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I N T R o D u e e I o N 

El desenvolvimiento industrial es 

al desarrollo de un país, como la eficiencia del 

personal es al éxite de una. empresa 1 as decir, el 

grado de desarrolle de un país se ba.sa princip~ 

mente en su industria, la cual requerirá. del el!_ 

mento humano c0m~ factor indispensable de la at:,. 

tuaci6n cotidiana para alcanzar sus ebjetivea. 

Al hablar del elemente huma.ne en~ 

na erganiza.oi&n, se hace necesarie c@nooer el nJ; 

vel de eficiencia cen •1ue se desempeña. dentro de 

la misma, contando para. este fin con la técnica. 

conocida con el nombre de Calificación de Mérites. 
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La presente investigación, preten 

de prep•rciena.r una informaci'n le más apegada a 

la. realidad industrial mexicana., acerca de la C,! 

lificación de Mérit0a 7 la impsrtanoia que le c@,a 

fieren, la forma en q_ue la. manejan y las pesiblea 

perspectivas de su aplicaci6no 

Dicho estudie se ha deaa.rrellade, 

temando en cuenta las empresas más imp0rta.ntes -

del ramo industrial, eligiéndose este sector par 

considerar que en las pequeñas y medianas empre

sas n~ cuentan C$n los recursos suficientes de -· 

oost&, tiempG, persenal espeoializad.0, etc, pa.ra 

realizar la Calificación de M~ritea. 

Ea da espera.rae, que esta investí -
gaci&n resulte útil para las organiza.cienes, pr..! 

fesionistas y estudiantes interesa.d@s en el Area 

de les Recursos Hu.manea, ya que a través de la. Ca 

lifioaci&n de Méritos además de conocer el des~ 
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peñ• del individue, en relación a las respensabi 

lidad.es asignad.as, se le puede redituar y compen 

sar por el esfuerz0 real izad.e, a fin de leerar un 

desarrCDlle personal, de la. organiza.o i&n y en ú1 t.! 
ma instancia, de todo el país. 

? 



1 .. 

PARTE I 

~ARCO PRACTICO 



l. IlNSSTIGACION CIENTIFICA. 

Los muchos peldaños avanzados por el 

hombre, desde ~ue era el indefenso cavernícola ha_! 

ta nuestros días, en que se aventura a la conquista 

del espacio, han tenido como factor común un deseo, 

un interés, el buscar e indagar; en una. palaora, el 

investigar~ 

Investigar ea, en su sentido más lla -
no; el e.e to de buscar, "indagar, averiguar, hacer -

diligencia.a para. descubrir una cosa" 1 ; a. este con 

oepto podría a.ña.dirsee el de profundizar en a.lgún -

tipo de conocimientos o hechos. 

En un sentido máa restringido: " la 

investieación es un proceso que, mediante la aplio.§!: 

oi6n de mátodos citmtíficos, procura. o·btener infor

mación relevante y fidedi@la para extender, verifi

car, corregir o aplicar el conocimiento." 2 
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l. UiV'::!S'rIGACION CitJNTIFICA. 

Los muohos peldaños avanzad.os por el 

hombre, desde lUe era el indefenso cavernícola has 

ta nuestros días, en que se aventura a la conquista 

del espacio, han tenido como factor común un deseo, 

un interés, el buscar e indagar; en una palaora, el 

investigar o 

Investigar es, en su sentido más lla 

no; e 1 a.e to de busc a.r, "indagar, averiguar, hacer -

diligencia.a para. descubrir una cosa" 1 a este con 

cepto podría añadirsec el de profundizar en algún -

tipo de conocimientos o hechos. 

So un sentido más restringidos " la 

investieación es un proceso que, mediante la aplic_! 

ci6n de mátodos científicos, procura o'btener infor

mación relevante y fidediena para extender~ verifi

car, corregir o aplicar el conocimiento." 2 
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Toda disciplina que requiera de con

clusiones objetivas y válidas,. debe basarse en la 

investigac~ón científica, y tratándose del área ad 

ministrativa, debe tener aplicación frecuente, dad.a 

la. naturaleza dináipioa de las empresas. 

La investigación científica posee u 

na importancia intrínseca, ya que de ella misma se 

genera una conolusi&n objetiva y valedera, que es 

en. sí, la aportacicSn que sobre el tema, se haoe a. 

la colectividad. 

La. importancia. de la. investigación -

científica. es tal, que Jean Ja.oques Servan Sohrei -

ber en el Desafío Americano sería.las 11 el nivel de vi 

da de los pueblos depende y dependerá funda.mental -

mente de su capacidad de investiga.ci6n y consecuen

temente, de su ca.pac ida.d de innova.oión. 11 3 

Las características que posee la :i!_ 

vestigación científica, dan otra pauta acerca. de la 

importancia que revisteJ tales característica.a sona 

la de ser oojetiva, emplear mediciones, especificar 

condiciones de observa.oi6n, perseguir la eenera.liz~ 

ción, corregirse a sí misma y ser un est;iciio siste

mático. 

10 



Algunas limitaciones en la investiga 

ción científica son: 

Las reacciones falsas o fingidas por parte de los 

sujetos ~ue intervienenJ 

La representatividad de la muestra; 

La influencia de la conducta del investigador e 

investigado; 

La falta de un procedimiento estándar dentro de 

la investigación; y 

La diferente percepoi6n entre investigador e in 

vestisad.o, ya que cada uno persigue metas dif'ere!!. 

tes. 

El conjunto de procesos que permiten 

la obtenoi6n de una buena oonclusi6n, es el método 

científico, asi como los principios y normas de ra 

zonamiento. 

El método científico consta de laa -

siguientes eta.pasa 

Observa.e ión. 

Definición del problema. 

- Formulación de hipótesis. 

- •-:Xperimentación y 

- lferifica.ción. 

11 



:~l maestro Garza Mercado, propone u 

na modalidad de la investicación científica para -

las ciencias sociales, en el fondo contempla los -

mismos pasos anteriores: 

Slecci6n del problema. 

Pla.neación del tra.oajoo 

- A.copio de la. información. 

Interpretación d~ la información y 

Redacción del escritoº 

La Ad.miniatra.oión, como ciencia so 

oial, tiene principios de aplicación universal. 

Urwiok los expresa de la siguiente -

manera.1 

Principio de la causalidad.- Todo fenómeno sooia.l -

resulta de ca.usas específicas que pueden averiguar-

se. 

Principio de relación.- Los hechos que son punto de 

partida de la acción a toma.rae, deben expresarse en 

términos de las condiciones, en que la acción tiene 

lugar. 

Principis de análisisº- Sl esquema de la clasifica

ción debe ajusta.rse a la actividad ~ue se investiga. 

Principio de definici6n.- Los hechos deben ser for

mulad.os en términos, que correspondan a las ciencias 

1? 



en ~ue está basad.a la acti~idad. que se investiga. 

Principio de la medici6n.- Los hechos deben establ_! 

cerse en términos de unidades o normas precisas. 

La tnvestigación científica en el 

campo administrativo tiene, como principal reto, el 

estudio del hombre; por lo cual, en el siguiente a 

pa.rtado se hace resaltar la. importancia. de la inve!_ 

tigación en el área de los Recursos Huma.nos • 

.,, 



2. Di!PORTANCIA DS LA INv·~S'rIGACIO!i ~N :·~ A.REA D:~ 

R~CURSOS HUMANOS. 

El hombre como ser individual y fac

tor dinámico de las organizaciones, merece respeto 

a su individualidad., cara.cterísticas y requerimien

tes. 

Bata re~ponsabilidad. sobre los recll;!: 

sos humanos de las organizaciones, fue aceptada. ini 

cialmente por Sheld.om, Follet y Mayo, afirmando que 

loa empresarios tenían una obligaci6n con respecto 

a loa trabajad.orea y a la sociedad, la cual había -

sido ignora.da en la corriente Cientifioista·de T~

lor. 

En la vida de toda organizaci6n en 

contramos gruIX'>s de individuos que planean, organi

zan, ejecutan y controlan el trabajo requerido para 

lograr el éxito. 6Jl a.usen e ia de material huma.no la. 

organización no existiría.o 

De la. calidad del Recurso II umano y 

de su adecuada distriJuci6n dentro de la empresa, 
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depende el buen funcionamiento de la misma; ya que 

el engranaje en las organiza.o iones es tal, que la 

falla de uno de sus elementos repercute en mayor o 

menor erado sobre la. totalidad del sistema.. De lo 

anterior se deduc~ la importancia de considerar a 

sus elementos humanos, pues si es difícil resolver 

problemas técnicos, económicos y a.ún socia.los; es 

mucho más complejo enfrenta.rae cGn los problemas -

sicológicos que se encuentran en el núcleo de la or 

ganizaoión; debid.e a que loa individuos tienen una 

serie de requerimientos por satisfacer, para lograr 

su completa realiza.oi6n. Ea decir, ae debe inoorP.

rar al individuG> de manera. integral al sistema. or~ 

nizaoional. 

La misión de conciliar y utilizar el 

recurso humano de manera eficaz depende del área de 

recursos humanos, misma que adopta políticas en b,! 

se aa investigaciones científicas, técnicas de per

sonal y de valores ~ticos e ideológicos. 

La investigación científica fortale

ce y amplía a la ciencia aoore la cual se realiza -

el estudio, y estos nuevos conocimientos los ha.ce 

extensivos a otros campos; da ahí que la Administr_!! 

ción de los Recursos Humanos se vea favorecida con 



los conocimientos y experiencias de otras discipl.! 

nas como lo sona 

1.- La. INGENIERIA TIIDUSTRIAL cona 

SstudiGs de tiempos; 
1 

Estudies de movimientos; 

Sistema de incentivwsf 

Valoraci6n de tareas, pa.ra la fija.ciln de tari

fas básicas; 

Intento de selección científica, y 

Adiestramiento de los trabajadores. 

2.- La SICOLOGIA oonm 

Dinámica. de grupos o estudio de grupos formales 

e informales; 

T~cnicas de eociometria, pa.ra integrar buenos -

grupos de trabajo de acuerdo con la preferencia 

de compañeros, y; 

Análisis de autoridad., ouroora.oia y movilidad.. 

3.- La A.NTROPOLOGIA con& 

3stud.io de oul tura y suboul tura.¡ 

Estudio de formas de comportamiento tales oomoa 

costumbres, ritos y tecnología de los grupos h,!! 

manos. 

4.- ~~l D:.::RBCHO, básicamente, con la. reglamentación de 

las relaciones obrero-patronales .. 
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5.- La. SCONOKIA.1 ha. aporta.do conceptos tan importan 

tes en la A.d.ministra.ción como son& mercado de 

trabajo, oferta y demanda, capita.l huma.ne, ªªº.! 
sez, demanda de mano de obra, y la influencia -

de los salarios sobre la producción y loa costos. 

6 .- Las M.ATF.l.r.ATICA.S con s 

La aplioaci6n de la Satad.ística en la toma de -

decisiones, y 

La aplicación de los modelos de regresión a. las 

curvas de salarios, en la valuación de puestos. 

La corriente de los Recursos Ruma.

nos a su vez, ha contribuido con teorías económica.a 

y conceptos morales, en base a los cuales, se ha -

visto quez es tal la importancia de los recursos hu 

manos que cualQuier Investigación Científica al re.! 

pecto puede ayudar a comprender la inc6gnita del 

comportamiento del individuo dentro de la organiza

ción. 

17 



3o NECBSIDAD D3 UN 3STUDIO ESPECIFICO. 

"APRECIAR AL HOMBRE, COMO EJECUTOR 

DE SU TRABAJO, ES INDISPENSABLE, YA QUE LA ACTtJA -
CION DSL INDIVIDUO S'S VSRA R.BFLEJADA 3N EL DESARR_<l 

LLO GENERAL DE LA EMPRESA" o 

El individue, al formar parto de ~ 

na erga.nizs.citSn !)0aee una serie de característica.a 

y &eta.a hacen que oada trabaja.d.Qr sea diferente a 

les dem4m, aunque eoupen el mism@ pueeteo La mane 

ra en qua manifiestan estas oaraoterístioae hacen 

que un trabajad@r sea considerado cerne un elemente 

bueno e mal@, de ahí que se busquen lGa medies de 

conservar y/(j mejorar las ca.racter!stioa.s del pe.!: 

senalo 

Actualmente, las empresas emplean -

ttSonioa.s que auxilian en la. importante la.ber de C.!, 

n4'oer la "calidad" del peracmal. c0n que cuenta.no ] 

na de las t~cniotW existentes 00n esta fin ea la 

Calificaci6n da l·l~rit©a~ miama que recibe diat:i.n -

ta.a danominaci@nea, entre ellass Evaluacién del -

Rendimiento, Medición del Desempeñ() 7 Val0raci&n -

del Pereona.1 11 Medición de la Eficiencia, etc. 

18 



El Servicio Na.oienal de Adiestramie.B, 

te Rá.pide de la Mano de Ob~a. en la. Industria. (ARMO), 

nembra. a. ésta técnica. E.valua.ci'n de M&rites, de:ti -

niéndela. oemo g "El pr1toeee de cal if'ioaoi&n de la. O•.!!, 

duota laboral del persenal, llevado a. oab0 en terma 
f sistemática. per el·superviaor~ 

Androa. · Zerilli la. define a 11La. Valerar

ci'n del Pereene.l es una apreoiaci&n mi.Gtemátioa del 

valer que un individ.110 demuestra. (per mua oaraoterÍ.! 

tioa.s personales y/o por su presta.oi,n) oen respecte 

a la erganizaci&n de la. que ·f@ma. parte, expresado -

peri~ioamente oenferme a un precia@ pr@oedimiente -

p¡&r una. Q} más persena.a enoargad.ae en tal een tide . y 

que oenezoan al individue y su. trabaje." 

El nembre ~ue ae utilizará en ésta ~ 

vestiga.ci'n ser' el de C&lifioaoi~n d@ M~rit@BJ mis

me que ee ocnoeptusliza de la siguiente manera& 

"Es una. t&cnioa qua pretende a.preciar 

en forma. objetiva le. efioisnoie. del individue en su 

desempeñe dantr® de la. @rgooiza.ci!§n." 

La pr&ltioa general demuestra que la 

Califioaoi~n de M&rit06 sirve de oemplement~ & la V.,! 

lua.oicSn de pueetcs; así ·también algunca autores 00n

sidera.n que la actuaci4n de las personas n@ puede 



ser realmente aprecia.da ai ne ae tema en ouenta, a 

su vez, les implementos de tra'oa.je • oua.l.q_uier otre 

fa.oter que influya en el d6sempeño del mismoo 

Sus prinoipales aplica.oionea sen en& 

- La obaervaci~n del randimi0nt0 del emplead.e. 

- La cempa.raci~n del trabaj0 realmente ejeoutade oen 

la.a actividades asigna.das al pueat®e 

La creaoi~n de un aistema de incentives. 

- La orientaoi~n a la. direcci6n en la tsma. de deoi -

sienes aoeroa des tra:nslad®s, aao~nses, despid0a, 

aumentos de sueldos y aoleooi&n de nueves emplea -

des. 

- Poner al deaouoiert~ l©s puntos fuertes y débiles 

de cad.& cal ifioa.do .. 

- Deteota.r neoesidadee d.e oapaoita.oi~n. 

- Determinar necesidades generales de t@da. una. seo-

ci&n, teiler 0 departamentG. 

- El ori t6ri€> pare. decidir le ad.misi6n e reoha.Z0 de 

loa amplaa.d.0s que eetán en per!cd0 de prueba. 

- Verifioa.r la ~fioienoia da l~e adiestra.mientes 11,! 

vades a. ca.bao 

Por le anteriormente expueate se hace 

patente la im!>@rta.noia que tiene esta t~cnioa y las 

repercuaienea que de ella, se derivanº Par 10 tanto -

se ha detectade la necesi.dad do oenocer com® se pra..2_ 

tica actualmente on las organizaciones y sus perspe~ 

ti vas de apl icaci@n. 
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4. A QUIENES PUEDE INTERESAR. 

