo, que es‘ de mu-
" ¢ha importancia a nivel de supervisidn; asT como es errdnec el pagar a el D
: .baiadoy un salario inferior al minimo, también serfa erréneo y desequilibrado -
_el pagarle un salario exogerado que no lo merezca, que ademds perjudicaria a
la empresa en sus estados financieros, y en la moral de los compaiieras de tra-
bajo. -

Por lo tanto la cdlificacién de maritos ayuda a equilibrar, por- =
ejemplo . el del problema anterior, puesto que con la técnica de calificacidén -

de méritos se busca dar @ cada quien lo que merece, respecto a la realizacién

. de su trabajo.

Un nivel de salarios serig incosteable para la o.rganizacién, que in-
cluso le -impedira 'reﬁer un desarrollo normal, aunque en otros factores, como ~
en ventas o en produccion fengan‘ una situacidén monopolistica en su me_rr;cdo, -
© pof el contrario pretende tener ingresos a costas de pagar unos salarios bajos,

1o que ocasiona disgustos en el personal por esta contrariedad evidente de par-
te del pation.

Por consiguiente, la técnica ayuda a la distribucién justa del sala-

rio deniro de la empresa, ya que los salarios deben guardar dentro de la orgo-
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.‘nizacidn una justa proporcidn, con la importancia y con‘las labores que se re-
* muneran para que se logre realizar el bien com@n interno de todo trabajedor.

Asi también para los ascensos o despidos, pues reflejo lo atencién del trabajo-

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

~-paz_de ocuparlo o quien no estd cumpliendo con los requisitos que se marcen.

- Pora la orgenizacién:

En la organizacién se considera de utilidod la técnica de califica-

: ‘.'fi“ciéri de méritos para proporcionar datos uniformes y reales sobre el comporte-—
miento y ejecucién del trabajo, obteniendo distribuciones estodisticas de la efi
,ci'encia de cada uno de los departamentos, guiando osi su capacitacién, como
tembién la del trobajedor para su mejoramiento y desarrolio dentro de la empre
sa, corrigiendo los defectos que se tengan y proponerlo para posibles ascensos,
oumentos de sueldo, fransferencios y premios, por el conirario tomar decisiones
justas sobre suspensiones o despidos, odemés de guiar adecuadamente su recluta
miento y seleccién, conalizondo de esta forma la productivided y aumentando
su calided, siendo por tonto lo cdlificacién de méritos, la técnica que vo a -

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

~ Para conseguir un ascenso en el trabajo:
Implica un combio de asignacién de un puesto de nivel inferior a -
uno superior en la estructura de la organizacitn, solamente esto proporciona al

emplecdo un gumento de salarfo y de posicién relativa, sin embargo por lo re-
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la trayectoria del individuo.

nb_er!puesto represenfa mayores responsabilidedes para @l,

Segln la ambicién del trabajador seran los ascensos que obtenga, -

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

que demuestran demanda y* cultura de las personas.

Es de notar que las demostraciones de estes cualidodes contribuirén
al’ avance del trabajador, pues no hay que olvidar que esta situcdo en la co—-

lectividad en la que se desarrolla y que el administrador de recursos humanos

'y la odministracién en general tendrén que tomar en cuenta para poder califi-

“car o valuar a sus trabajodores, asf mismo ser factores para los adelantos de -

Regularmente los ascensos proporcionan también entrenamiento y ex

periencias, la asignacidn de una persona a nueves puesto a nivel superior, ade

. -m& incremenfa su efectividad en el presente nivel,

Estas actividades son de salud para la organizacién de la empresa,
pues da constante circulacién de la gente més capaz y entrenada para lograr =
log objetives que coda nivel tieme propuesto, esto se ha comprobado mferioﬁ‘-—
mente con la calificacién que refleje la situacién del trabojodor respecto.al -
cumplimiento de su trabajo, por lo tanto la administracidn podrd tomar decisio

nes correctives de errores adquiridos en lo seleccidn y colocacién de su perso—

nal o para tomar la accién de despido. :



. - Para una tfronsferencia del puesto:
Es utilizable algunas veces, tomando como bese la cdlificacién de
mérito en su intento de enconirar algln puesto que el individuo pueda desempe

fiar en forma satisfactoria o en otro grupo de trabajo donde pueda mejorar sus

relaciones con los demés.

Lo calificacién de méritos aporta datos de resultados a la carga de -
Vh'obaio, por ello el rendimiento de los trabajadores y de los supervisores pue——
den ir en declive, en este caso se realizan los ascensos o transferencias pora
nivelarla segin los requerimientos organizacionales, adquiriendo cada quien res

ponsabilidades definidas, existiendo tiempo y conocimiento para su implantacidn.

Por iniciativa de la empresa se puede incurrir en estudios especio=-
les de la organizacién, o por peticion propia del trabajador, resultado de la -

enfrevista con su superior respecto a la redlizacién de su trobajo.

Serd conveniente también el tener siempre un control, digamos es—-
fricto, respecto ol personal ascendido o trensferido, por ejemplo; puede ocurrir
una pérdida innecesaria de tiempo y esfuerzo, mientras aprenden y se cdapton -
o los nuevos puestos, por ser incdecuadas e ineficientes las personos ascendidas
o transferidas, creando problemos que deberén resolverse lo més pronto posible,

para no cousar desojustes y errores en la orgonizacidn del personal.

La tronsferencia de los trobojadores es un problema que debe ser ‘ -




’Euiq’b&osar-ﬁente controlado, ya que muy frecuentemente esta solucién no resvel
8 ve'\'el problema. Hay ocasiones en que las transferencics solicitades en la en-
“trevista con el supervisor o jefe pueden servir para un propdsita 0Otil, si gl cam
bio les ayuda a sentirse mds sarisfechos pudiendo justificarse estas transferencias
o oscensos que permitan a los empieados trabajar con amigos o camaradas, pcr\-‘
: ﬁc‘;par en un grupo particular, frabajar en ciertos horas debido a que tiene =

otras ocupaciones, trabajar en una parte parficular debido a intereses propios,

o ser csignados a un jefe que prefieren.

En un tiempo mayor los beneficios de dicha transferencia y ascen-
-s0s tomados objetivamente a partir de la calificacién de méritos, para la com-
pafifa y trabajodores se podréa ver practicamente en mejores relaciones humanas,
rﬁqyor produccién y caiided de la misma, cumpliendo con los objetivos de la =

empresa; todo ello 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 sélo estan enfocodos a su calificacién o evdlua--
_cién reciente, sino también a su historial de desempefio de habilidad y otras =
caracteristicas. De esta manera se lleva el record de cada trabajador, obte=-
" niendo su tendencia y utilizéndola como criterio para determinar que esta co—
lificodo para llevar la responsabilidad de un posible puesio de més alto nivel ,.

.

en caso de que el trabajador este desarrollandose eficientemente.




i
Tombién serd tomada en cuenta la ontiguedad para las transferen~-
“.cias, promociones, ascensos, etc. pues es cqui donde se tomo en cuenta el -

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

- Generalmente los organismes mexicanos, prefieren dar mayor impor-
tun'cial a la antiguedad, pero esto no quiere decir que los méritos queden rele-
| gudos a un segunde término, sino que en varias organizaciones no se le do el
reconocimiento debido, por la dificultad de definir y de medir efectiva y obje
tivamente los méritos obtenidos, o por no comunicar en forma clara y real a -

los trobajadores que dicho evoluacién es precisa y jusia.

Si la variacién enire méritos de los trabajedores son pequefios o di-
ficiles de medir, cdémo: la responsabilidad, ‘don de mando, la honradez,etc. =
los gerentes o menudo consciente e inconscientemente, consideran promociones
o ascensos a los candidatos con mayor tiempo de servicio, al reconocer la an-
tiguedad, los supervisores pueden evitarse problemos al tomarse esta clase de -

decisiones.
3.3 Requisitos de la técnica de colificacién de méritos.

La técnica cuenta con fres requisitos principales que son:




1. La Obietividcd..

La técnica debe ir encaminada a resultados concretos y objetivos, -
. para tener un valor adecuado, el criterio del calificador debe ser independien:
te de gustos, prejuicios, complejos e intereses que tenga del cdlificado, enfo-

- cando Onicomente sus resultados en la relacién de su trabajo.

- 2. Lo Vdlidez.

Los resultados obtenidos deben reflejar concretamente la situacin ~
actual del trabajador en relacidn con-su trabajo, por ejemplo; no seran validos
los: resultados que no se enfoquen. a la descripcidn que el puesto sefiala para -

su desempefio efective, evaluande resultados independientemente de las funcie—

nes principales del puesto, y referirse @ un pericdo de tiempo determinado.

3. -La Confiabilidad.

La técnica debe dar resultados semejantes; si la situacidén de trabe-
_-jo ¥ la persona a evaluor permanecen constantes, de nada servirg ung técnica
que en determinado momento califica de excelenfe a un trabajador, si después

lo colifica de pésimo, si las condiciones de trobajo desarrolladas permanecen -

constantes,




3.4 Problemas y errores ol opl icar la’ calificacion ‘;ife‘“_rri‘éfiiﬁsv.‘ -

a) Problemas.