1 

Per "el Caml>@ de a.plicaoicfo y las oa -

raoteriatioas pr0pi&.S de la Calificaci4n de Uérites, 

en el presente punte, ae pone de manifieste la utili 

dad para la.s pers0na.e estrictamente vinculadas oon -

les Reourse a Hwnentl.H! º 

Algunas de estms personas en que pue

de y debe despertar inter~e, aona 

- Les Direotins de Empresa. y Supervisereea 

Porque les brinda. un juioi0 aoeroa. de le.a ca.:raot&

rísticae favorables y daafav0rablee de la Ca.lifiO,,! 

oi&n de M~ri tes en la actual id.ad, a.sí oeme les el.! 

mentes de c@mpara.ai~n de 0traa empresas similares 

en rel a.e i&n a. su a.pl ioac i&n. 

- Les Profesores y Eatud.iantaas 

Porque lee br:inlda una informaoi'n a.cerca. de ctSme -

se lleva a oab© eata téonica en la pré.otioa, pu -

diende eat&bleoer difarenoias o©n la te@ría; ad.e -

más, tratar de que 00n~zoan las perspectivas de su 

aplioaci'n y sus posibles repercusiones en l~s pr_!. 

gramas a.oad.émioeso 

- 31 A.dminiatradors 

Perl..ue le proporoi0na inferma.ción de oéme es mane-

?1 



jada la. Califica.ci1fo de ¡.~éritos, cuál ea el objetive 

oen que ae aplica., ~ué métedQs son máa cemunmente u

tilizades ,oen qua peri~dicida.d y prQperoionando una 

guía do las ca.racteristicas que se OQ!nsideran con m_! 

yer freouenoia, así o@mo el tip@ de decisiones ~ue -

se a.d0ptan; taiea 00m®~ la alabera.ci6n de programas 

de oa.pa.citaoi~n, de irioentivos, etoo 

Lee Pr0fesieniata.s de las Licencia.tura.a de Sociol• -

g!a, Sicolegía. e Ingeniería Industrial a 

Per eu relaoi'n c0natante c0n el elemente huma.no, b;! 
oe que sea decisivo el OQn0cimiento de técnicas $nO_! 

minad.as e. cenooer el desempeñe individual da la.a pe.!: 

senas, sus ca.usas, reilacionea e influencia.e an el 

grupc; p©r éste ea necesario ~ue cuenten cen infG:rma 

oi&n de o&m0 se realiza a.sí oemo las perspectiva.a de 

la Ca.lificaci'n de Méri teso 

Y en general a tedas aquellas personas que tienen b,! 

je su mando un grupG de trabaj® y que per ell~ esthl 

en estrecha rela.oi&n oon el elemento humaneº 

Por le tant~, es innegable que a t0das 

esta.a personas les interese conocer la.a perspectivas 

de aplicaoi&n de la Califioaoi6n d.e Ml!rit111>s. 
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5. IDENTIFICACION DEL ESTUDIO. 

Rey en día., la existencia de un dep<J:! 

tamente ~ue capte, '.aorecente y censerve los Recuraes 

Humanos, ea indispensable y para. lograr ta.lea ebjet_! 

ves, desarrolla. sistema.a de pres tao iones y servio be, 

y lea de seguridad o higiene¡ a.si coma> diversa.e tun~ 

ciones, entre las que destaca.na 

- ~l reclutamiente, 

La. seleoo i'n, 

- La. oa.paoi taoi~n, 

- La induooi&n, 

- La oentrata.oi&n y 

- La adminiatraci<Sn de sueldos y salarios. 

El heoh0 da preperoi0na.r ba.ses justa.a 

para retribuir al. pere@na.1 de manera equitativa., es 

la raz0n de existencia de la Administraoi@n de Suel

dos y Sal.a.ri0a¡ pa.ra. lo oual emplea les ai¡u.ientes -

medies a 

- Análisis de Puestos 

Valuaoi'n de PuaetGa y 

- Califioa.oi&n de M~rites. 

Sl análisis de puestos ea una deolar.! 

ción escrita aceroa de lo que es un pueate, oon sus 
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deberes y responsabilidad.ea, generalmente incluyes 

la ubioaoión del puesto en la. erganizaci,n, la des 

oripcién de la.a actividad.es que le sen prepia.s y los 

requerimientes q_ue una. peret11na debe peseer pa.ra de

sempeñar ese puaste. 

Sirve, no sÓl~ para. in·fermar y reocar

da.r al emplead® sus deberes, sine que ea una. guia P.! 

ra sabar º'm@ y qué es lo que se espera de &l; a.de -

m'8, es base para seleccionar y ca.paoi ta.r al perseina.1; 

es un medio para valuar el puesto y base de o~mpare.

ci'n entre el pueat0 y su ocupante, para. c@nooer oen 

qué eficiencia ae desempeña en el mimmo. 

La valuaci'n de puest~e tiene oeme ol 
jete el de preperoienar bases justas y $bjetivas de 

retribucién, es decir, "asegura que oa.da. emplead.et re 

ciba. un pago apropiado" (5) ~r su trabajeo 

P0r úl tinu~, la Calificaoién de Méri -

tos es un instrumento q_ue complementa y humaniza. el 

sistema de la &,.d.miniatraoi@n de Sueldos y Sal arios; 

por mediG de ella se pretende conooer el desempeñe -

de la persona en función del puesto. 

:sn este estudio se cenaider' la Ca.li

fica.ci@n de Méri toa enmarcad.a en el aectl'l>r indus -

trial, pretendiéndeae indagar c'mo es la aplicación 
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actual de la. Cal ificao1'n de M&ri tos y sus posibles · 

pers:peotiva.s. 
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6. ~.::TODOLOG IA. 

La.a bases para. le¡,Jrar, de un estudie, 

conclusiones válida.a y objetivas, se encuentran en -

la metedelogía emplean.a. 

La metGdología nos marca oéme va a -

realizarse un& investigaoi0n.a.a! o•m0~los pasos que 

han de da.rae para. alcanzar el ebjetin desead.e§ de 

ah! la necesidad e impertanoia. de eeleooienar una. m.! 

tedelegía. que se ad~pte a les raquerimientee pa.1"tic~ 

la.res de una. investigaoicSn. 

El mm.estro Ari0 Garza Mercad.e, en su 

"Manual de téionioao de investigaoi!Sn" propone lea P.! 

sos que oomprende un métod~ de estudie, (ver punte 

l). 
l. Eleoo14n del ~blema 

2. Planea.oién del trabaj~ 

3. Acepi@ de la in:f'orma.oi6n 

4. Interpreta.cién de la. informaoiefo 

5. Redacción del escrito 

Miamos que amplía de la. siguiente ma 

nera.a 

l. Slección del pr~blema 



1.1. ~lecoién del campe de inveatigaci'n 

1.2. Eleooi&n de mét0dea dé trabajo 

1.3. Elecci&n de t&onicaa de trabaje 

1.4. Elecoién de t&pic@ específice 

2. Pla.neaoi'n del trabaje 

2.1. Prepa.ra.oi&n de una bibliografía. provisienal 

2.2. Planteamiento de hip&teeis 

2.3. nefinioi'n del pr@blema 

2.4. Fermulaci&n del esquema para. el aoopi• de dates 

2.5. Pregramacién del trabajo 

3. Aoepie de la informaoi&n 

3.1. Prepa.ra.oiln de la bi"bliegra.f'!a del trabajo 

3.2. Leotura. mietaoi&n de obras 

3.3. Clasificación y oedifica.ci&n de las netas 

Este tercer punto ee refiero a la r.! 

oepilacUn de infemaoi©n en la. parte te¡frioe., misma. 

que en su parte priotioa. ad@pta. la.a siguientes va -

riantes. 

3. icepio de la inf0rmaci&n 

3.1. Prepa.ra.ci&n do un direoteric para el envíe de 

oue et icma.riee 

3.2~ Estructura.oi6n de cuesti0na.ri@s 

3.3. Prueba del ouestiena.ri@ 

3.4. :liici&n e impreei@n del ouestienario 

3.5. Envio de cuesti0nario 

3.6. Envio de reo0rdaterio 
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3.7. Reoepci&n de las c•pia.a del oueetienari• 

3.8. Ta.bula.oitfo del ouestiona.rio 

4. Interpreta.oi~fo de la. informaciétn 

4.1. Análioio de la :informaoi'n 

4~2. Crítica de la inf0rmaoi6n 

4.3. S!ntesiss Establecimisnte de cenclusienee y/e 

re ce menda.o bm~s 

5. Reda.ooiln del esorit9 

5.1. FermulaoitSn da un esquema. para. la reda.ooi'n 

5.2. Redacci'n del borrador 

5.3. Revisi6n del borrader 

Este preoeso peeee una oenf1guraoi6n 

flexible misma. que áe acepta. de o.ntemane y m&.s aún -

si se considera que la presente inveetiga.oi&n oente.!. 

pla des punt@e principales: te&rioQ-práotio00 Ha.cien 

de la. n.ole.raoi(\)n de q_ue en la parte de aoopio de ia, 

fema.oi!Sn pr'°tioa n~ se enviarán cuestienaries, ni 

per le tanto, reo@rdat©rios; sine que se pretende 

realizar entrevista.e directa.a a:uxiliad0e de un ferm.! 

to e ouesti@na.ric. 
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7. ALCANCE DE LA INV'ESTIGACION. 

Para. fines de este eemina.ris de inve_! 

tigaoi'n entenderem•s I>@r alomnoe el estableoimiente 

de límites dentre de l@a oualeo se desarrellaráJ mi.!, 

me que se ha. divid.id.0 en d®s ah-ea.ea 

Area Fisioaa 

Are& f!sioa y 

Area a. estudiar. 

El !rea t!sioa cGmprender¡ lee prino.! 

pales centros industriales en d0nde ae pretende rear

liza.r esta 1nvestigaci6n y entre los cuales se en

cuentran l@s aituruiea ans 

- Tultitlán, Tlmlnepantla, Na.ucalpm.n, :Xalesteo y la 

Presa San Juan Ixb.ual tepec, en el Eotad.0 de Mtb:ioe, 

aBÍ O@Dl0§ 

- Industrial Va.llejcp San Juan de A.r~n, Col.. Aná

huac y Z©nas Centre y Sur del Distrito Federal. 

En eetes centr@a industria.les se ele

girán a. aquella.e empresa.a ceneideradaa grandes en su 

&iro o dentro del ram0 industria.lo 
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Se consideré el rame industrial per 

ser un factor determinante para el desa.rrelle de 

un país. Eligiéndeme oentr@a industriales perque 

en ellos se encuentran situadas el ma.yer númere de 

grandes empresas. 

Le. ma.gni tud. de laa empresas se ºº.!! 
sider6 al saber que las grandes induBtriaa cuentan 

oon las reours0~ tanto human@e como materiales , 

miemes que sen neoasari0a para implantar, mantener 

y deearr0llar un Sistema de Califioaoi@n de M&ri 

tes¡ situaci'n que ne ae presen~a en la:& pequeña.a 

y medianas. 

A.rea a. Estudiara 

El '1-ea a estudiar se refiere a la 

p8.t"te de la Administraoi&n de Sueldeli1 y Sal.arios 

que ae desea indagarº 

Cem~ se indic6 en el punte 5 la Ad 

miniatracitfo de Sueldos y Salarios se vale de tres 

instrumentos& análisis de puestos, valuacién de -

:puestos y Califice.ci0n de M~ri ha para. alcanzar 

sus objetivtUlo 
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Nuestra investiga.ci'n abaroa.rá única

mente la Ca.lifioaoi&n de Méritos, la oual &s oenside 

rada. come un oemploent@ para. el anilisia y la. valll;! 

oiln y no per ello menos imp$rtante,ya que a trav&s 

de ella., pGdam~s osneoer el desempeñe del individue -

frente e. su traba.je. 
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8. CRITERIOS PARA LA SELECCION D"S LA MIJl"....STRA. 

Para realizar eate estudio, dentro de 

les oentree industriales determinad.es en el área. f'_! 

sioa. y seleooionar de ell@s la.a empresas má.a imper -

tantee, se estableoiar@n va.ri@s oriterios1 

Impertanoia .Social. 

Entendiendo per impertancia. eeoial, al 

oenjunt• de benefioies que ae ebtienen de las empre

sas a trav&s de la elaberaci'n de sus produotes. 

- Si satisfacen n~oeeidad.es sacia.les, ocme la.a de 

alimento, veatide, etoo 

Si oentribuyen O©n el mej~ramients y la c0nserva -

ci&n de la. saluda 

- O bien, forman parte de la industria b&.sioa de un 

país, 00ms la.a induatriaa de hierr0 y del acere y 

les f'a.brioan.tes de maquinaria, herramientas y equ,! 

pe pesad.e J mismas que c@ntribuyen 00n la entrada. -

de divisas ya que algunas de ellas realizan expor

taciGneao 
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Ca.pi talo 

Este f'aotor ne ea siempre dado a oon.!. 

oer por las empreeas~ad.emás de que ne existe un ori . . -
terio fije a.cerca. de la magnitud de una empresa., en 

relaci'n a.l oapit~J per$ se acepta que en algunos -

casos, c&n un capital de cince millones de peses ya 

pueden ser oensideradas grandes industrias. 

De ah! que se trata.rtt de ebt0ner in

fermaoiln de la.a empresas censideradas mú grandes e 

impertantes dentr0 de su gire o tipe de actividad -

que desa.rrella. 

Personal a. su Servicie. 

Al oensidera.r el personal al servicio 

de una. empresa, se ve en la. necesidad de que en aqU!, 

llas que cuentan 00n un gran número do &brer@a, em

pleados y/@ directiv0s, ee apliqWiln t'onioaa que 

den una visi&n mlle ebjetiva aceroa dal desempeñe del 

individue frente a su trabajo; ya que resulta imp0sJ:. 

ble que a "simple vista" un jefa 00n0zoa la calidad 

de tedea y cada une de sus c0labora.d~ree. 

·'· 
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Si tua.cüfo que en las empresa.o medi_! 

nas y pequeñas se va m®dificada, ya q1ll8 en ellas, 

existe un trate más direote entre las persena.a y , 

por le tant~, la. 0portunidad de ea.ber c.Sme se des.! 

rrolla oad.a une de sus element0a; a.precia.ci'n que 

deber! estar rempaldada por la aplicaoi&n de téon_! 

oas como la C&l.ifioa.ci'n de M6rit0a. 

Accesibilidad. 

Este oriterie viene a oGmplemeniar 

a les etros tres, ya que si una industria ne se 

preeta a preporoionar infermeci@n y aunque sea -

grande e imp@rta.nte quedará excluida. de la. inve.!. 

tigaoitSn. 

Todes estos criteries werán consid2. 

radee en conjunt0, ya que se cemplementan entre 

si, para deeigna.r ai una. industria. es imp@rtante e 

no en este aetud.ieo 

FUENTES PARA. EL ESTUDIOQ 

Se cent& oons 



- COUCAIHN, de. dende se ebtuve un listad.e de 

las C&maras y Aseoia.cionea Industriales, a. un 

nivel nac ienal .. 

- Las c&ina.ra.s y aseciaciones preperoienaron, a 

su vez, un direoterio de las principaleo empr.! 

sas que agrupang y en base a. oada direoterie, 

se f0rmul& un listad.e de empresas para. est,y 

dia.r. 

- Eete listado de empresas se cemplement' oen 

a.lgunu industrias que n.o e ataban inacri tas -

en lao cámara.e e¡ aseoiaci@neaJ pare que en b,! 

se a les oriteriGs antas menoienades,quada.r@n 

inoluidl?.B en la investigaci~n. 