Uno de los principales problemas a los que se -enfrenta actuclmente
el supervisor al momenfo de calificar fos méritos ‘de los trabajadores, son los ="

siguientes:

1. Lla omistd. ‘

El profesionista que lobora en el @rea y su trabajo es el de califi-
car log méritos de los trebajadores, ol momento de ir desarrollondo la téenica,
se verg con problemas o la hora de colificor a sus omistades o compafieros mas

cercanos, por lo tanto el resultado de la cdlificacién sera dificil ya que pue—--

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

2. El favoritismo.
Como consecuencio del problema anterior, surge el favoritismo, pues
con el hecho de ayudarle y favorecerle en lo calificacién, ya se esi@ incurrien
\'7.
. do al surgimiento de problemas, los cuales se veran posteriommente reflejados -

al momenio que la persona fovorecida empiece a desarrollarse en sus activide-

des a realizar.

3. Miedo del supervisor a comprometerse con sus trabajadores.
En todas los orgonizaciones existen politicas, las cuales desempefian

papeles variados en lo referente al comportamiento grupal de los frabajadores, -
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~estos ol estar de acuerdo en sus reglas de juego o normas que ellos mismos fi-
jori, tendrén por consiguiente la fuerza de la unidn, y al surgir en determina

do momento conflictos con su supervisor, iratarGn de causarle problemes g és—.

te, tanto dentro de la organizacién como fuera de ‘ella, ' Es entonces cuando:

el supervisor siente la presidn del grupo y o la vez miedo, al no estar de -

acverdo con los ideales y modos de actuar de sus trabajodores. - .-

4. H estado de @nimo del calificador.

Todo trabojador en algbn momento se encuentra con problemas, es-
tos pueden aparecer dentro o fuera de su trabajo, y que en el mofnento de trg
Boiar, se enconfrard con un estado de pesimismo y falta de voluntad pora rea-
lizar sus labores, lo cual traerg resultados negativos al organismo, refiriéndose
en el éspec’ro central; a fa calificacidn de méritos, la persona que califica se
encontrara con el problema enterior, y actuard por consiguiente de una manera
inadecuada y erronea, pues por lo regular teniendo decaido el animo no califi

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

- calificar.

Segn el criterio del trabajador calificard de diferentes maneres, =
ukn' trabajador le puede resultar exce!ente si Hlega temprano todos los dias, pero
que empieza su trabajo después de alghn tiempo, por otro lado, el administra--
dor considera excelente a aquel que aln llegando temprano no pierde ﬂe;npo -

en platicar, arregléndose o preparando un cofé.




En base a las experiencias y oplmones de los profeslomstas, afe -
problema #ipico es grave, y en toda técnica de mednc:on del daempei‘io debe

disminuirse lo mas pronto posible.

Varias empresas que frabajan en la administracién por ebjetivos: lo han”

logrodo, comparando los objetivos establecidos, con los resultados obtenidos; te=-
nierdo de esta forma la manera justa y cuantificable para evaluar a su personal ni

caer en estos problemas emplazandolas o un segundo término,

Algunaos otras las han podido disminuir calificando @ su personal entre
si, de esta manera los mismos compafieras son los que opinan quien es et que merece
el reconocimiento del mejor trabajador, las promociones y los aumentos de sueldo -
o quien merece ser castigado o despedide, sin la intervencién directa del supervi-~
sor quien Onicamente dirige las polémicas, unificande el criterio y eliminando los
problemas, ya que no faltaré una persona que haga ver los errores de los demés. =~
Otra solucién aunque obvia es la copacitacién del supervisor, haciéndole ver; po-
ra que sirve la téenica, sus posibles errores y soluciones, y los beneficios que opor
te para &l y para la erganizacidn y en comin de los trabajadores, aplicéndola por

lo tanto de una mejor forma y eliminande d problema de su desconocimiento.

Actualmente un problema que afecta la oplicacién de la celificacibn
de méritos en algunos organismos; es la folta de factores adaptados a sus necesidades
y falta de tiempo para llevarlas a cabo. Estos problemes que sufren algunas organi
zociones afectan gravemente a su desarrollo, pudiendo dar sélo una solucibn a =

largo plazo.
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La gente especializada haré una lista donde se le calificard y eva
- luara al personal de acuerdo a los necesidades de la organizacién, ponderéndo

o v
.. las ‘en un tarjetero, unificando aquellas que perienecen al  mismo factor, de

ésta forma se obtendrén los principales que servirén como criterio “al calificar

e

El tiempo invertido en los técnicas que algunas empresas-no.lo” po-
‘sesn y ofras lo consideran perdido, serd@ minimo en comparacién con los- resul=
tados obtenidos; cuondo empresa, supervisor y trabajedor esten de acuerdo en =

los beneficios que obtendrén con un adecuado uso de ellas,

L b) Errores. -

Los ertores que son tredicionales y que se observan en las empresas
al gplicar las técnicas y la forma de disminuirlos segln experiencics anterio--

res. son:

- FEfecto de halo.~ Es la primera impresién que el trabajador cay-

sa en el supervisor, influyendo en el restoc de su calificacién, al contestar rauy

bien o pésimamente en el primer factor a calificar, por ejemplo; si ol iniciqr

el qfto escolar la primera impresién de un alumno que conteste acertodamente
alguna pregunta, causar& ante su maestro y compaileros una buena impresitn, =

" influyendo asi por lo tento en el resto del cilo,

. En el aspecto de la evaluacién de resultedos ocurre en forma simi-

iar, si la ejecucién de un trabajador ha sido satisfactoria al término de su pe~
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riodo, alcanzando su objetivo, pero su comportaniento fue insatisfactorio por
o elgunas cosas que le disgusten al supervisor, es probeble que reciba una ever

luacién insatisfactoria, aunque haya cumplido su meta.

I Por tal motivo debe considerarse, no sélo el comportomiento del. ==

trabajodor durante el pericde del transcurso a evoluar, sino tembién o nivel -

-del desempefio que pueda esperarse que mantengo en el futuro.

- Emor de tendencia central.~ Otro error en el que incurren las
empresos ol aplicar las téenicas, es el de tendencia central; que consiste en -
considerar a los trabajodores como normales o promedio, esto es; cdlificarlos -
por lo general, en el centro o punto medio de lo escale, considerandolos el

supervisor como promedio de muchaos cualidodes.

Esto da como consecuencia que los trabajodores que han sido cali-
ficados oltamente, son transferidos a mejores puestos, no siendo los mas copa-

citados para ocuparlos.

Es necesario parc evitar este emor, precisar las definiciones princi
P ‘ =1
palmente o los grodos intermedios, distribuyendo de esta forma los dos extre=-
mos; lo excepcional y lo pésimo, odemés usar nbmeros pares de grados y eviiar
't b4 P 1]
los impares, ocasionando que el supervisor ofine su juicic hacia un extremo o
P ’

hacia ofro, pero nunca al ceniro. : , E

Para disminuirlo, la experiencia de las empresas han considerado el
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 ‘cambio de &ste sistema de calificacién de méritos por una evaluacién de resul
tados, al obtener juicios y objetivos justos, aplicando a sus trabajadorss en =

\ B .
equipo, reduciendo osi el error y favoritismo, inconformismos e injusticias, in-

_tercalando los factores a calificar o por medio de la formacién de un comité

revisador de la calificacidn dentro de la empresa.

A pesar de que, la evaluacidn de resultados es més objetiva y jus-
t3 esta propensa a sufrir errores, ya que al calificar o evaluar se incurrird en
el subjetivismo, pues no existe ni existird una técnica que mida objetivamente

el desempefio de los trabajadores.

La evaluacidn puede ser originada por el supervisor, y dejara por
lo tento en algunocs casos el fomar en cuenta que existen variaciones en el =
comporfamiento o desempefio de los trabajadores, influyendo en aspectos tan —
complicados como; una baja moral de presienes y frustraciones, que modifican

su comportamiento evaluandolos como supsriores e inferiores.

Para cuclquier proceso de evaluacidn, es importente considerar, la
base contra la que se compara a los trebajedores, es decir; la meta a cumplir
y los estandares de trobaja, asi como el criterio de ejecucidn satisfactorio, -
que deben de ser seleccionades previcmente sobre la base del estudio y el co-

nocimiento de los requerimienios seiialedos por el andlisis de puesios.

Los trabajodores cuya ejecucidn no pueda ser evalueda principal--
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menfe en erminos de produccién, debiendo evoluor cualidedes intangibles co-

mo; persistencia, leclied o lo empreso, personalided, répidez pora tomar las -

- decisiones, etc. Generalmente se deben de wsor las observeciones personales

y opiniones de los individuos con quien el trebajador ha tenido contacto., -~
Este sistema de evaluacién de resultcdos da el criterio para evaluar a los tro-
bajodores e incluye ofros foctores como; ufilid@a obtenidas de lo empresa, si
se trata de altos ejecutivos la ofencién se fija a los resultedos que obtiene el
servicio a los clientes, la reduccién de costos, la reorgonizocién de lo empre
sa, registro de rotacién de inventarios alconzado,. mejoramiento de la imagen,
reduccidon de la rotacidn del personal, etc. Este tipo de raultaﬂas puede ex-=

presarse cuentitativemente compargndolos con los resuliedos esperodos. '

En algunos ocosiones los objetives o alcanzar son implantados por ~
el trobojador, consultando con su supervisor y yo de esta forma es e¥aluodo -

conforme o alcance de los que se han propuesto.




CAPITULO IV

- TECNICAS DE LA CALIFICACION DE MERITOS
\ R

Es de importancia y necesario of momento de aplicar una técnica «

-~ de-calificacién de méritos, que el administrador realice una planeacién preli--

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

Conforme vaya desarrollandose dicha técnica seria aconsejeble que

‘el adminisirador, supervisor y trabajadores sepan lo que se va a hacer y con =

que fin.

¢

Con esto se confirma que Jos diferentes puntos de vista de los ele==
mentos del grupo sean conocidos y se toman en consideracidn para desarrolliar -

una técnica oceptable y operativa, ademas que se especifique con clarided el

objetivo primordiai.

4.1 Objetivos.

El objetivo primordial de la técnica dé la‘colificac.ién de hériﬁs ’
es el de mejorar lu eficiencia del trabajo, lograr. que las promociones, trans-=
ferencias o despidos se hagan en base o los resultados logrados, odemés el pro-
groma debe ser dado ‘@ conocer a todo el personal, publicéndose en lugares -

céniricos del trabajo, con objeto de que comprendan que se va hacer y la im-
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" portancia que representa para ellos y la empresa, disminuyendo de esta forma
la resistencia de los trabajdores y supervisores parg ser calificados o evalucdos,

como en algunas empresas.

Lo revision debe ser hecha por el supervisor inmediato ol que cali-

.- ficd, debiendo conocer porciclmente o los frabajodores calificados o evaluados. -

A continuacién se onalizan los principales técnicas de calificacion
de méritos existentes en nuestro medio, analizando posteriormente los de eves-
luacién, con el fin de que el profesionista realice una comparacién entre sus

Venfuics y desventajos, odoptandolas o las necesidedes de la empresa.
4.2 Méetodo de escelos continuas.

6)' Corécferisﬁccs.— H presente método es uno de los més emplea
dos por la direccién de la empresa, y que consiste en representar medionte ~
una escola el grado en el cual el supervisor considera que el trabajador se en
cuentra, colloccm!o vno (x) en el espocio que m@s cercomente expraé su crite-

rio, considerando sblo una caracteristica u lo vez, no repitiéndola.

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

lificar, entre los més importentes y aceptados por la empresa son:

~ Contided de trabajo - Aplicacibn
- Colided de frabojo A - = Liderato
=~ Conocimientos del puesto = Conducta
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' = Habitos de seguridad

7

- Asistencia = .Ingenio

= Salud
\ S

- Confiabilidad - I_.irﬁpiezo

= Iniciativa - Apariencia
~ Inteligencia - Entusiasmo

- Precision - Potancial

= Industrialidad : 'v,.‘ e S - Colaboracion

. - Adaptabilidod ' ‘ , = Superacién
- Acﬁfudes “/ 7 - Integracién
= Personal ided o . _ = Disciplina
- Criterio : : 4 -

Aprovechamiento del tiempo,etc.

Estos factores varian y se adaptarén segdn convenga a sus necesida-

- de.y a las caracteristicas de los trabojadores a calificar.

Por ejemplo; para calificar a los vendedores hay que considerar =
algunos factores como: personalidad, opariencia, relaciones con las clientes y =

" con el producto, conocimientos de los problemas comerciales de fa empresa, -

programacidn de actividades, etc.

En la cdlificacién de personal cdminisirativo o téenico se toman co

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

.

El profesionista puede realizar un cuestionario que extraiga del su~-
pervisor que haya aplicado la técnica, las razones por las que ha realizado -
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determinada calificacién, mostrandose en lo figura siguiente un cuestionario -

- como guia:

. CALIFICACION DE MERITOS

(cuestionario)

vor ﬁe-‘:gongestydrl fas siguientes preguntas ccerca del calificado:

Puesto” Centro

a)

b)

<)

¢Es eficiente este empleado en su funcién actual ?
si O No O

Por qué? :

& Necesita esta persona algln tipo de capacitacién o prepracién?
i O Ne O

Por qué?

Por qﬁé?

¢ Considera que puede ser cambiado con la misma cafegoria o similar den-~
tro de su deparfamento o clgin otro?

S O No O
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)

$i 0 N O

A dbnde?

¢ Considera que puede ser promovido?

Por qué?

- Comentarios adicionales

Nombre del calificador .
Puesto Sede ‘
Facha ' .

Si en su opinidn, como jefe, &ste empleada merecid una cdlificacién infe-

rior, diganoes usted por qﬁé?

Firma del jefe de Departamento:

Si en opinién coma jefe, éste empleado merecid una colificacién superior,

diganos por qué? .

Firma del jefe de Depuﬁcxﬁenfo:
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d). gConsidera que puede ser promovido?

T8 Q ‘ Noe O
Por qué?

- A dénde?

- Comentarios adicionales

Nombre del colificador

Puesto Sede

Fecha

rior, diganos usted por qué?

Firma del jefe de Departamento:

Si en. opinién como jefe, &ste empleado merecié una calificacién superior,

diganos gor qué'x” .

Firma del jefe de 'Departamenfo:
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b) Consecuencias.- Una de las principales coﬁsecuencias al usar
la escala ccr;tinua, es que el supervisor supondré; o menos .que este bien copa
_citade, que coda calidad o caracteristica tiene un valor igual o promedio, ca
yendo el erior de tendencia central, influenciado por la situacién que eJ'cisfe
entre supervisores y trabajador, cometiendo aquel el efecto de halo dl influir -
su calificacibn en la primera coracterisiica sobre los demis, es importante que
el odministrodor tome en cuenta estos dos errores que son comunes en la esca |

la continua.
4.3 Metodo de escalas discontinuas:

a) Coracteristicas.~ Esta técnica es una de los mas utilizedas . ' =

:‘Aéfuéizﬁégte por los empresas, y tiene lo caracteristica de pasar de un grado
‘hecia otro en forma brusca, por corresponder o cada gredo una definicion espe
cifica, que represente la situccitn del trobojodor respecto al trabojo realizedo,
disminuyendo con esto los errores de tendencia central, yo que guia o trabajar
seghn la clasificacién de los trabajadores, de un estremo a ofro, pero nunca

"al centro.

El wiministredor px;oporciona un nimero a coda descripcidn, con -
objeto de transmitir lo cdlificadn en forma cuentificable. Midiendo de esta =
farma el desempefio de los traSuicdores en forma objetfiva, utilizéndola en for-
ma estadistica poro determinar lo situacion del desempefio del Grea de trabajo,

por seecian o deparfamento.



b)) Consecuencias.~ = Una de las consecuencias ventajosas de esta

técnica es para el supervisor, pemmitiéndole mejor flexibilidod en el juicio =
\ . C

‘con sus trabajadores, no dividiendo su criferio en rangos intermedios, redlizan

do. un juicio general de ellos.

Empero ‘este juicio no puede representar una confiabilidad total ya
: que sus resultados obtenidos no reflejan la realided del desempefio del trabaja
;dor., pues es imposible percibir con precisién los diférentes grados del desem--
éeﬂo, cayendo en este caso el calificador con més profundidad en el problema
del criterio por la fdlta de comunicacidn., De esta forma la técnica se presta
o que el trabajedor al ver su calificacién er, un grado determinado, no este de

acuerdo, sucediéndose problemas internos méas graves y complejos.

4.4 Méatodo de comparacién pareada.

a) Caracteristicas.~. Esta técnica consiste en combinar a fodos los
miembros de una seccidn o deparfamento de trabajo entre si, con el fin de < «
obtener, por una parte, al trabajador que més es aceptado por el grupo, consi

deréndolo lider informal, y por ofra parte, relacionar el desempefio que ha de

sarrollodo en comperacién con sus compafiercs.

Esta técnica implica hacer tantas combinaciones como trabojadores =
existan, si se esic considerando a diez individuos, esto representard cinco come

paraciones.

Aquel trabajedor que sea sefialado més veces en compracién, 18gi-
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camente sera el mejor, aceptandolo como el més capoz del grupo, digamos
que es como una competencia en la cual se van eliminando a los competido
res que vayan perdiendo, e irén quedando los que mas derrotas hoyan propi-

nado a sus cdversarios.

b) Consecuencias.~ Uno de los primeros obstaculos que se presen
tan es con el supervisor al tener tendencia de favoritismo, simpatic, compe--
drazgo, etc. influyendo en sus resultodos, estando sujeta a intensificar posi-—
bles complejos y/o frustracicnes pues al verse comparado el frabajador con su -
compafiaro que le simpatiza, influira en su comportamiento futuro. en el grupe -

de trabajo.

Esta técnica califica Onicomente el desempefio de los trabojodores, -
‘mé& que sus caracteristicas especificas, osi el supervisor se deja llevar en gene
ral por su participacién, no fomando en cuenta otros aspectos sicol&éicos que ~
los han motivado o frenado a realizarlo, o como impresiones ocurridas durante
los Glitimos dias ol ser aplicedo la técnica, por ejemplo; un trabajedor que ha
tenido problemas personales con su supervisor en ese tiempo, se reflejard en su

aplicacidn, aunque su desempefio anterior haya sido favorcble.

Lo técnica de comparacidn parecda no es muy utilizada en la prac

tica por ser incostecble y por su complejidod para lievarla a cabo.
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: 4.5 .Método de Seleccién Forzada. - e o PR ) .‘ -

Esta tacnica ha sido desarrollada después de lo Sgunda C-;uerrcxiMu_'r}

didgl para cdlificar a los oficiales que estaban siendo considerados para comisio

‘nes en el ejéreitos .

Es utilizada por el departamento “staff" de recursos humanos o con

;sultores exirafios a la empresa, con el fin de calificar al persondl.

a) Caracteristicas.~ Esta técnica requiere que el personal de su--
; pérv_isién, encargedo de aplicarla, indique mediaitte una sefial aquellas declara
‘ciones que mejor describen a su trabajador contenidas en frases por lo general -
: ide cuatro en cuﬁtro, siendo dos favorables y dos desfavorables, sefialando unica

mente una frase por grupo, sin esfar seguro o darse cuenta de que de, una pun-

tuacidn alta o boja.