LISTADO DE EMPRESA.Se 

Xer@x da bl&xic&i, S.A.. de c.v. 
Indetel © ITT 
A.cero S@la.r, S.A. de C.V. 
Cami>@S Hermanee, S.A. 
Bujía.a Champien de M&xicG, S.A. de c.v. 
I B M de M~xioe, S.A. 
Olivetti Mexicana S.A. 
F!brioa Nacional de Lija, S.A. de c.v. 
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Cementes Tolteca, S.A. 
Celgate Palmelive, S.A. 
Cementos Cru:;i; Azul 
Ba.ca.rd.!, S .. A. 
Siemmen "s de Méxio@, S.A. 
Foao de Papel Loret~ y Peña Pebre, S.A. 
C !a.., Hu.lera Eusoad.i, S.A. 
Ba.yer de M&xioe., S.A. 
C iba Geigy, So A de C.V. 
Van Heueaen de México, S.A. 
Grup0 ICA.., Divisitfo Censtrucobnes Urbanas 1 

- C•netruooionea, Cenduoci~nes y Pavimentos, S.A. 
- Eatruotu.ra.s y Cimentaciones, S.A. 
- Slip-Ferm de M~xio0, S.A. 
- CYP7 J aliso~ 
- USA/ Aca.puloo 
- Pret, S.A .. 
- Ingeniería y Puert0a, S.A.. 
- BITLA/Cesta Ricaº 
General Electric de JiI&xice, S.A. 
Unian Ca.rbide Mexicana, S.A. 
Mexicana de Aviaoi~n, S.A .. 
Chrysler de M&xio@, S.A. 
General M0t~rs de Méxice, S.A. de C.V. 
Vehíoul0e Autem0t®rea Mexicanos, S.A. de C.V. 
Volkswa.gen de M~xic@, S.A.. de C.V. 
Celaneae Mexicana, S.A. 
Cerveoeria M0d~l<t1 • Se A.e 
3 M 
Teleindustriaa Erickaon, S.A. 
IEM S.A. 
Asbestos de MéxicG, S.A. 
Dupont de México, S.A. de C. V. 
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Industrias Menterrey,. S.A. 
Pedro Dómeoq M&xioe, S.A de c.v. 
Ayetla Textil 
I.C.I. de M&xiof, S.A. de C.V. 
Tequila. Cuervo>· S.A. de c. V. 
Ccmdume:x, Se.A.o 
General Feed de M&xice,S.Ao 
Sabrita.s de M~xioe,. S.A. 
Eleotrioa Ga.rra.rd, S.A. 
Neva.ro Interna.oi0na.l S.A. 
Kimberly Clark de M&xioe, S.A. 
HiSTBE1L de Méxio0, S.A.. 
Seagra.m's de M&xioe, S.Ao 
Vidriera. Mexicana, S.A.u · 
Cerveoeria M©otazuma de M~xioe, S.A. 
Jehnoen & J~b.ng0n, S • .A.o 
Ea.ten H.w:lu.fa.oturera. de Mhioe, S.A. 
Industria Mexicana. de Rea.ot®res, S.A. 
Heney-well Bull de U'xioov'S.A. 
Av~n C0smetica 9 SoA de C.V. 
NCR de M'xio0 1 S.A. 
Aoercs Eamaltá.d.0a (!CROSS), S.A. 
Cobre de M'xioe, S.Ao 
Bimb@ ' SoAo 
Kra.ft F~0d, S.A. 
S~uare D de Méxio®~ S.A. 
Kodak de Méxio@, S.A. de C.V. 
Polyoi~ea., S .. A. 
Kelvina.tor., S.A. 
Laboratori0s TGrrier, S.A. 
Sherwin Williame, S.A.. de C.V. 
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Sta.n-Home de Méxioe, SDA 
Ceras Jchneen, S.A. 
Berg a.nd Beck, S.Ao 
Nacional Aut@mGtriz F~rd., SoA. 
A.lean Aluminie, s ... l. 
Shering, S.A. 
Hil@a Tim,n, SoAo 
AstrGvex, S.Ao 
Metalúrgica Almenap S.A. 
Cono0rcic Industrial, S.A. 
Eje Stractiv@a, S.A. 
CameN:ntron \f<ilrks da H&xice, S.A. 
Fertili~antas Fo8fatad.0~ Mexioan@s, S.A. 
RerrMJ.ientaa Green-field. SoAo 
Nioh0leen Mexicana~ SoAo 
Sandv:l.k de N~Xi(}l/?¡ 9 SoA de CoVo 
Cíafl> Simmone, S~A de C~V,. 
Edi terial PGlTlli1l.p S.A~ 

Flibrioa de Jab0nes "La Cer0nmi.11 , S.A. 
e 0rperoo i~n TGX t il Ma.:dc ana. • s. Ao 
Teneria Tem~l0, S~A. 

Cía .. Indootrial del Cuero, S.A. 
Tenería Veat.@n, S.A. 
Cí~ .. Rulara Go®d Year Ox@, S.A. 
General P0pe. S.A. .. 
Cya.namid,S.Ao da C.V. 
Grupe Industrial Interamerica.ne, S.A. 
Puri tan, S. A. 
Centrel Data de México, S.A. 
D igita. Victeir, S. A. 
Galas de México, S.Ao 



Fibras Sintéticas, S.A. 
Papele·s y Cartones de Méxice, S.A. 
Teq_uila Sauza., S.A. 
CIDSA, S.A., , 
Industrias Be~Dl, S.A. 
Fa.ce, S.A. 
Ray....0-Vao, SoA., 
LILI-LEDY de Méxic0, S.A. 
Autcmanuf'a.ctura.!J, S.A. 
Cement®0 Anahuao, S.A. 
KennruneJGi S.,A.,de C.V. 
A.sea, S. Ao 
Jabonas Finos~ SoAo 
Product©s Puente, S.A. 
Empaowiera lea Rayes, S.A., 
Raimsa. 
Olimpia., S.A. 
Laberat©ri@a Ler@y, S.A. 
Pisos Al fer, S .. A .. 
Cr@wn Cork de Méxic0, S .. A. 
Philips Me::dcana, S.A. 
Shul ton de México, S. A. 
HoGver de Méxic0, S.A., 
Vitos de México, S.Ao 
Clevite de México, SoAo 
Amsco, S.A. 
CBS/Columbia Internacional, S.A. 
Merck de M~:xic0, S.A.. 
CementGs Apasco, S.A. 
Arr~w de Méxic0, S.A. 
Central de Industrias, S.A. 
Re che La.b~ra.t0ries, S.A. 
HYLSA 
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Electrelux, S.A. de c.v. .. .. 
Cerillera La Centra.l, S.A. 
ICN Farma.ceutica, S.A. 
C!a. Perfora.dora Méxic0, S.A. 
Cierres Ideal, S.A. 
Ron Ca.stille, S.A.. .. 
Firest0ne''El Centana.rie. S.A. 
Bristol, S.A. 
Richter Lab@rateric, S.A. 
Productos Pelikan, S.A. 
Singer Mexica.na, S.A. 
Grupe RGussell, s.Ao de c.v. 
Artículos Mundet, S.A. 
Bioicletu de M~xic0, S.A.. 
Empa.oad.0re. Lema Linda, S.A. 
Philco Mexicana., S.A. 
Kenda.11 de México,S.A. de C.V. 
Blanoc Lilly, S.A. 
Mo Nal. de Méxioc, S.A. 
Cutler Hammsr, S.Ao 
IPANASA. 
Rioha:rds0n Merrel, S.A. 
IBERIA, Líneas .A.ereas de "Sspaña. 
LUFTHA.NSA, Líneas Aerea.a Alemanas. 
EASTERN ,A.ir Linea, S.A .. 
PANAM3RICAN, Air Lines. 
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9. HIPOTES IS. 

Hasta aquí se ha. ciado a oeneoer que 

esta investiga.oi'n se enfocará dirootsmente al eetJ:! 

die de la. Calif'ioa.oi&n de M&ritos en las grandes 6!. 

presas del ramo industrial.o Aai pueep a.b.0ra. presi

gue exp0ner,qué e0 le que, sujete & o@mprebaci6n, 

se espera. encontrar en esta; investiga.oi&n. 

Eat0 o@njunw de idea.a preoonoebida.s, 

sujetas a cemprebaoi6n, configuran nuestra hipétesis 

tudie es que 1 

"Actualmente la. principal a.plioa.oi&fo 

de la. CalifioacUn da M&rit@a, en laB erganize.oi• -

nee industria.les, oa e un nivel emplead~ y ne en.!. 

breres y/e directiv@ao 11 

E.ntencli~nd0se por nivel emplead.e, ne 

en el eetrict& sontide de traoajad@r de o©nfia.nza; 

sine refiriénd0ee a t~daa aquellas pers0naa ~uo de 

aempeñan labores de 0fioina G a.dminiatrativas, in-
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olu.yende en algunes cas~a a auperviseres y vendede

res y exoluyende a loe d~a ~ tres primeros niveles 

jerár~uio@s do la ostruotui•a ~rgeinioa, según la em

presa de ~ue oe trat~e 

Al tratar de ccmprcba.r esta. hipéte

sia, surgen interregantes que auxiliarán en la. eb

tenci'n de tma oenolusión clara y v!lidaa 

¿Céme es la. aplicaoi'n actual de la 

Califioaoi6n de M'ritos? 

¿C,mo ee ve influenciad.a la aplica -

oiln da esta t'onica, l>@r aitua.oiones eoenómioa.s , 

eeoiales y politio~, c0m@ le s@ns le. idiosinora.oia 

del mexioe.ne§ la intarvenoi~n de los sindicatos y 

la reciente p©lÍtioa implantada por el g©bierno f.! 

dera.1., al im~tituir la. reviai&n MwU de les salar

ricts mínimes, así ocme, la. reviai&n, twnbién anuaJ. -

de les c0ntratoe o@leotivee,!? 

¿Pl9r qu& ra.z4n se da aaí, en la -

práctica.? 

¿Es verdadera. @ f'alsa esta Hi~tesis? 

¿Qu& preyeccienes de aplicaoi&n tie 

ne la Califioa.oi&n de Márites? 

Aunque innegable sea la utilidad de 

la Calificacüfo de J.~érit@e; desde luego, adapta.da. a. 
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la realidad de cada empresa~ creem$S en esta Hii>'t.! 

sis y más aun al considerar ~ue1 

- A un nivel obrare, el principal motive que hace 

inopera.n te la Cal if'icac i'n d.e M&ri toa, es el sindi

ca.te; ya. q,ue alguno a de les principales ebjetives -

de esta técnica,s~n el de et~rgar a.ument@s de suelde 

y realizar aaoens0a, en base a. l@s resul. trulea obt,! 

nidos per un individue; y come la may@rim. de los -

sindic&t~s establecen que si a una persena aindioa

lizada se le da la 0portunidad do a.soende:r,e bian,

se le pr@peroi0na un aument~ de sueld0, todas loa 

demú personas eindioal.izad.a.s y e. su miam() nivel j,!. 

rárquice pueden reclamar ese aumant@ de tiUelde e &.! 

oenee , sin imp0rtar al aindio a te l@s méri ws parti . . ... 
oulares. As! anoentrame~ la. ex.istenoia. de tabulad.e

res y escalafenoa que repercuten en 10s 0bjetivee -

de la CalifioaoUn de M~ritGs y quizá en la a.plica.

oi'n 0 no aplicaoi'n de la mismao 

- Per otra parte, a un nivel directivo, ne siempre 

se admite la neoasidad de verificar el deeem¡x;ñG de 

la.a pers0naa que @aupan l0e máa a.lt0a niveles. As! 

cGme también~aupenemcs qua existe un temor a aer e

valuad.os, ya que les puestos directivos ne siempre 



están ocupados por las personas más capaces, 

que están .cubiert0s per parientes y/e a.migea 

les sooiee may~ritarios de la organiza.ci@n; e 

porque ya han sid~ evaluad.es a través de su 

sine 

de 

bien, 

traye.2. 

teria y per lo ta.nt~, se ve limitad.a e modificada -

la aplioa.oi'n de la Calificaoi'n de Méritos. 
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10. OBJSTIVO D3L 'SSTUDIO. 

En este punte ae expendrúi d(ij& temas 

principal.es a 

El planteaaiento del preblema y oeme 

cenclusi,n,el ebjetiV& de la invsatigaoi&n. 

Planteamiento del Pr0blema. 

En tedoe loa tiempos ee ha tratad.e 

de cenecer l& calidad del element0 humane oen q,ue 

cuenta una arganiza.oióne Actualmente existen inatr.!:! 

mentes ~ue auxilian en esta importante labGr. 

Le. Calificación de M~ri t0s cem@ prin 

cipal expenente de ast©s instrument0s y por lea be-



neficies que preporoiena....debe aplica.rae a tedos lea 

niveles y ne limitar ou a;plioaoi'n a. determinad.es -

grupeeo 

En el cae® de leie ebrere~ oen la. 1;!! 

tervenoión del eindioat0, principalmente en la ne~ 

oiaoi'n de aument0s de sueld@J el beneficie que se 

obtiene ea para tcd0a sus &gremi&dss, al a0r así el 

obrero ya n® ae interesa. en remlizar sus laborea de 

manera eficiente, le cual pronos. la pasivided del 

ebreN y aún más, una apatía hacia la erga.nizaoi.Sn~ 

per qu0 de t@daa manera.a va e r0oibir eu aumente. 

Pero n0 p©r ese,dabon dejar de utilizar la. Califio.! 

oi6n de M~rit©a a este nival~sine que ~r el contr.! 

rio, se debe inorementa.r y establecer un sistema. ªP.!. 

ya.de ¡>Qr sl sindio~to, ® bien, si 'ate no la acepta 

utilizarla oon cbjetivos modificad.0a de tal manera 

que beneficien tant0 a la @rganizaoi'n c0m0 a los 

ebrereso 

La aplioaoi@n & nivel direotive.. de -

la Calificacién de Mérit0s~se justifica ampliamente 

al desear O®n<!loer la oa.:paoidad oen que la.a personas 

dirigen el destino de la erganizaoi6n, ya. q_ue de 

elles depende 0btener una m8.0"0r eficiencia de tGdos 

lea recursos can q_ue cuenta la empreaae 
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El nivel emplead• ne tiene directa -

mente las presienea de un sindica.te, ni la respenB.!: 

'oil idad de la. direcoi&n de la empresa.; actuan más 

bien, ceme 01labera.derea de los niveles superiores, 
1 

le oual ha.ce necaaari$ que ee cuente cen un pareo -

nal eficiente y adecuad.e a lea requerimient0a de la 

empresa.. 

Por l~ tante, debe aplica.rae la Cal.! 

tioaoi&n de M&rites a todsa l@a niveles9tratande de 

cenoilia.r 10s intereses de tGdea 10a miembr@a de la 

erganizaoi&nf y& que a. tra.vt§s de esta. t&onioa, pue

den etergarse premies p®r el esfuerZ@ especial que 

un individuo realice en su traba.je; a.a! oems deteo.:.. 

ta.r necesidades de capaoitaci~n 0 entrenamiento 1 

ai es neoesa.rie orear un prQgrama que Gt@rgue inoe!l 

ti ve e pa.ra. metiva.r al personal .. 

Objetive o 

A pesar de las razenee anotadas ant.!. 

riormente~nosotres creemos que en la práotioa indu.! 
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trial mexicana. .. "La Califica.ci&n de Mérites se apli

ca más a nivel emplead.1111 que en directivea u obrereea" 

En,oenoluai&n, el ebjetive de la la 
veatigación,será el de lograr la verifioaoi&n de es 

ta hi¡xStesia a trav~s de la aplica.oi'n oembinada de 

entrevista.-cuaationari0 00m0 mediGa de reoopilaoi&n 

de dat0a¡ as! cem0, el ooneoer las pmsibles perspe,2_ 

tivaa de a.plicaoi~n de la. Calificación da M~ritee -

en los distin.tes niveles cperativ@so 

Las principales variables detectadas 

y que se afrentarán para captar la. informa.oi&n 1um1 

- La accesibilidad de las empresas per la existen -

cia de p0líticae qua ne permitan eter~ar i.nf0rm~ 

oi,no 

- La. acoeaibilid.ad de las pGrs~mas, ya q_ue alguna.a 

de ella.a asn renuentes ~ m~strarae autG el públJ:. 

oo que los visita, quizá p~r temor a que aue oon!. 

oimientes n0 sean lo aufioientemente ampli@a, as! 

oem~ también p0r la "cantidad de traba.jo" q_ue pu 

dieran tener en esGs mementeso 
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- La lejanía de algunea centres industriales ci;!: 

cunda.ntes al Distrito Federal sobre loa cuales 

hubiera aid0 importante levantar encuestas§ y 

- Por la existencia da empresas cuyas plantas no 

están situad.as en los centres industria.lee eat.! 

blecidos y s~lo cuenten cGn ®ficinas en estaj 

rea¡ por le que 9 la inf~rma.oi'n prop@rciGnada , 

tal vez n@ incluya a les ebreres y ~ato, disto_! 

sione la. infermaci&n respecte a. este nivelo 



ll. INSTRUMENTOS PARA LA RSCOLECCION DE DATOS. 