Una de sus caracteristicas sobresalientes es que.puede obtenerse ra-
pidamente una punfuacién, una vez que el valor discrininativo, de coda una de
las declaraciones hg sido determinada, siendo distinto de los buenos o malos fra

bajadores que han sido calificados en términos dé algln otro tipo de indice de

eficiencia en el trobajo.

b) Consecuencios.~ Una consecuencia que sa obtiene es controlar

la actitud desfavorable o favorable que el supervisor experimente a sus trabaja

dares en virtud de que sélo una delas experiencics positives y una negativa, =

&3




tiene valor y la otras carecen de &ste, obteniendo una calificacidn mis objetiva

e impersonal .

Es importante que el supervisor no conozca el valor de los declo-~
raciones, pues en otra formo podria estar en posibilidod de conirolor los resul-
todos obtenidos del trabajador, esta imposibilidad de los puntuaciones de las de
claraciones es fuente de muchas frustraciones por parte de los supervisores, = -
perb hasignificado un poso adelante en la apreciacion del desempeno del fraba

jodor, objetivizande y eliminando perjuicios personales.

En la oplicacion de este técnica se ho encontrado que se correle=~
ciona con la productivided, mds que con cualquier otro facter, como a conti-

.s
nuacion se mvuesira.

Marque con una (%} dos de las afimaciones, la primera debe des--
cribir mejor ol irabajador, la segunda la que menos se asemeja: su conducta o
forma de ser:

a) En posibilidad de manejar asignaciones de emergencia (* )- N

b} Duda,o no do buenas idess. R (

c) Definido en sus metes , . (

d) Se confunde bajo presién e ) '

De esta forma la declaracién (o) forma parejo con la declaracién -
{c) en cuanto a la forma de describir mejor la conducta del trabojedor, simulta

necmente la declaracién (b) forma pareja en la con la (d) respecto a su declo-
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acién favorable. - K
S .
*Sin embargo &sta técnica no es utilizada por las empresas debido ~

a-la dificultad de mantener su validez, incurriendo muchas veces en actos con

iderables.

‘Ademc’:s por el hecho de ser una fuente de Frusfrqcibr;es‘,_:'se hclde- .
. cidido que sea eliminada de la ftécnica de calificacién, pues-novse' présfu a '- 
.ser comentado por los supervisores y los frabajadores debido a que ignora los =

resultados, no teniendo armas para justificarse con los trabajadores en {as posi-~

bles quejas, o proporcionales consejos para que mejoren su desempefio en el tra

bajo.
‘4.4 Método de incidentes criticos. ’ )

a) Caracteristicas.~ En esta técnica se ha reducido a una simple
charla amistosa entre el supervisor y el trabajador, identificandose, clasifican-

dose o registrandose los incidentes criticos que se han redlizado en el rgpido =

periodo a calificar.

Se considera incidente critico, a cualquier acontecimiento realiza--
do por el trabajador; que ilustre o refleje lo que ha hecho o ha dejado de ha-

- cer, algo que le proporcionara éxito o fracase, poco usual durante la realize-

cién de su trabajo.




los incidentes criticos 'son por consecuencia hechos, no opiniones
ni generalizaciones.
Por lo tonto hay que tomar en cuenta cuando un hecho es eritico -

» 'y_'c!ucmdo no, para poder registrarlo y llevar objetivamente el record de la efi-

“ ciencia del trabajador.

Por ejemplo; si uh supervisor encargedo de un negocio o fabrica - .
fiene bojo su responsabilidad a una secretaria que produce 717 memorandums dp—-
rante su jorneda de ocho horas, realizando su respectiva comuni.cacién o los -
distintos departementos de lo organizacidn, esto no seria incidenfe critico, si -
el supervisor sabe por medio del andlisis de puestos de la secretaria que el pro
mecljo produccidén durante la jornoda son de 17 memorandums; ahora bien, si -
redliza la misma contided de irabojo cuando su maquina de escribir esta poco -

utilizable, o efectGo otros trabgjos cdicionales o de urgencia, se le debera =~

anotar el hecho en el registro de su desempefio.

Es un incidente critico debido a que troboja rapidomente haciendo -
un nOmero de labores ol mismo tiempo, poco usual en esas condiciones demos--

trando su destreza en el ircbajo.

Por consiguiente al apreciar el hecho critico no hay que considerar
la buena o mala ejecucidn del trabajo, sino las acciones o hechos del trabaja-

dor que reflejon realmente su desempefio efectivo o inefectivo.




De esta manera, al finalizar el pericdo comprendido de la técnica
variando segin las polfticas de la -organizacién, la entrevista se realizard en - .
simples comentarios de lo bueno.o.lo malo del desempefio del trabajo, como a

conlinuacidn se muestra:

Ejemplo de la fécnica de incidentes criticos.

Depto. 35 Registro de desempefio de Rosa Pérez No. de -control 2100

Descripcidn del hecho eritico:

1. Elabord 17 memorandums R !. o
realizando otras labores.
2. . » | 2. Se perdié considerable papel,
N ‘ | - al no &isar al supervisor, -

" .- siendo que era un deber.
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Consecuencias.~ La presente técnica es la que muestra més obje
- ftivamente la relacion del trabajo, al registrar tonto los esfuerzos como las ~
“debilidodes en Greas especificas determinadas, alcanzando los resultodos espe

rodos por el trabajodor al proporcionar una informacién correcta.

Su limitacidn es no tener un criterio uniforme para registrar fos =
hecheos por el supervisor, considerandolo los trabajodores como el Libro negro -

del trabgjo.

Cuando el supervisor anota un incidente desfavorable debe tener -
cvidade de hablarle ol trabojador, déndole oportunided para que exprese lo re-
visibn del caso. De lo contrario existiran los problemeas en la relacién entre =

ambos.

Esta técnica es poco utilizable por las orgonizaciones, debido_prin

cipalmente o la falta de comunicacién entre el supervisor y el trabajador asi -

como el costo en que se incurre. .
4,7 Técnica de! anélisis de ejecucién del trabajo. !

El cdministrador de recursos humanos se ha dodo cuenta cada dia la
necesidad que existe de enconirar y lograr contar con la paorticipacién de los -
miembros de la compafifa, para que prospere y poder integrar ésta participacion

en un trabajo de conjunto.



Por ello se ha establecido la técnica de la ejecucién del trabajo,
- evaluando al trabajador respecto al desenvolvimiento en su trabajo, los crite—

rios o errores que cometen, etc. incluyendo su progreso y de la empresa.

a) Caracteristicas.- Los métodos discutidos previamente se enfo-=

can a la calificacién de méritos, el método de andlisis de ejecucidn del traba
"‘\ B .

*.jo trata de analizar los resultados obtenidos por el trabajador, en un perfodo -

" a evdluar, este nueve enfoque basado en la administracién por objetivos consi- -

dera la apreciacién de! desempefic en un cutoandlisis.
’

El trabojodor recibe ayuda para.realizar sus funciones, planeando -
su trabojo para cubrir las necesidades y realidades de la organizacién a través

de consultos constantes con su supervisor.

Estas consultas, si son conducidas apropiademente, deberén fortale-~
cer las relaciones supervisor-trabajedor, llegandose a un tipo de relaciones en -
las cudles el supervisor se interesa no solo por aleanzar su meta, sino en lo que

puede ayudar o sus trabajadores.

Esta habilided para alcanzer los objetivos, no dependera sdlc;: de las
cualidades del individuo, sino también de! medio o la situacitn 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 -

opiniones de sus frabojedores.
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De esta forma se encuentra en sv mejor posicién de superar los com-
i

diciones bajo los cuales trabajon pudiendo realizar v sdfisfacer sus necesidedes

completamente en el trabojo.

Dentro de una administracién por objetivos se ha desarroliado este =~

- método que consiste en:

1. Llegar a un establecimiento claro de las principales caracteris-
ticas del puesto gbstraido por el trabojodor, después de estudiar los caracteris
ticas y acloraciones aprobodes por la compaiiia, definiendo su @rea de responso

bilidad oplicéndolo realmente o la practica.

i

2. El supervisor y el trabojodor discuten el escrito conjuntamente -
y lo modifican si es necesario, hasta que ambos estén ‘de ecuerdo en que sea el

cadecuado.

3. Trabajondo a partir de esto declaracion en lo que se definen -
objetivos y responsabilidades, el trebajodor los establece para un periodo a ==
corfo ;5|uzo, segln las polfticas de la empresa, discutiéndolos a su vez con el ~

supervisor hasta que ambos quedan satisfechos.

4. Al témino del perfodo a evaluer el frabojedor hoce su oprecio-

cién de lo que ha obtenido de los metas establecid s onteriormente.

5. Son comentados entre supervisor y trobojador, culminando con

un.nuevo establecimiento de mefes para el siguiente periodo.
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Asi ambos hablaran del mismo modo y estarén en mejor posicién pa

ra realizar unas condiciones més efectivas de trabajo. ‘ N

B

De esta forma el supervisor conoce objetivamente el desempefio de -

.. sus ‘trabajadares proponiéndolos parg; aumento de sueldo, promociones, transfe’

.+ rencias o despidos.

. Algunas compaiiias modernas utilizan tarjetas perforadas y sistemas

de computacidn para el procesamiento elecirénico de daios, almacenando infor
macidn del desemperio de sus trabajadores, permitiéndoles localizar al perso~—

nal adecuado para llenar vacantes o aprobando aumentos de sueldo,. facilitam=

do la comunicacin de datos estadisticos Gtiles relativos a la fuerza de frabaja.

b) Consecuencias.- Una de las consecuencias mas graves de esta
técnica es el de incrementar en el trabajador posibles frusiraciones al no cum~

plir con la meta que se le tenia fijada, correspondiéndole al supervisor lg = =

forma.de evitarlo.

Otra consecuencia es no femar en consideracidn la sifuacién o me~
dio en que se desenvuelve el trobajedor, sin embargo con Una captacién cde=~
cucda se pueden cumplir los objetivos. El supervisor debera orientar a sus - tra

bajadores ‘por medio de una técnica eficiente de entrevista y consejo, para el

logro de los objetivos comunes, en caso de insatisfaccion.

o




La mayoria de las empresas que trabajan actualmente en una admi-

- nistracibn por objetivos, utilizen ésta técnica para evaluar @ sus trobajedores,

tomando como base la entrevista como herramienta principal.
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CAPITULO Vv
LA ENTREVISTA COMO UN MEDIO PARA MEJORAR

 EL DESARROLLO DEL TRABAJO

Entrevista inicial en la solicitud de empleo.

minimo: de tiempo posible, los apectos més visibles del trabajedor y su relg-—
¢idn con los requerimientos del puesto; por ejemplo apariencia fisica, facilidad
de expresidn verbal, haobilided para relacionarse, etc. con el objeto de des-—
cartar aquellas personas que.; de manera manifiesta no rednen los ;'equerimienfos
del puesto que se pretende cubrir, debe Infoml&rsele también la naturaleza del

frebajo, el horario, la remuneracidn ofrecida, las prestaciones, a fin de que =

&l decida si le interesa seguir odelante con el proceso.

Definicién de entrevistu.

En sentido estricto se pueda decir que la entrevisia es una forma
de comuniacién interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o reccbar infor
macidén o modificar actitudes y en virtud de las cuales se toma defe'rmih'adas -
decisiones. En la odministracidn de recursos humanos se encuentran con mayor

frecuencia la de seleccién, de cjuste, de confrontacibn, de resolucidn de pro-

blemeos, de despido, efc.

Coda entrevista en particular tiene un objetivo especifico, ol cual
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- debe estor predeterminado para poder precisor €l procedimiento a seguir, ia ~ -
informacién previa requerida, el ambiente en el que se redlizaré y se dure-=" ..

cion.
Lo entrevista en el frabajo.

Cuando el trabajedor yé tiene algln tiempo en la organizacién y -
Vyia' se le ha oplicado el sistema de calificecion de méritos, tombien se proce--v
~dederg en alguncs situaciones a realizar una entrevista, ya qué gsta nos pro=-
porciona las bases para que se analice y defina la ejecucidn del trabajo y por

ra que se puedan hacer planes de mejoramiento.
5.1 - Beneficios de la empresa.

1. Al trabajodor le sirve para que conosca que es lo que &l ha -
hecho, y conocer su situacién deniro de la organizacién ante su jefe inmedia-

" to.

2. Al supervisor le da lo oportunidad de conocer ol trabgjador y -
de este modo 8/ puede aconsejarlo en la mejor forma para que &sta pueda me-=

jorar sus actividedes en el desempefio de sus lebores.

Es por ésta rozbn, que es necesario completar un programa de cali=
ficacién de méritos o estado de resultedos: comentar estos, y analizor las reac

ciones positivas o negatives de los trabajedores, respecto ol desempefio de su =-
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: ﬁab@io,

o ,'i_‘vL(_:‘.t;'i{-.:;c‘:i:’aiodores o personas que se consideran con cierta eﬁciench
'_éc’h‘ zaran o no aceptaran facilmente cualquier declaracidn que se haga en su
.“-:’O'I"ffn,'A”guﬁque esta provenga de personas que consideren sus amigos & suslcom
_ éati‘iél;os, y esto causarg friccidn entre los trabajadores y el supervisor, ademés
de los problemas relacionados con su frabajo. Asi mismo los cuesriom’:rio;o -

entrevistas que se hagan a los trabajadores en relacién con su trabajo, resulta

ran de poco beneficic para la organizacidn si estos despuds de aplicarse estoy -

‘se_archiven.

En el coso de que encontremos fra-baicdores problema, los supervi--
~sores tienen la obligacidn de reportarlo al departamento de recursos humanos o
al supervisor inmediato para que estos puedan tomar alguna decisidn, ya sea -
transferirlos a otro grupo de frcbﬁio, o negarles posibles aumentos de sclcrib,

o en forma drastica despedirlos, o darles un fratamiento especial.

El profesionista en &sta &rea deberd estudiar y tomar en’ cuenta las
evaluaciones y reportes de la calificacién, para poder tomar decisiones y es--

tos deben llegarle a través de canales formales.

En el resultado de las entrevistas de les notificard 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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‘ " Para la empresa es bueno tener un ‘ad.ebcuudo émgramo de comuni~
cacidn y entrevista, para que ésta pueda estar bien informada y en posibilida
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 capacidad de la persona que este en posibilidad de ocu--

par la vecante del puesto.

La reaccidn de los trobajadores al no tomarlos en cuenta para algy
na promécién, puede ocasionar que estos se sienfan desmoralizados, yo que los
mismos en anteriores entrevistas tuvieron una cdlificacidn alta y por lo tanto -
creerse con derecho a un puesto de los que estaban vacantes, o a ganar un ==
aumenio de salario, odemas estos pueden sentir que han fracesedo, cuondo el -
jefe les dice lo que estan haciendo bien, pero ellos sentiran que necesitan su~
perarse més para poder lograr algo, o lo que ellos quieren alcanzar, por l'd que

hay que tener un buen sistema.

La seleccidn de un trabajador para su promocidn originarg el desem
gafio de los demés que se creian con derecho de ser uno de los seleccionedos -
para dicha promocidn, esto provoca una frustacidn que se acrecenta ya que es—
tos tienen igual record de desempefio, y estos son entrenados para posibles -
ascensos fomentandoles asi la esperanza de que tal entrenamiento corregira los
deficiencias que frenan su avance, y la forma en que se les presente la sitva--

citn en su decepcidn puede tener una gran influencia en su futuro desempefio -
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“ enel ‘trabajo, y actitud hacia la empresa

- autorespeto y hacerles comprender la forma en

que puedan ser promovidos en fecha futura.

Debe hacerse hincapiz en indicarles que fueron rechazedos, pero =
no por considerarseles ineficientes, sino que la persona seleccionada por la ca

lificacidn ha motivedo al trobajador @ superarse por razones bien fundamenta--

dos u objetivas.

Una entrevista debe saberse conducir eficientemente, ya que de es-
to depende el aumentar la moral del irabajedor para que éste desempefie mejor
sus labores y para que no haya problemas con el supervisor y caer en un am~

biente de camaraderia entre sus compafieros de grupo.

5.2 Problemas al aplicar la entrevista.

En una empresa se puede ayudar al trabajador a mejorar su actitud
hacia un cambio de puesto, asi como en la productivided, déndole en la entre
vista la ayuda adecucda para efectuarlo,y que éste sea entrenado por el super-

visor adem@s que también sea aceptado por el grupo para evitar fricciones y -

problemas laborales.




En aigunas empresas se comsidera que es imposible llevar o cabo =~
una entrevista debido o la falto de comunicacidén y o las politicas internas que
existen, pero la falta de comunicacién es la que viene o ocaosionar serios pro=

blemas a la empresa, como son: accidentes, insatisfaccién, desperdicios y otros.

Por lo tanto es necesario que todos los niveles, desde los ejecutie~
vos hasta los obreros conozcan los objetivos de su trabajo asf como las metas,

para que estos sepan si lo eston efectuando correctamente, yo que de otfra mo-

nera podria declinar su motivacién.

lUIfimcmenfe se ha pensado que la entrevista es una téenica que 56-’;
lo sirve como fuente de inconformidades, tanto para los supervisores como para
los trobajodores, es por esto que los supervisores sélo se limitan a seguir sus =
propios pasos para dirigirla, y hay algunos que totclmente la olvidan, y al en-
tregar calificaciones a los trabajadores no les dan ninguna explicacidn o comen
tario, ya que estos tienen muy pocas aptitudes para el procedimiento de las =

entrevistes no dirigidas, y otros sdlo piensan que el fin primordial es sdlo sacar

ta produccién.

Los trabajodores generalmente acluan a la defensiva. de: los resul--
fodos de la enirevista y tomon aatitudes de desconfianza y hostilidad resistiéndo
se d los consejos de sus jefes. Y en esta forma la enirevista puede ocesionar -

que las relaciones de trabojo empeoren, existiendo fricciones y malos entendi~~

mientos.
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'75.3 La entrevista y la evaluacién de resul tados,

El éxito en toda organizacién no depende sélo de cumplir con los
requisifos que el puesto sefiala, sino de la cooperacién de un conjunto para el -
mejor desarrollo del trabgjo, @ste conjunto debe ser entre la direccidn, super-: -

visor y trabajedor.