DentrfJ de la. gran variedad de inst1'3! 

mentes oon que se cuenta :pa.ra rea.l izar una invest_! 

ga.oi,n, aeleooienamoa des de ellosf })0r prestarse a 

una. retrealimentacién mayor, p0r existir flexibili

dad en la. cemunioaoi@n, p11>r la ra.pid.ez en au aplic.! 

ci'n y per le prá.otice de su realizaci~n; utilizar_! 

mee la entrevista y el cuesti0na.rio. 

Se oonjuntar~m ambes instrumentes, -

porque en el cueati@narie se pierde la. OP®rtunidad 

de una expleraoi6n más detallada, p@r lo que,00n el 

auxili@ de la. entrevista. se :puede eliminar este ~ 

conveniente en al.te grad.0; además que, oen la entr_! 

vista se puedan f@rmular preguntas de auxili0 y ªP.! 

ye :para. la. ca.ptacic§n de la. infcrmaci6n el.aseada. .. 

El cueationarie se f@rmul6 cGn pre

guntas cembinadaa de tip0 cerradg, y de opción múl 

50 



tiple, teniende presente, q,ue en &ata.a. pueden exis

tir des o máa respuestas; incluyendo pregunta.a de 

verificaci&n de respuestas. 

Previamente a. la aplicación de la ª.!l 

treviata-ouesti0nario se realiz6 una prueba piloto, 

con el fin de detectar loa :p®siblea errores u omi -

sienes que ebetaculizaran la. 41lbtenoi&n de la infer

ma.ci'n qua ae pretenda. Así se deteot@ que& 

- Se deberían formule.r preguntas oen un lenguaje 

muy ole.reo 

- No deberían plantearse varias preguntBa en una -

misma.. 

- Se deber!a eliminar eugerenoia.s de respuestas. 

- Se deber!& incluir un instruotivs que auxiliara -

al cuestiona.rico 

- Se deboria garantizar el azHmima.to tante de la.a 

empres&a 00m~ de las persona.a que prel>'3roiene.ran 

inferma.ci&n. 

En base a la prueba pil@te efectuad.a, 

se precedió a realizar el cuestienario definitivo -

ceyo fermato va ao(¡lmpañad.0 00n un inatruoti"VQ y una 

ca.rta proporcionada pgr la Secretaría de Personal -

Dcoente de la. Facultad de C0nta.duria y Administra -

ción; los cuales presentamos a oontinuaci6na 
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Vi!IVnP..'iDAll l:IAqom_~ 
Av'Jl'>ti.~__.._ 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 
SECRETARIA DE PERSONAL DOCENTE. 

A QUIEN CORRESPONDAa 

S11plioo a usted conceda a loa alwm.os que se 
mencionan al calce y que estudian en esta Faoa.ltad el 8° 
semestre de la carrera de Licenciado en Adminiatraoi6n, 
ana entrevista, as! como toda la infor.maoi6n y aymda que 
le sea posible, ya que están elaborando, bajo la.auperv! 
aicSn del seffor profesor LAE Ram6n Amezoua Vdzquez, su te 
sis profesional titulada "Enfoque actualizado de la Cal! 
:UoaoicSn de M~ritoa en el ramo ind11st-rial03

• · -

Agradezco la atenoicSn que se sirve usted 
prest-ar a naeatros alumnos y aprovecho la oporttmidad P.! 
ra ponerme a su.a 6rdenes. 

Cd. 

ALUMNOS 
Jos~ Luis !costa Rivaa 
Ma. de la Luz Candelas Ramírez 
Rogelio Piedras Varga a 
Ma. del Carmen Mendoza Castillo 

MTB' ero. 
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INSTRUCTIVO 

El presente cuestionario se dirige: 
" A1 jefe o gerente de Personal o de Relaciones Industria 

les; o bien, 
- Al encargado de la Administración de sueldos y Salarios 

Dicho cuestionario consta de una serie. de pregun;¡¡ 
tas, las cuales pueden contestarse con una simple marca -
(X) y en caso necesario.con LETRA DE MOLDE. 

Es posible que algunos.tecnicismos incluidos. en -
el cuestionario los maneje(n) Ud( s). con otros nombres. A 
continuación presentamos una lista .de los sinónimos más ~> 
frecuentemente empleados, los cuales le podrán auxiliar a 
contestar con mayor flui.dez: 

- Análisis de Puestos: análisis de tareas, análisis de 
las actividades, descripción de tareas. 

- Valuación de Puestos: valuación de tareas. 

- Calificación de Méritos: evaluación del desempeño, eva.-
luación de la eficiencia, medición del desempeño. 

La información obtenida a través de este cuestio
nario será utilizada única y exd.usivamente para efectos -
de la elaboración de nuestra Tesis Profesional; la cual -
creemos que aportará una valio.sa infonnación, tanto para 
el estudiante profesional como para las empresas indus---
triales. 

Agradecemos de antemano la atención prestada y su 
valiosa colaboración. 
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C U E S T I O N A R I O 

1.- ¿Cuáles de estos instrumentos aplican en la Administrac16n de 
Sueldos y Salarios? 

Análisis de Puestos ••••••• ( ) 
Valuaci6n da Puestos •••••• ( ) 
Calificación de Méritos ••• ( ) 
No se aplican ••••••••••••• ( ) 

2.- ¿A qué nivel aplican la Calificación de Méritos? 
Obrero ( ) Empleado ( ) Directivo ( 

3 •• ¿Qui&nes roalisan la Calificación de Méritos? 
Sólo el supervisori o el jGfe inmediato ••••••••••••••••• ( ) 
El calificador y e calificado, en conjunto ••••••••••••• ( ) 

4.- ¿Conoce el inter~sado que eo le está calificando? 
Si ( ) . No ( ) 
Porqu0: 
- Es una 'POlÍtica de lm empresQ ••••••••• C ) 
- Va do acusrdo con el objetivo que se ~raigue con la Cali-

ficación de Máritos ••••••••••••••••••• ( ) · 
- Otros •••••••• , ••••••••••••••••.•••• º •• ( ) 
¿Cuáles?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

5.- ¿Existe diálogo al reali~lll' la Calificación d0 Méritos? 
Si ( ) No ( ) . 

6.- ¿Con qué periodicidad se aplica? 
3 esH •• ( ) · 6 meses •• ( 
1 afio •••• ( ) Otros •••• ( ¿Cuálos?_ 

?.- ¿A qué características se les da mayor importancia en la apl1 
cación de la Cnlificaci6n da Méritos? 

· A!itigüedad ...•.•••.•••. • · .•••••.••••••••• ( ) 
i. Autoridad ....... " •••.•••.•••...••••••..•• ( ) 

Calid&Ui del trabajo •••••.••••••••••••••• ( ) 
Criterio ••••••..••••• º••••••••••••••••••< ). 
Conocimi®nto da la. función •••••••••••••• ( ) 
CUillpliaiento en el trabnjo •••••••••••••• ( ) 
Espiri tu d0 ·0qui po •••••••••••••••••••••• ( ) 
Experiencia •••... •.......•..•.....•. e •• • ( ) 

Iniciativa ...................... ~ ........ ( ) 
Observancia de las.normas ••••••••••••••• ( ) 
Orden y limpies& ••...•..•..•..••••.•.••• ( ) 
Puntualidad . ••......•..•••........••..•• ( ) 
Responsabilidad ••••••••••••••••••••••••• ( ) 
Otras . ...............•.. · ....... , .. · • · • • • ( ) 
¿Cuáles?~---~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
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B.- De las siguientes expresiones, ¿cuál(es) se asemeja(n) más -
en cuanto a la manera de realizar la Calificaci6n de Méritos? 
- Compara a cada imo de los sujetos que se deben calificar -

con todos los demás que pertenecen a su mismo grupo de tr~ 
bajo, para juzgar si es mejor o peor que cada uno de ellos 
tanto globalmente como bajo un determinado aspecto •••• ( ) 

- Prevee que el calificador tenga que repartir a sus propios 
empleados en cierto número de grupos, (po~ ejem: bueno, r~ 
gular y malo) asignando a cada grupo no mas de un cierto -
número de personas, ••••••.••••••••..••••••.••••••••••• ( ) 

- Consiste en una lista d& fraseo relativas a otros tantos -
aspectos del individuo sobre 01 trabajo, entro las que el 
calificador tiene que elegir las que mejor describen el 
comportamiento real del empleado en el trabajo •••••••• ( ) 

- El individuo es juzgado en relación a varias característi
cas cada una de 1an CU.ii!.les está subdividido a su vez ~n di 
versos grados corrospondi~ntcs a niveles de mérito estable 
cidos .••••...•. o ...................... o •• o ••••••••••••• ( r 

- El individuo hace su propia apr~ciación en base a metas r1 
jo.das y metas alcQ.Ilzadaa; después en una entrevista, cali
ficador y calificado discuten esta autoeiraluaci6n ••••• ( ) 

9.- Utiliza la Cl!Ü.if'icación da Méritos para: 

10.-

Promociones •••••••••••••••• ( ) 
Transreroncias ••••••••••••• ( ) 
Aumentos da sueldos •••••••• ( ) 
Ascensos ••••• ~··•••••••••••( ) 
Incentivos ••••••••••••••••• ( ) 
Compensaciones ••••••••••••• ( ) 
Capacitación ••••••••••••••• ( ) 
Otros • •.••.•..•••••.•• ~ ..•• ( ) 
¿Cuáles?~------~---~---~---------~------------~-----------------~ 
¿Qué características se consideran 

c16n de Méritos? 
Caracteríoticas: Obreros 
Iniciativa •••••••••••••••• ( ) 
Autoridad ••••••••••••••••• ( ) 
Calidad del trabajo ••••••• ( ) 
Orden y limpieza •••••••••• ( ) 
Puntualidad ••••••••••••••• ( ) 
Cumplimiento an al Traba~o( ) 
Conocimiento de la funcion( ) 
Observancia de las normas.( ) 
Espíritu de equipo •••••••• ( } 
Antigüedad ••••••••.••••••• ( ) 
Experiencia ••••••••••••• ,.( ) 
Criterio ..•..•..•••••.••.• ( ) 
Responsabilidad ••••••••••• ( ) 
Otras ..................... ( ) 

al· efectuar la Califica--

Emr1ef1ºª 
( ). 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( } 
( ) 
( ) 
( ) 
e ) 
( ) 
(' ) 
( ) 

Directivos 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( } 
e ) 
( ) 
( ) 
( ) 
e > 

¿Cuáles? __ ~~~~~------------~~---------------------~~------
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11.- ¿Cuál~s son las fuentes de las características consideradas? 
- Análisis de Puestos ••••.••..•.•••.••.•••••••••••••••• ( ) 
- Criterio del jefe dol de~artamento de personal ••••••• ( } 
- Criterio por as@soría ••.•• o••••••••••••••••••••••••••( ) 
- Criterio de comités @spcciales ••••••••••••••••••••••• ( } 
- Criterio del suparvisor y/o el jefe inmediato ••••••• ( ) 
- Otros •••••••••••.•••••••••••.••••••.••••••••••••••••• ( ) 
¿Cuáles?~~---~~~~~~------~~---~---~---~------~ 

12.- Las personas qu& realizan la Calificación do Méritos, ¿en 
qué grado pueden distorcionar los resultados con sus apreci! 
ciones r~sonaüoo? 
90" ( 6o% { ) 30% ( ) 10% ( ) Otros ( ) 
7~1' ( ) i..~ ( ) 2o;t C ) '51' C ) ¿Cuinto'?_ 

13.- ¿Loo result&.dos so hacen del conocimiento general de los -
miembros de ln empresa? 
Si ( ) No ( ) 
Si su rempuanta es afi.nat1.va: 
- De todos J,os cal1f1.cados ••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 
- o, s6lo de les majores ••• o•••••e•••••••••••••••••••••< ) 

1~.- ¿El calificado conoco 9 @n base ~ los ras~tados, BUS ac1er
. tos y errores? . 

Si ( ) No ( ) 

1~.- ¿So comentan loD resultados con al calificado? 
Si ( ) No ( ) 

16.- ¿Qué decisiones se toman en b~sa a los resultados de la Cal.1 
f'icación de M'ritos? 
- ImpllUltaeión do nuevas políticas ••••••••••••••••••••• ( ) 
- Elaboración do un 1.nforme general de l~ situación del per 
sonaloo•e••••••oo~o•oeooe•••••••~••Oooeooooooo•oooooo( r 

- Conceaionoa de numantos y/o gratificliil.cionas •••••••••• ( ) 
- Elaboración do progr.acas de CQpaeitaeión ••••••••••••• ( ) 
- Ccnclllsión do trons:f©renci¡;¡s •••••••••.••••••••••••••• · •• ( ) 

i. - Otrcs~•4•••••••••o~oGo••-•••oo••••••Qooeooo••••••9•e•( ) 
¿Cu&lea?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

'17 •. - Do un .1001&, ¿qil.tZ ttm v@rídicos, lid pEÚ-('!Jcen ios Nsultados o}i 
tenidos de la Calificación de Méritos? 
30% ( ) · 70~ ( ) 90% ( ) Otros ( ) 
7<>% ( ) 80% ( ) 100% ( ) ¿Cuánto?_ 

10.- ¿Las carnctarístiena que se c&.lif1cim s0 establecen en fun-
eión de l.os finso qua se persigu1lln al rraalizar la Califica
ción de Méritos? 
Si ( ) No ( ) 

19.- ¿En base a los rosul:tados de la. Calificación da Méritos se -
toman un tipo de decisión específica? 
Si ( ) No ( ) 
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20.- ¿Bn qué porcentaje se relacionan las decisiones que se teman, 
con las metas prefijadas para la Calificaci6n de Méritos? 
8')( ( ) 6'% ( ) Otros ( ) 
7,'f, ( ) ?5% ( . ) ¿Cuánto?_ . 

21.- ¿Cumple con los fines para la cual fue creada la Califica-~
eión de Méritos? 

22.-

23.-

Si ( ) No ( ) 
Si contestó afirmativamente, ¿en cuál(es) de los siguientes 
aspectos ha influido? 
- Elevación del~ moral del trabajador ••••••••••••••••• ( ) 
- Obtención da una mnyor eficiencia de la organización.( } 
- Elevación d0 la calidad del trabajo •••••••••••••••••• ( ) 
- Existencia de un empleo más racional do los Recursos --

RtDDarios ••••••••• 9 ••••• º •••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 
- Se han C!!Vi tad.o conflictos internos •••• · ••••••••••••••• ( ) 
- Se ha evitado el descontento por los sueldos que 

reciben ........................ c. t •••••••••••••••••••••• ( ) 

• Otros • ••.• º ••• 11 •• ,. ••••••• ª ••••••••••••••••••••••••••• ( ) ¿Cuáles? ______________________________________________________ ____ 

¿Existe algún control d~ los resultados obtenidos de la Cal.1 
tieaei6n de Méritos? 
Si ( ) No ( ) 
Si contésto afirmativamente, de los siguientes mediqs ¿cu&._ 

las utilizan? 
- Verifican que los resultados de la Calificación de Méritas . 

so usen en la toma de decisiones, qua influyan en el lo~-
gro de sus obj a t1 vos ••...••.••.•••.•••.••.••..•.••. , ... ( ) 

- Controlan un informe de los aspectos positivos y/o negat! 
vos del personal respecto a: disciplina, ausencias, retrA 
sos, etc ........•..... o••••••••••••&••···············< . ) 

- Verifican que las decisiones tomad~s a nivel directivo, -
se lleven n cabo a nivel departamental ••••••••••••••• ( ) 

- Investigan el clima prevaleciente entre personal y empre- . 
sa después de efectuada la Calificación de Méritos ••• ( ) 

- Llevan a cabo revisiones pariódicas sobre la moral y la -
motivación del personal •••••••• , ••••••• ; •••• · ••••••••• ( ) 

- Otros • ....•••...••.•.••• ,, ............................. ( ) 
¿Cuáles? _____ ~~---------------------------------------------~------

¿Cree usted que la labor·del sindicato influya en el objeti
vo de· la Calificación de Mári.tos? 
Si ( ) ' No ( ) 
Si su respuestl!l es afirmativa, ¿en qué aspectos? 
- D0termina las características que calificM •••••••••• ( 
- Aumentos de sueldos • ..... ci •••••••• G º • ·• ••• , ••• , ••••••• ( 
- Ascensos ••.••••.•••••••.•••.• ~ ••••••••.••••••••••••.. ~ 
- Otros •.•.••.....••..............•......•....••.. • • • .( 

) 
) 
) 
) 

¿Cuáles?~~~~~~~~--------------------------------------~ 



24 .• - ¿C6mo repercute la política de revisi6n anual de los sala--
rios en el uso de la Calificaci6n de Méritos? 
- Los aumentos no se otorgarán en función de la Califica---

ción de Mé:ri tos .¡t •••• ., • º •••••••••••••••••• , ••••••••• , • ( ) 
- La Calificación de Méritos tiende a desaparecer, sólo a -

nivel obrero ......................................... ( ) 
El objetivD de la Calificación de }~éri tos se ve modifica-
do según esta política ••••••••••••.•••••••••..•••.••• ( ) 

- La Calificación de Méritos se va a realizar con mayor fre 
cuencia . .. º •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• c T 

- Por el contrario, la Calificación de Méritos repercute en 
la revisión anual de s~larios •••••••••••••••••••••••• ( ) 

- Ambos se influyen y so complementan •••••••••••••••••• ( ) 
- No repercute en la aplicación de la Calificación de Méri-

tos ............... " .. 111 •••••••• º ••••••••••••• º , ••••••• ( ) 

¿Cuenta con información &cerca da la nplicaci6n de la Califi 
cación de Méritos, en industrias del mismo ramo o de otras -
industrias? 
Si ( ) No ( 
Si su respuesta es afirmativa, ¿por qué medio(s)? 
- Revistas·especilillizadas •••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 
- Relaciones con otros profesionales ••••••••••••••••••• ( ) 
- Asociaciones y/o Colegios •••••••••••••••••••••••••••• ( } 
- Otros .•...•................ " ....... · ... , .•...•...••.•. ( ) 

¿Cuáles? · 
Utilisa esa informaci6n para: 
- Conocer l~ técnica más comunmente empleada ••••••••••• ( ) 
- Conocer la eficiencia con que opera la Calificaci6n de 

Méritos en otras empresas •••••••••••••••••••••••••••• ( ) 
- Mejorar la técnica que utiliza su empresa •••••••••••• ( ) 
- Asignar un vnlor comparativo a las características consi-

deradas .....••.. o •••••••• o ••••••••••••• o •••• a •••••••• ( ) 

Ampliar su criterio sobre las características más eomurntl'§P 
te ava.l llB.dna •••••••.•••••••••.•.•••••••••••••••••••••• ( ) 

- O troa ............•...••...... º ••••••••••••••••••••••• ( · ) ¿Cuáles? _____________________________________________ _ 

¿Qué perpectivas, cree usted qua tiene la. Calificación do M! 
ritos? · 
.. La Calificación de Méritos tiendG a desaparecer a todos -

l:os niveleseoe••••eeeo•eeee•oooooeoo•eeeee•••••••••ee( ) - La Calificación de Méritos se incrementar& sólo a obreros, 
por la necesidad de conocer el rendimiento del nivel ope-
rativo . ......................................... º •••••• ( ) 

- La Calificaci-On de Méritos se incrementará sólo a nivel -
directivo, por depender de ellos el destino de la organi-
zación . ............................................... ( ) 

- La Calificación de Méritos debe incrementarse a todos los 
niveles para juzgar de mamera objetiva al personal con --
que cuenta . ..... ~ ................................ 11 •••• ( ) 

- La Calificación de Méritos. tiende hllcia la autoovaluación 
••••••••••••••• o ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 
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- La Calificación de Méritos no se aplicará por temor a la -
implantación de nuevos sistemas y/o por ser una técnica -
costosa ..................................•........••.• ( ) 

- La Calificación de Méritos no se aplicará en tanto no· se -
cuente con ~rsonal calificado •••••••••••••••••••••••• ( ) 

• Su aplicacion prevalecerá como base de logros en una Admi
nistración ~or Objetivos •••••••••••••••••••••••••••••• ( ) 

- Su aplicacion servirá como base para enmarcar la personali 
dad del individuoo••••••••••••••••••••••••••••••••••••< T 

- La Calificación de Méritos será la base de la Administra--
ción de Sueldos y Salo.rios •••••••••••••••••••••••••••• ( ) 

- La Calificación de Mérito!! sed. la base motivacional para 
la implantación del Desarrollo Organizacional ••••••••• ( ) 

GRACIAS POR SU ATRNCION. 
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PROCEDIMI3NTO PARA LA R'SCOPILA.CION DE DATOS. 

El grupe de traoaje sa dividi& en 

dos subgrupes, este procedimient0 f'ue necesario 

para agilizar la. investiga.ci&n, a.sí oemG para. ca.,R_ 

tar la ma.ye>r in:fermaci'n I>@Sible y para. peder a.b~ 

car toda el área. firdca. e. eetudia.r. 

En el pr0oesc de reoopila.ci'n de d.! 

tes se debe tener presentas 

- Bl estable:toimiente del "ra.ppert11 º 

- La realizaoi'n d~ preguntas de B$ndeoe 

- La aplicaoi0n de la entrevista.-ouestisnarie y 

- El adecuado oierre de la entrevista., 

Exiatiand© la p@aibilidad~de que en 

algunas empresas n® se pueda. aplicar la. entrevista.

cuestienari0 en ferma directaJ entences se verá en 

la necesidad de aplicar únioa.mente el cuestionario. 
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12. ANALISIS E IN'l'ERPR~TACION DE LA INFORMA.CION. 

Una. vez ed'eatuada la inveatigaoiln en 

la.a empresas menoienada.s en el punto 8, se proceder' 

a tabular e interpr@tar la inf'ema.ci&n @btenida. a. -

través de las entrevista.sG El tai.bul$do de la. infsm.! 

oi4n se presentar'- &n f'erma. aeouencial. 7 de aouerde -

al fli>rmato del ouestiona.ri® preparado para tal. fin, 

auxilU.ndeae cen gráfica.a oiroularea, gráfica.a de b_! 

rras, tablas y diagrama.a de Venn, para. le>grar una. Et!! 

yer cla.rida.d. 9 y o~m@ oenaeouanoia @btener c@nclusio

nes v6.lidas .. 
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Les resulta.des aloanl&ades fueren& 

TABLA l. SDTTillSIS DE LA INVESTIGACIOH. 

lie. EMPRESAS ¿SE OBTUVO INFORMACION? 

109 SI 

37 NO PROPORCIONARON INFOR-
MAC ION PERO SI LLEV JJl C! 
LIFICACION DE MERITOSo 

+ 

5 SE ENCU'~ EN PROCESO 
DE IMPLANTAR LA CJ.LIPIC! 
CIOl\J DE MERITO$., 

9 NO LLEVAN CALIFICA.O ION 
DE UERITOSo 

160 TOTAL DE EMPRESAS SELEC-
CIONADASe 

+ Las causa.a por las q,ue ne preporoieinaren 
inferme.oién fuer$na 

- Por tener un sistema de pti)lÍticaa que -
ne permiten prep6roi0nar informa.oi®n. 

- Per f'al ta. de tiemp© p0r parte de la. em
presa, para 00nceder entre~ista.so 

A c0ntinuacién ae presenta el 
ta.bula.de> de la infermación obtenida. de 109 -
empresas. 
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Resp. l. De 160 empresas estudiadas, oentestaren que, 
les instrumentes que utilizan en la A.dmi
~istra.oién de Sueldos y Salarios sena 

Análisis de Puest@Se••o••• an 146 empresas 
Veluaoiép de Pues tes ....... " 146 · " 
Califioa.biitn de Méri tesoo. tt 146 " 

De un te tal de 160 empresas estudia.da.a ,146 
utilizan Ca.lificaoién de H~ritos, ea decir> 
de un 100 % invastigsdG, un 90.6 fo la a.pli 
oan. Aunque 11 las empresas qua preporcien&: 
r@n informaoi'n 09mplet& s@n 109§ I>@r 10 ~ 
que en les sig11ient0s respuestas esta.a 109 
empresas representarán el 100 %. 

Resp. 2. Le. Calif'ioa.oi4in de H'r1tes se a.plica a n_! 
vela 

Emplead© ••••••• en 96 empresas - 88.0 "/, 
Direotive ...... " 62 " - 58. 7 fo 
Obrere •• º ........ 11 41 

1 

- 37.6 % 

0€HIERO .. o 
» IAGC.TWU•.» 
l!>~A!)Oui 

GRADO D'~ UTILIZ.A.CIOlí DS LA. CALIFICACIOU ]) .: : '.JiU 
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GRADO D:;; UTILIZACION DE LA CALIFICACION DE 
1·~3RITOS POR Nrn~LES 
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Resp. 3. La Calificación de Mérites es realizad.a pera 

El jefe inmediato, séle ••• en 58 empresas - 53.2 % 
El oalifioade y el oa.11 
tioa.dor en oenjunto ••••••• 11 48 11 - 44.0 % 
Se a.bstuviere111 •••••• • • • • • • 11 3 11 

2.7 " 

Reep. 4. El interesad.e oenooe que está siendo oalificadea 

Si en 85 empresas - 77.9 ~ 
If• 11 24 ti - 22 .. 0 fo 

Le oonocea 
- Parque va. de acuerde oon el .. 

ebjetiv© que ss persigueº .. º en 63 empresu - 74.1 1' 
- Por ser una ¡>$lítica de la 

empresa. •• "o • o .......... o o" e. o. ti 38 " - 44. 7 % 
- Otras raZ'Jn.ee fu.!!'ilr©n ººººº.e 19 7 " - . 8 .. 2 % 

Para que oenozoa. sus aciertes y/e err0res y, per lo 
tanto~que se da cuenta de la medida en que eat' oum 
pliende oon sus tunoienea. -
Por orear un espíritu da csmpetenoia. 
Per permitir que el intareamd© aupare sus rasgos 
negativos. 

No le oeneoea 
- Per ser una ~lítica de la empresas 

en 12 empresas - 50.0 % 
- Porque va de e.cuerdo o©n el 

objetiv® que se persigue •• º 11 11 11 
- 45.8 'f:, 

- Otras ra.zenes fueren.ºº."º.. 11 3 " - 4.2 % 
Para. hacer máa objetiva y menes interesa.de. la oali 
fica.oi&n y evitar que el trabs.ja.d.er rinda. más en e 
asa mcmentea .. 
Para evitar c®nfliot@so 



! . 

Resp. 5. Existe diálege al rea.liza.r la. Califioa.oUn de Mér_! 
tesa 

Si en 72 empresas - 66.0 % 
Ne 11 37 " - 33.9 fo ., 

Resp. 6. La peri•dicidad. de a.plioaoi6n esa 

Cada 1 mes(ee) ~n l empresa.( a) 

" 2 " " l " 
ti 3 11 " 2 " 
" 6 " " 51 lt 

tt 12 tt " 49 11 

" 18 " " ·1 " 
variable .. 4 " 

0.9 'fo 
. 0.9 'fo 

1.8 'fo 
- 46.7 'fo 

44.9 "' 0.9 'fo 
3.6 ~ 

Resp. 7 • Las ca:raote:rísticas m'8 oemúnmente evaluadas sena 

Calidad del trabajo •••••• en 97 empresas - 89.0 '/o 
Reepensabilidad ..... º º.,e o. " 91 " - 83.4 '/.> 
Cumplimient® del traba.je. " 90 " - 82.5 'fo 
Inicia.tiv& .. oooeooooooooeo 

11 88 19 .. 80.7 '{o 
Cen@oimient0 de la funoi6n" 65 " - 59.,6 'fo 
Espíritu de equip~ ...... º.. " 65 11 

- 59.6 'fo 
Puntualidad.,.,.,.,oooeoeeooo 11 65 tt - 59.6 'fo 
Criterie ........... ., ......... ., !t 57 11 - 52.2 '/.> 
Obaervanoia de lrM'! n.@ma.s " 51 " - 46.B 'fr, 
Orden y limpieza ••••• º.º. " 39 " - 35. 7 ~ 
Autoridad.................... " 37 11 

- 33·9. 'fo 
Antigtiedad. •••• o .... o o.".... " 26 11 

- 23 .. 8 fo 
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Otra.e característica.a evaluad.a.a sena 

!Agxo do objetives 
Cantidad de trabajo 
Aotitud 
Deseo de supere.oi'n 
Adapta.bil idad 
Comunica.o ién 
Cenfia.bil idad. 
Co•peraoién 
Direoci&n del trabaje 
Planeaci&n del traba.jo 
Administraoi&n u erganizaoi'n 
As isteno ia. 
Habilidad 
Ssluoi&n de problema.a 
Logrea espaciales 

Al elaborar la. pregunta. 7 , 
se eelecoi@naron estas características sin 

importar el nivel en que se pudiera aplicar, 

pero se @baerv6 en textos de Administraci&n 

de PerB~nal 7 ver referencias ( 5 ) , ( 6 ) y 

( 6), que estas ca.ra.cterístioaa tienden· a 

a.plica.rae a nivel emplead.e. 
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Reap. B. Con la finalidad de con®cer el métede más oe 
múnmente emplead.e, se formuló esta pregunta"i' 
estableciend@ que cada une de estos m&t•doa, 
se pueden llevar en forma. simple li> oembinada 
oon dos e m& .. 

Primera. epciérlo Engloba. les Méttdos per Com 
pa.ra.oién, dende 00nfron ta a. oada uno de les 
sujetos que se deben calificar c~n t~des lee 
demás que pertenecen & w mism• grupe de tr.!: 
baje, para juzgar si as mej@r e pe@r que º.! 
da une de all@s, tant@ gl@ba.lmenta oeme baje 
un determinad.o &.apeot®oooo•o en 20 empresas 

Segund~ epcién. Es el M't©de de Distribu ~ 
oi&n F0rzosa que prevea que el oa.lifioa.d.or -
tenga que repartil.• a sus pr0pi0s ampla&ldes -· 
en ciert© númer0 de grupos (I>©r ejoopl@a bue 
ne, mal® 1 regula.r) asignande a cad& grupe = 
no más de oiert0 núuere de psrs@nfMh 
eeeeeooooooooeeoooeooeooeeee en 8 empresas 

Tercera ~pcién. Engleband© a 100 M&tad@s de 
Listas Checablaep 00nsietente~ en una lista 
da fra.sea rela.tivas a etros tantos · :rwpaotes 
del individuo s~bra el trabaje, en"tr$ las -
que el cal.ifioador tiene qua elegir las que 
mej®r deaoriben el oomp©rtami0nt© rea.l del 
empleed© en eu trabajoooc•eo en 30 empreeas 

Cuarta epoiéno Engleba l~a M~tod®s ds Eleo 
oi0n Forz®sa, en les oua.lea, al individue es 
juzgad@ en relaoi~n a varias oa.raoteríetioas 
cada un@ de los cuales está. subdividid.o ei. eu 
vez en diverses grad.0a c@rresp@ndientee a n.! 
veles de mérito eatablecidee. en 45 empresas 
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Quinta epoi6n. Ss el m&tedo establecido en la Ad.mi 
nistraci6n psr Objetiveaien el que el individue ha 
ce su prepia apreciación, en base a metas fije.das y 
metas alcanzadas; después en una. entrevista., califj, 
cador y calificad.e discuten esta autoevaluaci&n. 
············••o••••oooeoceeoo••··· en 35 empresas 

Estas cifras representan oombinaoienee de lee m&te 
des entre ai. 