El obtener la comprension entre supervisor y trabojador, es el cono
cer el producto tanto de la fuerza que opera dentre de la personalided indivi-
dual, como la queinfluye en la organizacidn, en.la enfrevista de evaluacién

de resultados, la organizacién puede comunicer a los trabajadores sus objetivos

-

para el siguiente perfodo a evdluar, y proponerle metas para que las cumpla -
tanto en praduccién, puntualided, buenas relacianes y otras, como en las poli-

ticas recopilando opiniones y discutir con el supervisor, sobre el logro de dichos

objetivos.

Para después de un periedo volver a reunirse para evaluar nuevamen

te el trabajo que se habfa fijado y discutir nuevamente los objetivos para el -~

nuevo perfodo, asi como para mejorarlos y fijarlos.

v

En este tipo de entrevistas se hace hincapié en el futuro mas que -
en el posado, en el comportamiento especifico més que en los rasgos caracteris
ticos, el supervisor debe agyudar al trabajedor, preguntandcle que es lo que va

ha ser para que el supervisor lo pueda orientor ol mejor desarrolio de sy trabajo,
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- en muchas ocesiones esto no se logra, debido a que no hay adecvoda prepara-
cién para el supervisor, o hay barreras de comunicacién entre ef supervisor y -
el trabajador, y osi el supervisor toma la iniciativa para clentar a sus trabaje-

~ dores, comunicarles sus problemas de tfrabajo, etc.

De ofra forma cualquier irritacion sin importancia puede tener gran
des proporciones, e incluso el supervisor puede no percatarse del problema prin
cipal, sino hasta posteriormente, por ejempla; el supervisor que se ponga a =
evaluer o a decir algo que le disgusta al frabajodor, &ste no podra comentarle
los problemas, ya que esto acrecientfa su irritacién paulatinamente hasta que lle-

ga a surgir un rompimiento grave en relacién con el supervisor.

Si la primera entrevisto resuita una experiencic agradable el trabo-
jodor evaluado volvera con més regularided en cuanio surgan nuevos problemes,
pero por el contrario si esta resulta desagradable para ambos (o sea si el trabo-
jodor tiene un bajo rendimiento, puede enojar al supervisor), éste se mostrard

renuente o nuevas entrevistas y a no revelar su medo de pensar,

*

Un supervisor debe darse cuenta que no todos los trabajadores que -

acudan a verlo reaccionarén de igual forma, ol conocer los resultedos, unos -

reaccionarén en formu cbierta o franca, pero en cambio debera tener cuidedo -
de no dediearles todo el tiempo a aquellos con los que fe es facil hablar para

que no se acuse de favoritismos.
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Por parte de los grupos de trabajo, el evaluar mejor a unos que -
a otros, salirse de sus dominios para hablar con los trabajadores que se mues--
) .

tran reunentes o insatisfechos con su evaluacién al darse cuenta que existe =

“una barrera entre ellos. El tratarse de ganarse la confianza de &stos y una de

las mejores formas es escucharlos. Apareciendo los sentimientos de estosy que -

- ellos consideran a la entrevista como clgo que les va a beneficiar, es por esto-

que se les debe ecuchar con respeto y sinceridad y no confundir los problemas

de trabajo con problemas personales.

Hay trabajodores que ven en los supervisores una persona en la cudl
pueden desdhogarse, conmoviendo y repercu;iendo esto en los resultados de la -
‘calificacién o evaluacién, y hay que tener mucho cuidado de tomar una respon
sabilided guiando su vida personal y convertise en un gufa eficaz, tener una ~

mayor cautela cuando se trata de problemas arraigados a la personalided, apli-

car y comentar sus resultados.

El odministrador de recursos humanos quedesea aplicar un edecuado -
programa, debe saber dar una atencidn, no solamente a lo que los supervisores
o trabajadores desean, sino a la actitud y sentimiento que llevan sus palabras, -

ya que eso coniribuye o que ellos se formen una idea de lo que se quiere o se

trate de exponer sobre su trabajo.




5.4 “El consejo del supervisor y la opinion de los trobajodores como ‘mejoro-

mientos del desempefio de las relaciones humanas.

Uno de los aspectos més importantes de la calificacion de méritos
y evaluacibn, es el de comunicarle los resultados al trabajodor, pues de esto
dependerd en gron parie las relaciones obrero-patronales, esto es muy delicado
ya que odem@s depende el logro de los objetivos fijodos, una de los cosas -
mas diffciles es; diferencios el consejo de la entrevista, en donde enfocamos
fos sentimientos y actitudes del trabajodor hacia el problema correcto de su cp s
lificacién o evaluacién, para ayudarle a rencontrar una solucién maés satisfac-
toria, y de esta manera el supervisor se da cuenta de la verdadera razén por

la cual no rendia el frobajedor lo que deberia rendir,

Un profesionisia en recursos humenos fiene la responsabilided de ho-
cer un enirenamiento para confar con un supervisor, mosirdndole o éste los di-
ferentes problemas a los cunles puede enfrentarse al aplicar la téenica un super
visor, generalmente Ilamcd;: consejero, ya que &ste aconseja al trabajador segin
seo la.actitud que tome; el supervisor puede utilizor una gran variedad de mé~
fodos paro ayudar ol frabajodor cuando éste se encuentre en conflicto, y para -
que pueda alcanzar susobjetivos y logre el maximo de rencimiento en su trabe-

jo superando su calided de produccion.

Tembién hoy que mencionar los métodos que se aplicaron de acuer

do ol grado del problemo que enfrente el supervisor y el grado hosta el cual va
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En f’el”‘co'nsei'o hay que considerqr lo grave del problema para poder‘
u:tqr |o solucitn, ya que al llevar a cabo la eni’rev:sio entre el supervisor y

_e[ trcbqlqdor, &ste intentard solo tocar el problemc superf:cnalmenfe, pero dan.

do a conocer el defecto principal, dando alguna solucidn pero algunas veces

" debido a la gravedad del problema se utiliza una gufa, en donde viene un -
" minimo de soluciones que se aplicaran de ccuerdo a las causes de las deficien
cias en el desempefio dejando al trabajodor que elija la mejor en una aseseria

no directiva, ya que esto en la 'pracfica ha dado magnificos resultados con tra

bajadores problemas. :

-

Cuando el supervisor da un consejo; es una forma de asesoramiento
" directivo, sin embargo no es estricto que sea asi, ya que la mayorfa utiliza -

una combinacién de técnicas que varian de la mas a la menos directiva.

El método directivo ha dado solucidn a multiples problemas del trg
bajador, el método no directivo tiende a reducir su ternsién. de este, descho--

gandose de sus problemas en el trabajo.

Para que el problema del consejo esté bien integrado y puedan =~
llevarse a cabo perfectamente en las funciones entre el supervisor y el trabo--
jador, debe existir el conocimiento del supervisor y el entrenamiento del traba
jador, ya que esto es esencial para proporcionar al trabajodor una solucién fac

tible en el desempefio del trabajo ayudando osi a este a sentirse que pertenece
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- al ‘grupo’y quesu éxito seré también del supervisor. y- de: la organizacién.

5.5 . Opinién de los qaiificodos.

‘in"lue proceso de cdmﬁhicu;:féh que existe entre supervisor y: trabo—
: iador, nosélo ef 'j:.ri’mgro expresa lo vbien o lo mal que se redliza en el traba
ié*sipb que!.vsir'vé para que lo oira parte hable de su punto de vista y osi haya:
una mejor comunicacidn y mejores relaciones de trabajo entre ambos y uno de
los aspectos que nos proporciona el trabojodor son las sugestiones y opiniones

que este tenga en cuanto o su evaluacidn o calificacién, estimulando con esto
la comunicacién hacio arribo asi como a la fomentacién y participacion en -

los aspectos més amplios e importantes en e! desempefio de sus loberes y que -
pusdan ser utilizadas tanto en sus beneficios como en el de la empresa, cu-—
briendo areos como los siguientes; Métodos y procedimientos de trabajo, disefio
de equipos, dispositivos de seguridad y asuntos relacionados directamente con -
" la produccién, en poner atencidn a las opiniones de los trabajadores asi como
aprovechar estas no sdlo para beneficiar a la empresa, sino que estas tienden -
a enfocar su atencidon e infereses comunes paro asi hacerles sentir que se les =~
esta reconociendo y se les da importancia a sus tareus que efectuan dioriamen
te, odemés que ellos adquieran un clima de confianza con referencia a un su-
pervisor, pues de esto manera se fomentara el intercambio de problemas con

sus respectivas soluciones en el desempefic de las labores.




El &xito en un programa de opiniones dependerd primordialmente = -
del apoyo que le brinde la direccidn de la empresa y la buena conduccién por
parte del adminisfrador de recursos humanos, de modo que estos sean reconoci-

dos y puedan ser aplicados cuidedosamente. Una opinién muchas veces no pue

de aplicarse para la simplificacidn del trabajo, pero la podemos utilizer pora -

cierta modificacidn y generalmente para proporcionar cierta esistencia al traba.

-

jodor que la sugirid.

Los supervisores deben estar preparados para poder ayudar a los tra
Baiudores en sus opiniones ya que estos tienen familiaridad en el desempefio -
de dichas actividedes, y. considerar si las opiniones propuestas son buenas o -
no, para tomarlas en cuenta para ofras ocasiones o desecharlas en definitiva =
por no corresponder a las necesidedes de la empresa, como por ejemplo el que

sean inadecuadas, incosteables, etfc.

De esta forma el trabajodor se sentird motivado. en el desempefio de
su trabajo, realizéndolo como a &l le gusta y ast podra alcanzar los estandares

de produccién y calided contribuyendo con ello ol beneficio general de la or=

genizacion.
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CAPITULO . VI ,
"INVESTIGACION RELACIONADA CON LA CALIFICACION DE MERITOS®

6.1 Prdlogo.

El presente estudio se llevd a cobo por un principal objetivo el =

de aplicar nuestros conocimientos académicos obtenidos en la carrera, para asi:

lograr conformar la realizacién de ésta investigacion.

La razdn por la cudl se eligid éte tema, fue més que nede por -
el interés de conocer més a fondo y tomar conciencia real de la forma en que
se lleva o cabo y redliza el sistema de Cadlificacién de Méritos, aplicoda a -
los ;raba]cdores de los organismos sociales mexicanos y que en éste caso se -
eligid al Instituto Mexicano del Seguro Social para realizar dicha investiga-—

.
Cclon.

Se opib por esta Institucion por ser una de las més imporiantes y -

grandes en cuanto al monto del personal que trabajo en ella. ! -

Posiblemente también se hubiera recurrido a cuclquier otro organis
" mo, digambs de menor tamaiio, en cuanio al nimero de trabajadores, pero -
obviamenfe que no se hubieran logrado conjuntar les caracteristicas generales -
'y mayoritarias, respecto al sistema de calificacion de los diferentes magnitudes;
pequefias, que es poco frecuente que se aplique, o en dado caso que se conoz

ca; mediana que por lo regular si se aplica, aunque hay un nomero considera-
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do de trabajodores que no lo conocen; y la empresa grande, que generalmen-

te si cubre la fotalidad de trabejodores, -en cuante a la. aplicacién del men--

cionado sistema. : ' ‘ ' -

Por consecuencia es més importante y comprensible el ver un pano -
‘rama con mas caracteristicas generales, como en 'esfebccso fueron las opinio-~-
nes de los trabajadores, que al ver varios casos de culificacién..reguiurmenfe
particulares o heterogéneos de las demas empresas, dijerase de una menor im-

portancia.

Fue interesante hacer ésta investigacidn por varios motivos como - =

el conocer las actitudes y comportamiento de las personas encuestadas y ver. =

tombién los posibles problemas.

Logicamente esta investigacidn se relaciona en su totalided con el
aspecto administrativo, y en especial con el area de Recursos Humanos, pues -

es oqui donde se estudian y analizan los sistemos de calificacién de méritos - -

de los trabajadores en los organismos.
6.2. Metodologia.

6.2.1 Objetivos.-

Los observaciones que hicieron srgir el presente estudio fueron bési

camente las siguientes:




‘Estudiar si en los organismos sociales mexicanos realmente se lleva
: un prﬁceso_adecuado y eficiente, a lbo que se refiere a la calificacion de mé-
: ritos que el trabajador hayo logrado dentro dentro de la organizacidn y que -
en iafe caso especial a investigar fue el sistema de caolificacion de méritos -

‘que opera actualmente en el Instituto Mexicano del Seguro Social.

Anclizar los caracteristicas més importantes de dicho sistema para
poder unificar un concepto mas objetivo y preciso de su funcionamiento, para
» - . o - - ’ - -a
asi poder esclarecer los posibles errores e ineficiencias o en la ofra situacitn
hacer notar los acierios y aspectos favorables y positivos para poder presentar
sugerencias y opinicnes adecuadas, que puedan en deferminado momento mejo-

rar y coadyuvar al sistema para osi colificar al emplecdo y logror comprender

mejor su ccmportamiento, aspiraciones, inquietudes, necesidades, etc.

Detectar el valor y la importancia del uso de esta técnica de cali
ficacidn de méritos dentro de la administracién de los recursos humanos. Co-
nocer realmente si el sistema actual es aceptado y si es conveniente el apli--

carlo” a fos empleados del Instituto.

Analizar y sugerir modificaciones en algln caso parte de la técni--

Que los objetivos de esta tesis y su contenido en general sean de~

1

" beneficio para cquellas personas que se inferesen en el estudio de ésta téenica

adminisirativa.




2.2 Hipbtesis.

Para la realizacién de &sta investigacién se plantes. la siguiente -

A ' hipétesis.

"El sistema de Calificacién de Méritos con el que trabaja actual--

mente el 1.M.S.S. estd acorde con su adminisiracién de Recursos Humanos".

6.2.3 Disefio de los instrumentos para la recopilacién de datos.-

Para llevar a cabo la investigacién de este estudio se utilizd un ~
cuestionaric en el cual se aplicaron preguntas de dos tipos abiertas y cerradas,
con el Gnico fin de obtener mé&s objetivamente lasopiniones y actitudes en con

ceptos de los empleados del Instituto Mexicano del Seguro Social, acerca del

Sistema que se las aplica respecto a la calificacion de Méritos.

Ahora bien para una mayor informacién de la investigacién, a con-

tinuacidn se anexa el cuestionario que se utilizé.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION _

'INTRODUCCION:

. El objetivo primordial de este cuestionerio es el de que usted se -
sirva ayudomnos con sus respuestas, para le realizacién de uno investigacién, -

la cual se encuenira enfocada a:

“La opinién de los empleados del 1.M.S.S. referente al sistema de

calificacién de méritos”.

Le ‘agradecemos su preciada colaboracidn. .-

%0



" CUESTIONARIO -

f(Mut'que‘ con una X a la respuesta §i o No)
) ‘J,Cdnbce Ud. el sistema de calificacidn de méritos?

s No

En coso de ser negativa la respuesta explique porque. -

3. &Cucndo le aplicaron por Gltima vez el sistema? -

4, ¢Como le parece el sistema?

Muy bueno Bueno Regular ‘Mulo o

5. Mencione las razones.

6. . a5e le dieron a conocer los objetivos del sistema?

- §i No

7. §i fue afirmativa la respuesta, liste los objetivos.

8. gS5e le dan a conocer los resultados del sistema?

Si " No : ) -

el ;9‘1’"



10,

1.

!2.

13,

.

15.

&Cémo considera que se puede mejorur &l siste

& Qué ventaja tendria el sistema en cuanto a las mejoras’ propu

&Ha recibido beneficios con la implantacién del sistema de calificacion
de méritos?

Si . No

Si ha recibido beneficios, diga cudles son:
Superacitn personal
Econbmico

Otros

QGué otras utilidades considera Ud. podria aportar lo calificacion de mé-

ritos ?

Al ser calificado, la actitud de su jefe hacia usted fue:
Excelenie Buena Regular Mala Muy mala

¢Cutles son los factores que piensa intervinieron en la calificacion que =

~ le otorgb su jefe?

Simpatia Honestidad Predisposicion

R



¢ Hen cambiado las relaciones de trabajo con su jefe.inmediato?

Si No

717;'.' En caso dfirmative, en que forma:

e

Hon mejorado Han empeorado

¢Piensa que se abarcaron todas las funciones y habilidades de su"frdbdio? k

s No

.- Fecha

Lugar
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B 6.2.4 Determinacibn de la muestra.-

Para poder hacer las estimaciones se emplea le matemética estodis
tica, serd necesario primero, definir la poblocién total de trabajodores odmi-

nistrativos del Instituto Mexicano del Seguro Social (150,000)

La téenica del muestreo al azar reguiere del cumplimiento de vo--
rics aspectos para garantizar que los resultodos obtenidos no se aparten, de una

monera significativa de los parémetros de lu poblacién,

El tamaiic de lo muestra estard determinada bésicomente por el ni--

vel de confionzo que =e quiera tener de la informacién.

Dado que nuestro universo es muy grande podemos considerar a lo -

poblacidn como infinita y para simplificar los calculos presentamos la siguiente

tobla:
p = .50 probabilidad de que contesten con la verded.
q = .50 probabilidad de que no contesten con la verdad.
Desviacién = §=25 % {(S=p x q)

Nivel de Confianza 1% 3% 5%  10% 15%
YA Proporcion % . Emor Error Esror Error Error
3 499/500 99.76 22,500 2,500 900 225 100
2 19/20 95.5 10,000 I,1m 400 100 45
1.5 6/7 86.6 5,625 625 225 56 25
1 2/3 8.7 2,500 277 100 25 11
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La combinacidn elegida es la siguiente: -

Cort un nivel de confianza de 95.5% y el margen de error que

"7, se permitir@ es de 5% que se considera el més usual lo que nos indica que

. “habréa que aplicar un total de 400 cuestionarios.

De los listados de los empleados en el Valle de México, se-eli-

gieron- los 100 individuos a través de la generacién de nimeros Aleatorios.
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6.2.6 Tabulacién y analisis de los resultados.

Pregunta No. 1
¢ Conoce usted el sistema de cdlificacion de méritos?

Respuestas:
Si 328 -« 82 %
No & - 15.5%
Abstenciones 10 - 2.5%

. _"'!‘4-{', ‘, : » 15.5% . : ) i ' "/u/‘“ \ ,.,
- 2.5%___‘ _ 1
Si) ] {No) (Abs; Contestaciones .

9



'Pregunta No. 2

- &En cuso de ser negativa la respuesta explique por qué?
@) Por el tiempo que ileva trabojande 25 - 40.5 %

b} Porque nunca se lo han oplicado 13 -_4"2‘].Q0°/c’»“,‘ |

c) Por falta de comunicacidn.” .

38,5

21.0%

&) ) ) <) " Respuestas



_ ’Pregunta No. 3.
¢ Cuando le aplicaron por Gltima vez el sistema?

a 1 mes 54 - 13.5 %
b) 2 meses - 113 - 28,25 %
¢) 3 meses 15 - 39 %
d) 4 meses 55 - 13.75 %

e) 5 meses 183 - 3.25 %
f) Abs. 9 - 2.25%
100 %
39%
28.25%
12.5% | 13.75% A
| 3:25% 5 ose;
(@) {b) (©) @ e, ®
Respuestas :



-"_."-Pr_eg;mrd No. 4.