"º 

A B e D E 

METOD OS 

?O 



Res p. 9. Utilizan la. Calif'ioaoi6n de Méritos para a 

Aumentes de sueldo ••••• ·&n 104 eapresa.s 94.4 'fo 
Promociones •••••••••••• " 92 " 84.4 % 
Asoens~s •••••••••••• ººº " 63 u 57.8 % 
Capacitaoi,n ••••••••••• n 62 et 

56.8 "' 
Inoentives •• q,••••••••• 11 50 .. 45.a % 
Cempensaoi$n® ••••••••• .. 21 " 19.2 % 

Para deearrell& de potencial human&.. • • • • • 3 
Para tema de deoisienes sebre reclu 
tmnient«.l y eelecoién .. º º ........ º •• :: •••••• º 2 
Para. real.izar el innmt&rie de Re-
ourees Human@Booo•••••••••••••oooooeeoo••• l 
Para otelrgar o.guinald@e ..... º .............. º º •.. l 

R••P• 10. En la respueeta 7,ea o@nsidara.r\iln algunas oa.r~'t.!, 
ríatiou 00m0 la.a wb impe¡rtsnt~s y a. un nivel ~ 
neral en las 0mprerae.a investigad.u¡ pudiende esoe 
ger ow:h\ empresa,. las oara.oteristiou 11\'8 relevm::t:' 
tes. 

En eeta rea:puesta.,las oa.raoterísti.om.a que se ce.! 
si.doran son t©mada.a p$r niveles ( @brere 11 emplead.e 
y direotivo) sin o®neidora.r al ©rdtm de imPflrtan
cia que repreaant&n peor~ cada empresaº 

L~e resultad.ea obt~nidee a través da esta onoues
ta f'uerGna 

Caracteríatioaa 
IniciatiV&ooooeeoooe 
Autoridadººººººººººº 
Calidad del trabaje. 
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Obre re 
26 
6 

33 

Emplead0 
B3 
>O 
84 

Di.reo ti ve 
46 
48 
4l 



Cara.o ter is tic as Obre re Emplead• Direotin 
Orden y limpieza ••••• 26 48 27 
PuntuaJ.ida.d~oooooo••• 28 56 20 
Cumpl imiente en el 
trabaje ........ º º ••• 1 •• 34 78 41 
Ceneoimiente de ia: 
funoi,noooeooooo••••• 28 67 45 
Observa.no ia. de las 
nerma.a ........ ºººººººº 25 50 31 
Espíritu de ~quipetooo 29 56 2& 
Antig(iedad. o" o o .. " .... o .. 16 26 14 
Experienoiaoo•o••~••• 19 47 28 
Criterieo•••~•••••••• 23 58 37 
Resp1naabilidadoooooo 29 70 44 

Otras oaraoteriatica.s 
son a 

Cantidad de trabajo •• 4 2 
Logro de ~bjetivos ••• l 1 7 
.lctitud.oeoeooooeeooee l 5 
Comunicaoiénoo••••••• 3 2 
Confiabilidad •••••••• l l 
Logres eep@oial.es •• o. 4 l 
Desee de aupersoi6n •• 3 1 
Adaptabilidad •••••••• 1 2 1 
Co@pera.ci&nºººººººººº 3 2 
Direooi'n de trabaj@. 2 l 
Pla.neaoi'n de Trabaj@ 2 l 
Seluoi@n de pr&blamas 2 2 
Adminietraci'n u er~ 
nizaoi,n ••••••••••••• 3 1 
Asistencia ••••••••••• 1 l 
Hab il id.ad• • o e • o o • e • o e 2 

72 



109 empresas 100 
.,, 

= ''¡'o 
110 

100 

90 
~ 

~ 60 

C1l ?o 
.. 

rrJ 'º 
~ 50 

Pi "'º 
~ Je 

~u 2.,o 

'º 

<t a¡ Q l.!t .,, ... 
4 <l o 

> c .1 e o o ~'Z a,.. e 
~ - "'º Q ..... <! 4' '! ._ q o., '!!; - ~ <t 

o e et <t , l q J t:- ;:;i 
,_o Q 

t9 ). .i :11 111 e 01CI < - CI " -~ !111 ( 111 ! ft 
.ai;a a e& ::t !e a e ) -·) <to e~ "' 

... "' 
" 

o "'c. ¡.. .. llt '¡ 11. :i.2 ) la a -e :z. o. ... ~ ft .. .. o - "' o ... e. !11 ,.. "1- o :r 1i .. ~!J 111>< o. d .. 
3 , e J .. -4 

"' a ... ... , , Id .. g " .... .... e Q. "'A "' 111 ~ JI "' 111 ,, 
A :l A e T E R I s T I e A 3 "' 

E~1PLZADO D DIRSCTIIO ~ Oi3T·:RO fj 

USO DE LAS CA.RACTBRISTICAS POR lfIVSLES 

73 



Reep. 11. Las fuentes de las ca.ra.ct$rÍstica.s oonsid.eradas 
sena 

- El criterio del jefe del 
departamento de personal.º .. en 68 empresa.a - 62.4% 
El análisis dG'. puestos ....... " 62 " - 57 .8% 
El criterie del supervisor 
y/e del jefe inmediato .... "° " 49 
El criterie de 00mitée 
eepeoialea ••••••••••• oeoooo n 33 

- E1 oriterfo pcr aseseria.o ... " 15 

Las E ncueetae R Ggicnales de 
Sueldos y Salari@a y. · 
SegÚn l@s sbjetiv0a del área. 
y/e del per!edo. 

" 
" 
" 

Para. det0rmine.r lfAB ca.racter!stioa.s, generalmente 
se oombinmn varios oritarios. Les mú :frecuente
mente amplead.0a sena 

Cembinas 

- An'1isis da puest0a, oriterie del jefo del depar
tament© da personal y el oriteri@ del jefe sup.!. 
rier.ooooeoooovoooooo••··········· en 16 empresas 
El antlisie de pueetss y el criterio del jefe de1 
departament@ de pera@neJ. ••• eoooooo en 12 empresa.a 

- El criteri0 dal jefe del dapa.Ttament~ d~ pare@nal. 
y el criteri© del jefe inmediate •• en 12 empresa.a 

- El criterio de comités especia.leso an 12 empresas 
- Ttma en cuenta ª'le el análiaie ~ 

de puest®Soeoo••••••••••••••••oooo 611 8 empresa.e 
- S&lo el criterie del jefe de pe,!_ 

sonaloooe••······················· en 1 empresas 
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CRIT'SRIOS ~ CONFORMAN LA ELECCION DE LAS 
CARA.CTSRISTICAS 

8 7 
\ 2. 

12. e 

A. ANA.LISIS DE PUESTOS 
B. CRITERIO DEL .T3FE DE PERSONAL 
C. COMIT'SS ESPECIALES 
D. CRI'I.'"' ... JUO DEL SUPERVISOR O DEL .J3FE INMEDIATO 



Resp. 12. 

~. 

Una opinión de las personas que prGperciena.ren 
información.acerca de· la pesible distersión -
q_ue podrían sufrir lea reaul tad.ea por a.pi·ecia.-
cienes personales fuea 

De un 5 % en 10 empresas 

" " 10 fo " 27 " 
" " 20 r~ " 1 24 " 
" " 30 % 11 20 " 
" " 45 % " 3 n 
ti ti 60 % 11 1 " 
" " 75 "/o OI 8 " u 11 90 % 11 3 " 
Se abstuvieren 7 u per considerar que 
era imp&aible determinar el grado de dieter -
eién. 

Es decir, que de ,la.a 109 empresa.s,81 que, repr_! 
sentan un 74.3 'fo 6>:pinan que la Califioación de 
Méritos ae distoreiena entre un 5 'fo y un 30 "/o. 
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Rasp. 13. ¿Les reaul tades se haoen del cenecimiento gen,! 
ral de l9s miembr@s de la empresa? 

Si en 26 empresas - 24.8 % 
Ne 11 83 " - 76.2 % 

En l~a caa0a en que se obtuvieren respuestas .! 
firmativae se c0nsider& neoeaa.rie saber• 

Si la. evaJ.uaoi6n que se daba. a. oonooer ,era. de 
tod0a l@s oa.lificados de la empresa,@ ª'le de 
los mejereso Sus respuesta.a fuersna 

s@le de l~s mejores •••••••••••• 
De t<lld~s les calificad.es ••••••• 

en 14 empresas 
en 12 " 

Reap. 14. En base al análisis de la. Califica.oi4n de Mér,i 
tes, el calificado 00nece sus aciertes y err.! 
res& 

Si en 87 empresas - 79.8 % 
Ne " 22 11 

- 20. 2 'fo 

Reap. 15. Se comentan loe resultad.es cen el oalifica.dea 

Si en 84 empresas - 77.1 % 
Ne 11 25 11 22.9 'fo 
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Resp. 16. La.a decisiones más comúnmente empleadas, en -

base a.l análisis da los rBElul tadoa de la Cal_! 

ficaci'n do .M&riteap sena 

- La. oenoesi0n de a.u.mantos 
y/o gratificaoienes ••••••• sn 80 empresas - 73.4 % 

- L& elabera.ci'n de pregra 
aa.s de ca.pa.citaoi&noo ... 7 .. 11 57 " - 52.3 % 

- La olab@raci&n do un in 
terme general de la. si-
tuaci&n del pers0na.1. •••••• 11 55 " - 50.5 "' 

- La oono0si@n da tr¡¡maf0-
renoi&aeeooeo•o••········· " 43 " - 39.4 if, 

- La iapla.ntaci'n de nue-
va& pelitiO&aooooeoeoooeo• " 30 " 27.5 % 

- Otras deoisictnes wmada.s 
8GDe••••••oooÓGm•••••••••e " 12 " - 10.l fo 
La elaberaoi4n ds pregramas de aumentes y u
cenooa. 

La ela.b0r00Uh1 d0 cartas de reemplazo. 

La olab@rnoi&n de pl&nea de mejoramiento del 
traba.j®o 

El anilioia de l& preblemthioa departamental. 

La oraa,ci¡§n d© programas de incentivos. 

Re e p. 17. La veracidad q,ue exiate en les resul tadeus de 
la Califica.ci~fo de ~Mritea, ea a.piiyada. pors 

De un 80 % en 46 empresa.a 
" . " 90 % " 28 11 

.. " 70 % 11 15 " 



De un 50 fo en 3 empresas 
" " 30 ~ .. 2 ti 

11 11 98 % 11 l " 
11 

" 100 "' ti l " 
Se abstuvieren 13 !t 

! 

Ea deo ir, que· dG 199 empresa.a, 91 ,que repre -
sen tan un 83.5 'fo, oensideran que la veracidad. 
de loti remul tad0m de le. Ca.lifioaoién de !l&ri 
tas 9 tiende a mer ~ntre un 70 % "3' un 100 'fa. -
O sem., que le. llilu.bjetividsd inheret& a esta 
t&onioa, ae est§. olimh\mid.® a trerio dsa 

- Un mejer maneje> do 10s m'wdea exutcntes, 
a si 001:1H> la. a.plioaoi&D de otrea n.uevog¡; y 

- La a.otus.l f@~i~n de ·'Wil pGrBfl.lDGÜ mú oa~i 
ta.do y oGnoiente de la 00rreota ~plioaci&n dG 
eatm. t4onioe~ . 

Le. prinoipe.l causa per l&l. ow.U eEt o.bstmvie:ron.· 
esta.a empree&S9 f'u.e el heohe de oenmi.derm.r quo 
no es ~sible oumntitioar y oempl'ti)bar la vera 
cid.ad de letJ ro~ul tmdes. -

Resp. 18.. Lu oll.l"aoteríotioas quei se 0val1Íllm,deborían -
determinarse en funoi'n de lGe ebjetives esta 
blecidee par& la Califioaoi&n de M<Srites. -
Esta &firm0.0i'n ,rue apeyada. pQr tod&a la.e @.!. 
presas eetud.iadas, par$ de e..cuerdo a. su reali 
dad, en 94 empreea.s,que representan un 86 .. 2 'J, 
si se da esta rela.oi,np mientras que en 13.8 
per oient3,ne ee d&o 
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Res p. 19. Come reeltl. ta.de de la. CaJ. ifioa.oién de Méritos, 
se debería t0ma:r un tipo de deoiai,n,que cen 
tribuyera directa.mente on el legro de las me
tas previatass 

- En 99 empresas. que representan un 90.8 %, CU!, 
plen CGn esta afirmación, en tanto que; en 10 
empresas, e soa 9.2 % no se cumple. 

Rssp. 20. La relaoi<Sn do la.a decisiones adeptad.a.s, en -
f'unci'n de las metas prefijadas debe ser de 
un 100 %, aunque de las empresa.a investigadas 
se obtuve que~ la relaci5n existente esa 

En un 85 % en 31 empresa.a 

" " 75 % 11 27 11 

" 11 55 % ti 6 11 

" " 100 '% iO 5 11 

" " 65 % ti 4 11 

" " 90 'fo " 3 11 

" " 80 % " 2 n 

" " 10 % 11 2 " 
" 11 95 % ti 1 " 
En 9 empresas la relacüfo ea muy variable. 
En 19 empresas se abstuvieren. 

O sea. que 69 empresas ,que s&n un 63 %1 si esta. 
blecen una relacién de un 75 % y 100 % entre 
decisión-ebjetivee 



Resp. 21. La Califica.ci6n de M&rites,oumple cen les eb 
jetives para la oual fue. cread.a en1 95 empre= 
sas ~ue representan 87.2 %, mientra.a que en 4 
ompresas\(3.7 %) no¡ registr&ndese 10 a.baten 
oienes (9~2 %). -

1 

La respuesta a esta pregunta,sa puede verifi-
car,.. si se analiza. de manera. más prefunda. y re 
la.oienmda. cen las respuaa·tas a. las preguntas-
16, 18, 19 y 20. 
Esta relaoi'n se pu.ede observar de la siguien 
te manera.a en una erganizaoi,11;> al implantar :: 
un sistema. do Calif'ica.oitfo de M'rit@s, ae d.!, 
berímn determinar una. aerie de oa.ra.cteriati -
oa.e a eva.lumr 1 que se rela.cienara.n directa.me!! 
te c0n los @bjetives eetableoid@a~ une vez -
realizada la Ca.lifioaoi&n de H&riws 00 ebten 
dría una serie do resulta.des, que debiar4"'.l ::. 
ser ba.ae para t©me.r decisiones concretas para 
lograr el @bjetivoa 

Esta interrelaoi6np properciena una visién de 
tede 01 sistema, existiendo la cportunidad de 
oente.r o~n una retr@alimentaoi~n,que ayude a 
tener un sistema al.lt©regulado, pa.ra determi -
nar el grad® de @fiaiencia. oon que eipera., y 
si es p@sible, mejQra,rl00 

Dentr® de l®e principales a.a~ctoa que se ven 
influidos o@n el cumplimiente en loe ©bjeti -
vea de la Califioaoi'n de M6ritos, sona 

- En la. elevaci$n de la 
oa.lidad del traoaje ••• en 75 empresas - 6808 % 

- En la. elavaoi&n de la 
meral del trabajador.,º 11 · 66 11 - 60.6 % 

81 



Resp. 22. 

~ la existencia de un 
emplee más raoienal de 
los Recursos Huma.nos ••• en 58 empresas - 53.2 ~ 

- En la o btenci6n de una 
mayor eficiencia an la 
@rganiza.ci0neooooGo•••o 11 

- En la. diaminuci(fo del 
descentent© per les -
sueld0a reoibid©Seo•••• 11 

- En la disminuoi&n de -
oenfliot~e intorn®s•ooo ti 

- Otres ampectos que se 
han vietia infiuid.@a son 11 

El a.umanto de salaries. 
La satisfaccién del ego. 

53 " - 48.6 'fo 

51 11 - 4608 % 

41 ti - 37.7 r¡, 

12 11 - 11.0 'fo 

La. orea.cien de un sistema para. inioia.r la corr!_ 
la.ci&n esfu0r~-retribuoi,n. 
La motiva.cicSn ha.cia la. supera.cien. 
La existenoia de maJor 00munioa.oi,n. 
La planea.oi®n de Recursos Rumanos. 
La premooi@n &l. personal. 
El repart0 de utilidades,. 

Los resultados 0btenid~e de la Califioa.oi'n de 
Mérit0e, son c©ntr~lades p@r& 87 empresas,que -
representan un 79e8 % de las 109 investigadas, 
mientras que 22,que es el 20.,2 %s>nQ utilizan -
ningún OGntr~lo . 
De las 87 empresas que c0ntestar@n afirmativa -
mente& 

- Verifican que lea resulta.des de la. Califica.e Un 
de Méritos, se usen en la. t@ma de deciaienes ~ 
que influyan en el legro de sus 0bjetivea. 
••••••••eo•••o•o•oeoe•••ooo•o•• en 56 empresas 



~ . 
¡ 

- Llevan a cabe revisienes peri&dicas sebre 
ral y metivaoién de los emplead@s. 

la. me -
·······················Q•••••oo en 53 empresas 
Centrolan un inferme de lea aspectes pesitivee 
y/e negativos dal personal, respecto a discipli
na, ausencias, retra.s@s, eto... en 52 empresa.a 

- Verifican que ~&a decisiones a nivel direotive, 
se apliquen a nivel departamental.. 
••••••ooooeoo•••~e•o•eoo•o•o••o en 48 empresas 
Inveatigllln el olima prevaleciente entre persenal 
y empresa., d.espu's de efectuad.a la Cal.ificaoién -
de M&ri tes •••••• º .... º .. ºº •• º·º..... en 42 empresas 

- Otres oentreles s@no•o••••••••• en 4 empresas 

Un oentr0l de planes de doaa.rr@llo y pr@msci@nee. 
Un pr0supueat0 del plan individual. de sueldos y 
Un oentr@l persenal de la.a oa.ra.oter!stioa.s a ev:! 
lua.ro 

Resp. 23. La labor del sindio&t@ influye en el ebjetive de 
la Calificaci&n de M&rites. 

Si en 15 empresas 
Ne en 82 empreeaa 

" 12 tt ee abstuvieren. 

Eata afirma.oi6n 0 negación no se puede tomar an 
ferma definitiva,ya ~ue de las 109 empresas in
veatigadaa1s610 se tema.ron en ouenta las 61 em
presas que tienen eindioat0~dsbid0 a ques 
Las empresas que ne cuentan can aindicate, ne :i:!!, 
fluyen en una tetal nega.oi@n 0 abatenoi&n cen -
sus respuestas~ 
Per otra parte,en 43 caa@s se @btuv® la entrevi.! 
ta en eficinas,en la que sus emplaad@s n@ se ª.!! 



Resp. 24. 

cuentra.n sindicalizades y d0nde sus plantas q_ued_! 

ren fuera. del &roa. física estudia.da.1 en la cua.l P.!. 

siblemente cuentan oen ebrer~e aindioa.lizades3por 

le, tanto lill res~uesta n@ va a repercutir dir~ot.! 

mente., P@r ú1 tini.fll, las empresas que aplican Calif'.! 

caoién de M&ri teis en ~brerll3e, algunas n0 cuentan 

oen sindicate,P-@r le que au respuesta medifioa.r' 

les rGsultadee. 

Ceneidermnd0 le.e reetriooionaa antcri0rss de las 
61 qua tienen sindioat0 dicen quea 

Si influye en 15 empr@sae - 2406 % 
Ne inflUJ·e en 46 ®mpresas - 75 .4 % 

La influonoia del eindioat& en l& eplioaoiln do 
la Colifioa.oitSn de M®rites ee an cuanta a.a 

A.soeneee.00••••••••00000• en ll empro su 
Aumentes de eueld~m.ººººº " 8 " 
Determinaoión de les ca-
raoterietioaa a evaluar •• 11 5 " 

La pelítioa de revieiGfo anual de salaries repero.!! 
tir¡ en el us@ de la Califioe.oi&n de M&ritesa 

Si en 69 empresas - 63.3 % 
Ne en 32 empresas - 29.4 % 

en 8 empresa.a - 7.3 % se abstuvieren. 
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Repercutiendo pr inc ipalmen te en que 1 

Les aumentes ne se gtor 
guen en función de la Ca. 
lificacién de Méritoaee.7. en 29 empresa.e - 26.6 '/o 
La Ca.lifioacién de Méri 
tes se realice con mayQr 
frecuencia.oo•••••••••••••• 11 26 
La. Calificación de :Méri 
tos tienda a desaparecer 
a nivel @brer@ ••••• eoo•••• " 17 

- El objetive de la Califi 
cachfo de ?iléri tes se mGdT 
fique, según esta pelítT 
Caca • o • • ~ o o e• o • • e o o o o •e • e e • " 16 
Por el contrario, la Cal]: 
ficaci6n de Méritcs reper 
cute en la. revisi&n anual 
de salaries ................ 11 

- Ambas se influyen y se 
C(l)mplementan ... ~ ••••••••••• " 

3 

3 

ti - 23.8 % 

11 

11 

" 
ti 

Res:p. 25. Cuentan cqin información a.cerca de la Califica.ci6n 
de Méri t0a, en industrias del mismo ramo o de 
otras industrias& 

Si en 62 empresas 
Ne " 46 " 

" l 11 se abs tuvier"n 

Los principales medios para @btener esa inf•rm.! 
ci&n son1 

- Relacienes con etros profesionales. en 44 
Asociaciones y/o Colegioso••••oooeo 11 36 

- Revistas especializad.as.º.º.º ...... ., 11 2 
- Encuestas Regionalea •••••••••••••• e " 9 
- Relaciones con otras empresas ....... " 2 

empresas 

" 
" 
11 

ti 



Utiliza.nde esta. informaoiln paras 

Mejorar ·la técnica. que utiliza la. empresa. 
•••••••••••••••••••••o••••••••• en 43 empresas 
Ceneoer la efioienoia. oen que epera la Califica 
ciln de M'rites' en otra.a industrias. -
eeoe&OOOO&OOOOODOe&OOOOOOOOOOOO en 40 empresas 
Ampliar eu criterio e@bre las oa.raoterística.s -
más c0múnmente evaluads.Booooooo en 39 empresas 
Conecer la t6cnioa ~é.s o@múnmente emplead.a. 
•••••oooooooo••o•ooooooeooooeoo en 34 empresas 
A.signar un val®r c0mpa.ra.tivo e. las oa.racterísti 
cae oonsideradaso8ooooooooooooo en 17 empresa.S 
Ampliar oriteriGa sabre sueldes y salaries. 
oooooooeoeooooooooooooeooeDOOOO en 2 empresa.a 

- Ampliar oenecimientea generales en l empresa. 

Reuip. 26. Las principales perspectivas a.signadas a la C.! 
lifioaoi&n de M&ritee ssns 

La Ca.lificaoién de M&ri tea debe inoramenta.ree a 
tedea l0s niveles, para juzgar de manera objeti 
va a.l pers0nal c@n que cuenta.o en 30 empresas 
Su a.pl ioao i©n, servirá e eme base para enma.roar -
la persenalidad. del individu®o• en 30 empresa.a 
Su aplioe.ci,n,preva.leoará c0m0 base de legres -
en una .A.d.ministraci0n per Objetivos. 
oe•ee•OooooooooeeeooooooooooGOO en 22 empresas 
La Calificación de M&ritos,se incrementará s0lo 
a obreros p@r la neoeeidad de oonecar el rendi
miento del nivel operativoooeae en 13 empresas 
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La Califioa.oi&n de M~ritos,se incrementará sale 
a nivel direotive, per depender de ellos el des 
tine de la organización........ en 13 empresas 

La Ca.1 ifioa.o icSn de M~ri tes , ne se aplicará en 
tante ne ea cuen·te c~n persenal oalifioad®. 
ooo~••o•eeme~oo•oeoeooooe•ooooo en 13 empresas 

La Califioa.oién de M&ritoa aerá la baee de la 
.A.dminiatraoi®n de Sueldas y Salarios. 
009809G00000000600GOQeOeoeeOG09 en 6 empresas 

La. Cal ifioac it.§n d.e Méri t®s tiende hacia la aute 
evaluaoi,noeooooooooo••oeoooooo en 6 empresa.8 

La Califioa.oi&n de M'ritos no ae aplicará J>$r 
temor & la impla.nta.ci&n de nuevos sistemas y/e 
por ser una técnica costosa..... en 5 empresa.a 

La Califioaci'n de Méritea tiende a desaparecer 
a ted@S l~B niveleBooeooooooooo en 4 emprsea.s 

La. Califioa.oi0n de M~rit@a,será la ba.ae motiva
cional para. la impla.ntaoién del Desa.rr@lle Or~ 
nizaci@na.l ... ·., º ........... º ........ º en 3 empresas 
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PAR'l'E II 

MARCO TEORICO 



Con ol ebjet• de llegar a una oem

preneión tetal a.cerca del tema investigad.e, abor

da.remos el aspee te te,rice, el cual, para su es tu 

die, se dividi@ ena 

130 ORIG!<:IN Y DESARROLLO DS LA CAJ,IFICAC ION DE ME 

RITOS. 

14. OBJETIVOS DE A.PLICACION. 

15. S~CCION DE CARACTERISTICAS. 

16. SIST~i.AS DE CALIFICACION DE MERITOS. 

16.1 Sistema de Elacci6n F@rZ0sa. 

1602 Sistema de Listas de C0mprobaci,n. 

16.3 Sistema de Ca.J.ificaci~n de M&ritos en 

Administra.ci@n por Objetivos., 

16.4 Sistema de Calificaci'n de *'ritos en 

el Mé tode H83., 

17. VENTAJAS, LIMITACIONES Y ERRORES DE LA CAL_! 

FICACION DE MERITOS. 

18. EL DESOASTE Y RSNOVACION DE LOS SISTEMAS DE 

CALIFICACION Dg M~ITOS. 



13. ORIG~ Y DESARROLLO D~ LA CALIFICA.CION DJ; ?wlli 

RITOS. 

El use generalizad.o de l& Cali:f'io.! 

oi&n de M&ritea, ~a de hasta hace apenas unos 

cuan.tes decenios, sin emba.rge, se tienen antece

dentes acerca de que ya era utilizado hace sigles 

ya. que a través del tiempo, "los hembrea han ad

vertid@ la exigencia de hacer más e:f'ioa.z y más -

sistemático el juioie sobre sus prepies 00la.bora

dores" .. (9) 

Entre los antecedentes acerca de -

esta. t&cnioa, se encuentra quea 

- En la dinastía china Wei (221-265 d.o .. ), seºº.!! 

te.ba oon un "Valerad.er Imperial", que valoraba. 

el rendimiente y cemportamient@ de lea miembros 

de la corteo 

- San Ignaci0 de Loyela, intr0dujo un pr@cedimiea. 

te pa.ra. juz,ga.r a los miembros de la c@mpa.nía. de 

Jesús .. 
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El erigen de la téonioa ya en f•.!:, 

ma sistemática, se psd.ría c•naidera.r de aouerd.e a 

Smith y Murphy, q,uienes en su escrite 11Jeb Evalu.! 

tien and Empleyee Rating", n~s explican que este 

se erigim~ a. prinoipiee del siglG XIX por Robert 

Oven, quien en su f¡brica de tejid@a de algod®n -

en New Lanak 'Escocia., redaot' un reglamente de.! 

ncta.cionee, en base al oua.l llevaba libres aebre 

el carácter de sus emplea.d.G:1a, o@l@oa.nd© una marca 

de color a. la vista del ©brer®, por medie de la 

cual indicaba el mérita de cada. ebrer0 durante su 

traba.jo diario, oalifioandG desde el grado male 

hasta el excelente. 

P@steri@rmente, se desarrelló en 

forma más lenta., dándose una. mq0r imp$rta.noia al 

factor antigÜedad., @lvidande otros de mqer impo.!:, 

tancia.. 

En 1916, el 11Burea.u ef Salesman -

ship", realizó un estudio para. investigar un mét9 

de práotioe pa.ra la seleooién de vendedores, le 
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que implicó ~ue en 1917, se contara con un siste 

ma. de escalas de Calificaoi.Sn de l4éri tos, con el 

ebjete de poder hacer una m~er aelecci'n de les 

vended.eres, de a.cuerd• a ciertas categorías y mé . -
ritos, necesari0s para el desempeño de sus a.otivi 

dad.es. 

En el año de 1915, en alguna.a •f'.! 
cinas gubernamentales de les Estados Unidos, in

trodujeren el use de sistema.a de Califioa.oi'n de 

M&rites para instruot@res. Peateriormente en 1929 

en la. "Ley para. la. Clasifioaoi@n d.01 Peraenal Fe

deral. de loa Eo U.," (The Claaificatien A.et. 1929) 

ae determinan les proccdimientea pa.:ra. valorar al 

peraenal al eervici~ del GGbierne Federa..l.J en su 

texte declara.a "La. administración reexamina y PU;! 

de revisar sistemas uniformes ya eetablecides e a 

establecer, para valorar la eficiencia de 10a 

versos gred.0a o ola.sea jer&.rquica.s" {10); 012>n es -
te establecía 11 siatema.s obli.gat0ri0s para. la. oali 

ficaoi6n de emplead&s de oficina en l@s departa -

mentoa respectivas. Sl jefe de ca.da departamento 
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calificar' de acuerd• con tales sistemas la efi

ciencia. de oada emplead.e". ( 6) 

En 1919, el Departamento de Guerra 

de les E. U. , impla.nt& tm sistema de cempa.ra.oién 

de hembre a hombre, aplicándole en toda.a sus •f.! 
oina.s; el ebjeto de su aplioaoi4n en esa tiempe, 

f'ue para& 

Seleccionar candidatss que atendieran la Escue

la Militar .. 

Selecciena.r graduad.es para cemisiones especia

les. 

Promeci•nee y transferencia.a. 

La aplicación de la Califioacién -

de M&rites en las empresas particulares, se empi_! 

za. a incrementar a. partir de la 2a .. Guerra. Mun -

dial, teniendo un deaa.rrello y maj0ra. de sus t~.2, 

nicas, pr@lifera.nd0 su uso y a.plicaci&n con los 

consecuentes beneficios. 

P$r lo ~ue respecta a Europa, la a 

plica.ci0n de esta técnica se da en Francia, Bél~ 

ca, Alemania Occidental, Italia y Suiza, "aplic~ 
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deae fundamentalmente a. calificaciones de ad.mini!, 

tratives y mandes medios". (6) 

.Algunas erganizaciones interna.oie-
' 

na.lea han a.berdad.o algunos prehlama.s a.cerca. de la 

Califioaoi'n de M~ritea, com@ lo demuestra la A

gencia. 3u.repea. de Preduotividad. 11 encuadra.da. en la 

Organiza.oi'n Europea de Coopera.oi~n Econ&mica, la 

cual "ha tecado pr®blemas de eva.luaoi'n de direc

tivas, punto delioad.e, en la reuni0n cele~ra.da en 

febrero-mo.rz@ de 1961 en Paria, sobre Perfecoion.! 

miento de les Cuadres de DirecoitSn". ( 6) 

Rey en dia, a nivel internacional, 

la. razón principal p<1>r la. que ae investiga. esta 

t~onica, es que siempre se ha requerido y seguirá 

requiri~ndese que el pers@nal sea val.0rizadGe 

Actualmente se utiliz~ la CalifiC,! 

ci6n de Mérites 00mo un procedimiente ergánio~ y 

siatemático de expresi6n de 10s juiciea en rela -

oi'n oon el persenal subord.inad.Go Est0 se debe al 

desmesurad.e creoimiente de la.a organizaciones, le 



cual imposibilita "la influencia inmediata del 

rendimiente de oada un~ en pa.rtioula.r •••• sobre la 

eficiencia de la erganizaoién de la que forma PS:!: 

te" (9), per b que es necesario que la erganiza.

ci!Gn cuente cGn un instrumenw que surge per exi

gencias de infe!'1llaci&n, de cenecimisnte de cada -

individue, sustituyenie lea juioies dispersos, .!. 

casienad0e y fermulados de acuerd.c:i a. les más va

riad.es oriteri~a. 