Muy Bueno

!

Muy malo

27.75%

s & Cémo le parece el sistema?

91 .

122

71

19

9

16,

37.25%

()

' Rapuafas.

N5 %




Pregunta No. 5

Mencione las razones.

a)

b)
c)
d)

. 100%

Es necesario para la realizacién y
eveluacién de un trabajo.

Resulta igual que se apligue o no .

Esta incompleta y mal planteada
Abstenciones

18.5%

38%

- 3.5%

Y

(@) | b) -

(c)

Respuestas.

100"



‘Pr‘eguntc No. 6

237
145
18

45 %

"¢ Se'le dieron a conocer los: objetivos del sistema 2~ . 0

S
No.
. Abs,

59.25 %
36.25 %

25w

No Abs, Respuestas.
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Pregunta No. 7
Si fue afirmativa lo respuesta, liste los objetivos .

“a) Motivacién hacia el trabajo 180 -. 34%

b) Superccién personal 153 - 29 % = ‘

c) Mejorar el aspecto econdmico 75 = 14%
d) Mejorar las relaciones y la R
comunicacidn.

123

]w% |

34 %

29%

. 23%

14% -

)] ®) ) ; ) Respuestas
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Pregunl'a No, 8

&Se le dan a conocerlos resultados del sis»femd?

S 266 0 - 66.5
No 112 - 28

oAb ‘2 - 55

8. %

Si - Neo © Abs, Respuestas
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Pregunta No. ¢

2Como considera que se puede mejorar el sistema actual ?

a) Ampliando los relaciones directivos y empleados 126 -
b) Que haga le evaluacién el jefe inmediato.

¢) Que se cdlifique legalmente.

d)  Abstencidn

100 %

38.5%

10%

2%.5%

32 -

97

7

22 %

i
§

38.5%
10 %

29.5% |
mw

(o)

®)

©

Respuestas



S ~ Preginta No. 10

¢ Que ventajas tendria el sistema en cuanto. a las mejores propuestas?
" a). Mejoraria la organizacidn y desarrolle del personel. - 161~ - 63,
b) Disminucién de ausentisme. 27+ 0.5

c). Evitar -errores en la comunicacidn, = 2645

100%|

8% | R e e

26.5%

) . Respuestas
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Pregunic No. 11

¢Hao recibido beneficios con la impluﬁfdcian del g;Sté;hq “de !C.qlifich‘cién;- :
de Meéritos? _ » e _

si 1 - 75.25%
No 73 - 18.25%
Abs. . 26 =~ - 6.5 % 7:;7

C 00 W

75.25%

T R UL P L

s

6.5% -

Si_ . No Ab: . - Respuestes.
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' "Pi'égunfa No. 12

' &Si ha recibico beneficios, diga cuales son: -

a)  Superacidn Personal

./';. LN

- =b)y ~ Econbmico 104 - 34.5
e) los dos anteriores 73 - - 5.5
-d) " Abstenciones 14 - 5.
‘00 %
57.5%
34.5%
3 % 5%
(@ - B )

@)

07



‘ Preguniu No. 13

¢ Que ofras utilidades considera Ud. pedria eportar la Calificacién de Méri-
fos ? :

a) Mejores salarios segin méritos obtenidos 56 -~ S % -
b) Quedaria cada quien en su puesto segln S '
sus apfitudes y capacidades 21 - 5.2%
¢) Ayuda a desarrolloar mejor las funciones - .. :
.y labores 104 .= 26 %
~.d) Abstencién ' 219 e 1 BAT75 %
100 %

54.75%

26 % | o

14 %

5.25 %

) (b) (c) {d) Respuestas
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Preguhtor No.‘ 14

Al ser calificado, la actitud de su ]e‘f‘e'.‘h;’.:éifq 4U.d;.~:j fﬁe}:ﬁl

a)  Excelente ° 8 - 2 %
b) Buena 255 '
¢} Regular 100
. d) Mala 35
- e} Muy mala T
100 %
63.75%
. 25%
8.75 %
2% | 5%
(©) - () (© @ (e) Respuestas
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Pregunta No. 15

- &Cutles son los factores que piensa intervinieron en la calificacin que le -
otorgd su jefe?

Simpatia 82 - 20.5 %
Honestidad 153 =~ 38.25%
Predisposicion -2 - 28 %

Abstenciones 53 - 13.25%

38.25%

20.5 % R

13.25%

{a) ®) ) (c_) ) Respuesfos.

S0



= : ’P'reg'qn'ra No. 16

“gHan combiado les relaziones de trqbdio.con su jefe inmediato? -

Si 218 - 54,5
" No 161 -  40.25
Ak, 21 5.25

54.5%
] s.25% -
BT T No Abs. Respuestas

oo



Pregunta No. 17

En caso ofirmativo en que forma:

a)  Hon mejorado 115 - 28.75 %

b)  Hen empeorado 59 - 1475 %
c)  Abs, 226 56,5 % -

100%

56.5 %

28.75%

14.75%

@ ® @ Respuests.

oz



Pregunta No. 18

&Piensa que se abarcaron fodas las habilidades y -funciones de su trabajo ?

Si 239 - 59.75%
No 89 . -  22.25%
Abs. 72 - 18 %

100 %)

59.75 %

22.25 %

18%

Si .~ No Abs, (Raspuestas)

s



~ CAPITULO VI

| “CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS"

Este trabajo se ha dedicado o onalizar e investigar los problemes -

importantes en la aplicacién de la colificacion de méritos, asf como o efec- .

tuar un es;udio de los medios qbe deben utilizarse, paro tener una medicién -
de desempefic més justa, para determinar una solucién a uno de los principo=
 les problemas que ofronta la empresa; la medicitn de su potenciel humano, -
épemﬂdo que les conclusiones y las soluciones que proponemos sean de utili==
dod para el Instituto Mexicano del Seguro Social, y en general pora los organi

zaciones,

~Concluimos que el sistema de calificacién de méritos es el adecuer
do para-el cumplimiento de lo odministracién de Recursos Humanos adoptedo =

por el IMSS,

~Es necesario que el organismo fome conciencia de la importencia -
que tiene cctualmente &sta técnica, ya que coadyubarén en el desarrollo del -

recurso humano,

-Es necesaria la aplicucion de la técnica de cdlificacion de méritos
a todos los niveles, obfeniendo con esto evaluaciones més justas y equitativas -

‘pora todos los trabajadores de la empresa.
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«Una diversificacién del cuestionario para calificar, es lo mas -
“aconsejable para lograr este fin, con base en la especializacién del trobajo--

dor, caracteristicas del puesto que ocupa, y las funciones del departamento -

- donde se encuentra.

- funciones, evaluando y seleccionando al persondl adecuado.

~Existen problemas que deben disminvirse, para que las téenicas -

. sean mas objetivas, entre estas se encuentran la amistad, el favoritismo, crite

. rio del supervisor, su estodo de @nimo y miedo a comprometerse.

-Entre los errores en que se incurren ol cplicar la técenica, se en-

- cuentran principalmente el efecto de halo y la tendencia central.

-El supervisor debe aconsejar al trabajedor en su desempefio, = = =
guiandolo hacia el logro de los objetivos comunes, proporcionandole conoci--

- mientos de su trabajo y soluciones para mejorarlo.

~La calificacién de méritos es de poco beneficio si solamente se

archiva, hay que comentarles con el trabajador.

-La enfrevista debe conducirse eficientemente, pues de &sta depen-
derd aumentar !a moral del trabajador y de su entusiasmo para el cumplimiento -

de los objetivos del organismo, asi como el desarrollo de relaciones de trabajo

armonicsas.
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~El supervisor debe fomentarlo y proporcionarle confianza dl frab_a;
_jodor, ya que es esencial para que haya cooperacién y buen desempefio de -

las funciones.

~El conocimiento de los resultados obtenidos en la calificacién de

méritos del trabojodor es una fuente principal de motivacién facilitando el =

aprendizaje de trabgjo y proporcionéndole consejos para su mejor realizacién. -

~El consejo considerado como parte de la entrevista debe ser uti~-
lizado por el supervisor para itratar de solucionar conflictos de trabajo existen

tes.

~La opinién de los trabajodores en la realizacién de su trabajo es
esencial para el buen desempeiio de las funciones y el supervisor deberd tomar

las en cuenta para mejorarias.

~El supervisor debera evaluar las opiniones e implementar aquella

o aquellas que redunden en beneficio de la orgonizacién y de los trabojadores.

=Para findlizar, el logro de una administracién eficiente y la me-—-
dicion del desempefic por medio de la calificacién de méritos propox.'c‘:ironara ele~
mentos a la organizacién para procurar mayor equidad, justicia y reconocimien
to o los frabojadores, disminuyendo problemas a los que se enfrentan los érgc;r-

nizaciones comos:

né



Fallas en la comunicacién, fricciones internos, desconocimiento ~
de las necesidades de enfrenamiento y copacitacién de los recursos humanos de

la organizacién hacia su trabajo y principalmente aumentar el grado de respon

sabilidad de los trabajadores.

De esta manera se obtendrén recursos humanos que influirén en el |
progreso del bienestar general del pafs, en particular de la organizacién y -

en especial de sus familias y de ellos mismos,

ur
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