Surge come "un inventario del pa. -

trim0nie humano, de sus cualidades profesienales, 

de su preparaci,n, de su rendimient0, de su peten 

cial, de carácter peri,dice". (9) 

Surge también como un derecho para 

el trabajad.er, que, en la arganización en que la 

bera, mientras más creoe, está en men@e oondicie

nee de da.rae cuenta de la. ferma en que le juzga -

la organiza.ci<.in, per lG que tiene dereoh® a 11 ser 

juzga.de en :f'erma 0bjetiva de acuerde y c©n un pre 

cedimient0 precisei y wi criterio definidl9 11 • (9) 
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En Ké:xioe, aún ne se le ha. da.de la 

· imperta.ncia debida,~pere se considera que a tra

~s de este estudio, se ha. trata.de de darle la -

importancia que tiene, tante para. el individue, -

la. erga.niza.oün 1 el pds. 



14. OBJETIVO DS APLICACION. 

Les principales metiv•s de aplica-

oi&n sena 

- Detectar las áreas y/e individues en los que 

hay que desarrollar un tip0 do forma.oi,n. 

- Resolver les oencurees des pr0mooi0nes, trs.nsf..! 

renoie.s, a.soona~s.y/® despidese 

- Guiar les sistemas de salaries. 

- Base de incentives eoen&micos. 

- Crear un criteri0 para la validaoi&n de bate -

r!a.s de "toat" º 

- Base inf@rmativa de lG>a planes de pers0nal, a 

oerb y larg® plaZ© .. 

- Informar en el perbd~ de pruebe. de les ca.ndid,! 

teaf mej0rand@ lea m~t©dos de salecci&n. 

- Obtener un c0nocimient® adeouad.o de ca.da une de 

les individuGe QUe integran una empresa; en ºua.!! 

te a su conducta y rendimient•. 
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- Mejera.r la responsabilidad del mande hacia. les 

euberdinades. 
1 

- Mejera.r la inf'ema.oién en la. empresa. por medi• 

del di!lege entre oa.lifioador y calificad.e. 

- Mejorar el clima. humane de la empresa.. 

En definitiva., colaborar a. la. equidd. y al est.! 

mW.e. 



15. S3L~CCION DE LAS CA.RAC'l'l~RISTICAS. 

Para establecer cualquier sistema 

de Califioaoi&n de Méritos en una 0rga.niza.oién, -

se deberán elegir las caracterietica.s que se ev.! 

luar4n, de aouard.iD al tip0 de trabaje de que se 

trate, per le que se hace necesarie efectuar una 

selección o eleooi9n de laa oa.racteriatica.s. En

tendi&nd@se p@r caracteríatioaa9 aquell©s "a.speo

tes pa.roialee en los que se deaoGmpC!llna la oenduo 

ta general de las personas en el traba.je." (6) 

El maestro Eduarde Ka.tute dice que 

les pasos a. seguir en la aeleooiln de la.e oa.raot.!!, 

ristioa.s sena 
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Delimitar el oam~ de aplioaoi&n. 

Cenaiate en dividir les trabaj•s de 

la empresa en grupos fundamenta.les y homegénees, 

por ejempl•a en ebreros, empleados y directivos, -

estableciende qu& trabajes quedan comprendidos en 

e a.da uno de lo a grupos. 

ConecimientG de las cara.cterístioa.s de la. tarea.o 

Para determinar la.e caracteristioas 

es necesario conocer la.a activide.d.es que requiere 

el pueatoJ inferma.ci6n que se obtiene mediantea 

El análisis de puaates 

La.s monegra.fías profesianales y 

Los profesioeramas. 

Cemo se dije en el punt~ 5, el a.n,! 
lisis de puestos es una declaraci&n escrita acerca 

de lo que es un puaste, c®n sus deberes y respons~ 

bilidadea; p<llr l@ que el análisis de puesttos permi 

te conocer la.a características que debe p0Beer una 

persona para ejecutar un determinad.e pueste. 
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A travtSs de las ·menogra:Uas pr•f,! 

sienales se·o•nooen las oondioienes propias de un 

trabajos ca.re.oter!stioas genera.les, sociales, am

bientales y taonoll.gicaa. 

Las men0grafiae preteeiona.les se 

construyen a bue del aniliais de puestos indiv,! 

duales. 

Mediante l@e profesiograma.m obten.! 

mes lu cualidades requeridas para le. ejeouci&n -

de un trabe.jo, astablaoid.ae p®r 0rden de mportm 
~-

Detinioi&n de las ca.ra.oter:!stioaso 

hte pafJe 00newt0 en definb" las 

ca.raoterístioaB en forna clara, precisa y preou -

ra.nde que sean cortas J el igiood.Gao para tal f'in , 

adjeti'V'GB y deecripoienea 00noretaao La defini -

oiln de líY!J oa.raotarí.stioarn depende an al w gr&.de 

del sistema de Califioaoidn de M~rit©~ que se d.! 

sea. implantar. 

Se reo0miend& estableoer un número 

pequeñe de ca.ra.oterístios.s, pero owmdG un grupo 
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de puestee requiere de much0s factores l• ideal 

es dividir ese factor en subfacteres oen sus res

pectivas definiciones. 

La selección de una característica 

debe reunir las siguientes condicienea& 

Ser ebservablea, ea decir, que las característl 

cae a evaluar puedan ser fikilmente identifica

da.a per el califica.doro 

Ser medibles, ee decir, que las ca.raoter!sticaa 

se puedan medir en alguna forma .. 

Ser universa.les, es decir, que las caraote~ísti 

cas deben ser cemunes a t©dQa 100 trabajes que 

se pretenden calificar dentr® de un mismG grupoº 

- Ser i.ndependientae 9 ea decir, que una oaracte -

ríatica ne debe entrar an el campe de aplica. -

oiln de otra característica. 

- Ser releirant~B~ es décir, l'.l.Ue la característica 

pueda determinar el éxit~ e el fraca.a@ del eva 

luad.0 al aplicar la Calificacién de Méritos. 
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Pondera.ci6n. de las oa.racterísticas. 

Una :vez que han sido aeleccienad.a.s 

las características, el pase a. seguir es el de .Pº!! 
dera.r cada. fa.e ter, ya que ne tedas las oara.cteris 

ticaa sen representativas para cada une de les 

grupos de tr~bajc. P@r ejemples si a lGs ~b~erea 

se lea califica la cantidad. de traba.jQl ooms fac

ter principal, a nivel direotive nG representará 

la. misma importancia.. 
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16. SIST'S?i1AS DE CALIFICACION D"S MERITOS. 

Come resultad.o de la investigaoién 

práctica se explicarán orevemente les sistemas 

más usad.ea per las e.unpresas estudiad.as. 

16.1 Sistema de Slecci&n Forzosa. 

1602 Sistema de Listas de Comprobación. 

16o3 Sistema. de Calificación de Méritos 

en Administracién por Objetivos. 

16.4 Sistema de Calificación de Méritos 

en el Método Hay. 
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16.1 Sistema de Elecci'n Forz•sa. 

Es uno de les métedes de la Ca.lifi 

cacién de Méritos más recientes, tiene por abjeti 

ve selucienar lea inc~nvenientes a que dan lugar 

loa tradici®nales sistemas de juicio y en partí~]; 

la.r reducir al mínime l~s err~res y discrepsncias 

per parte del oalificad@rJ eate en parte puede e

liminarse en caso de que el oalificad@r n~ c©n@ -

ciera la magnitud. de les juicios, ain0 que ~e li 

mitase a pr©pcrciona.r tma descripci®n del oemp0!. 

tamient0 y de la preetaci®n de sus calificad.eso 

Esta t~cnioa ebliga a describir ª!. 

pectos sebresalientee del individu@, desc@nocien

do el que juzga, si estas descripci0nae sen I>@S,! 

tivaa e negativas. 
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El m~tede de oalifioa.cién por Ele~ 

oi&n Ferzosa prevee que en el fermato de juicio 

se aneten un cierto núme:re de grupes de frasea, 

de adjetives ~ definicienee rel&tivaa a las oa.rac 

ter!stioas persenalea del individu0, nerma.l.mente 

esta.a frases va.r:b.n de 15 a 50 por ca.da. ficha, se 

glln el nivel de la pers@na y la c@mplejidad. d&·

sus tare.u. El calif'icad®r eligirá cada. frase e -

definici&n, que a au criterie, sea la m'8 favor.!: 

ble para el calif'icad@o A cada. grupa de fra.eee e

legidas per el calificador le corresponde un V,! 

ler determinado en puntes, misme que deeceneoe el 

ValGra.der e 

Las frasea @ adjetiv~s se reunen -

en grupos de cuatro cada. une llama.das "T&tra.das", 

des de las cuales expresan un juioü~ aparentemen

te pesitive o negativo, añadiéndele en algun9s ca 

sos juicios neutrmao 

La elabora.ci'n de las tétradas com 

prende las siguientes etapasa 
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- Reunir una serie de ejemples .descriptives ta.nte 

de les individues que trabajan lptimamente, oe

me de los que le hacen mal. 

Formular de acuerde o@n eses ejemplos una serie 

de frailes que describan les aspectos positivos 

e negativos del compertamient0 y las oaraoteri.! 

tioas persenales del individuo. 

- Revisar y seleccienar las :frases preparadas , -

con el fin de excluir las que n@ sen sufioient.! 

mente explícitas. 

Determinar el grade de efioienoia. de oa.de. frase 

pel'llli tiend0 e.sí, die tinguir a. 10m individues .... 

buen~s de loa males. 

- Determina.r el gr&d.0 de preferencia. de los oal,i 

ficaderes respecte a une. determinad& frase que 

describa mejer que 0traa les aspaotca buenos o 

malos del individ.ueo 

A.oopla.r las f'ra.ae0 de des en des en tal. ferme. 

que cada pareja muestre un diferente valor faV',! 

ra.ble 0 desfa.vcra.ble, f'srmánd0se así.. lE»a grupes 

o tétradas. 
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1602 Sistema de Listas de Comprobaci6n 

• Checables. 

En f'Grma general, estos sistemas -

oonsisten en la eva.luaoi'n del individue en rela 

ob~n a. una lista de fraaeall a..firma..oi@nes y/G pala. 

bras, que reoogen infermaoi6n aoeroa de a.speotoe -

favorables y desfav@rablee en el desempeño de la.a 

ta.reas encemendadaa a. un individu0, de tal modo -

que, el cal ificad.0r señale 9 junte a. cada. frase, 

si es e ne deaoriptiva de au conduotao 

10 escencial en estos sistemas esa 

la eleoci&n de frase~ características de la con

ducta. de un grupa de individusa y la puntum.oi4n 

a.signada. a cada frasee 

En las Listas de C0mprobacién n0 

pender ad.a.a, se da igual punta.je a. la.a f'.ra.ses s~ 

leccienadas. 



En las Listas de Comprebaci'n P•,!1 

derad.as a oada. :frase se le asigna. una pun tuaoi4n 

diferente, teniende generalmente dispuestas ouar

tre alternativas de respuesta (P0r ejempiea_ sie_!! 

pre, _ generalmente, _ a. veces P _ nunom. ) • Exis

tiende la. p@l!libilida.d, tant0 en la.a Listas de Ce_! 

preba.ci'n p@nderad.as e no, de que cada. frase pu_! 

de estar l!JUbd.ividida en grad@e o@rrespondientas a 

niveles de m&rito establecido. 

Los pases en la elaboracic&n de e.! 

te m'tedo pueden resilmirse de la. siguiente manera: 

- Seleoci&n de fa.ct0rea y subfa.otsrea referentes 

a la c@nduota de l~B individu@s en la ta.rea o -

grupee de ta.rea.a a. {)Valuar .. 

Redaoci~n de frasea referentes a les aspectos -

anteriores, que reflejen una actitud p©aitiva , 

negativa. y neutral¡ c0nsul tand® a jefes, enea,:: 

gados, euparvis®res, ateo Com® n®rma general sa 

reoemienda (6) que n@ sean mzi.3 de 50 frasesº 

Cempreba.r la censtancia. de las frases ... Ea a.e•!! 

sejable nembrar una oomisi'n de calificadores. 

109 



\;1 
! 
! 

l 
¡ 

' 

Penderar cada frase. Este valor deberit ser a.si~ 

na.de de s.ouerds c0n el campo o características 

a que hagan referencia. la. f'raee y según la im 

portancia. que para la empresa tenga. cada. gru.pe., 

- Ela.b@ra.oi&n de un impreso de califica.cüfo., 

Cu.ande este sistema se prepara y.! 
plica oen laJJ debida.a garantía.a, resulta. ef,! 

ciente: ( 8) 

Se disminuye notablemente el efecto del "halo" 

e deslumbramient0 .. 

- La justicie. e imparcialidad se mejora., puesto 

que el oalificad.®r ne sabe, ha.eta cierto punto, 

el grade que asigna al trabv.jador, ye. que la 

ola.ve de puntuaoi&n se man tiene secrete.. 

- Les oriteri00 sen más eepecífic®a y permiten de 

terminar mejer si se a.justan o n0 al csmpert.! 

miente del califio&d.oe 

Se pueden oemparar, c~n baetante exactitud, em

plead@s de dif6rentes departament©ao 

Puest0 que las frasea c@rreaponden a situa.oie 

nea reales, airven mejer, para llevar a cabe 

diacuai0nea con el personal, cenducentes ~ su 

me jera.. 
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Existen, sin embarge, algunes in

oenveniente~ para la aplicacién de este sistema. 

El principal estriDa en la dificultad de prGoeder 

· a. un detallad@ pre~ama. d.e investiga.cién, a efeE_ 

tes de establecer la lista do fraseso Com@ ae ha 

visto, para. d.eaa.rr@lla.rl@, se requiere te1ier o@nG 

oimient0 de esta.dística y baatruits fermaoi'n en -

el terrena de la sio©logia indu2tria.l. (6) 

Qtr<i) ino@nveniente 10 o~netituye , 

a veces la etapa de intr0duoci~nJ al tratar de ºº.!! 
vencer al personal de la. ef'eotivid.ad de este m't.!. 

de, siendo difícil de explioa.r c&mG se ha establ.,! 

oide y normalizad.e. (6) 
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16.3 Sistema. de Calif'ica.oién de M&ri t•a en Ad.mi 

~istraoién por Objetives. 

Considerando que la Adminiatraoién 

p•r Objetives, ha tenido un empuje tremends en -

la& erganiza.oicmes, y que ae tratan de aJ.oanzar -

cierta.a metas prefijadas, ea de vi tal imp@rta.no io. 

el tener presente el desempañ0 quo un individUG) 

tiene dentre de las erga.niza.oieneso 

Entre la. gran variedad. de def'ini

oienes acerca de la Adminiatraoi©n pe>r Objstiv•s, 

y por metiv®s de éste estudie a.cerca. de la. Calif.! 

oa.oi&n de Mérit0m, la de Ge~rge So Odierne pa.reoa 

ser la. má.a adecuada.o Od.iorne nos dice que Ad.mini.!, 

traci4n J!@r Objetiv~a, "ea un pre>cese por el cual 

el superier y el suberdinade de una erga.nizaoién, 
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identifican cenjuntamente sus fines comunes, defi 
. -

nen cada una de las principales áreas de RESPONSA 

.BJLil)AD INDrvIDUAL en términes de los RESULTADOS 

~UE SE E3PERAN, y usan &stas medidas oeme guías -

para. maneja.r la. unidad y FIJA.a LA CONTRIBUCION DE 

CADA UNO DE LOS MIS!WS". (11) 

Entre la.a ca.racter!etioas que van 

acorde oen el 0bjetive de nuestra. investigacitfo , 

está que a través de este tipe de administración 

se incita.a 

- .Al 10gr@ de l(.)s resultados esperad.Ge, 

- A cuantificar adecuad.amente las matas ¡¡ a las 

peraenu que 1© realizanJ y 

- A metivar el replanteamientG eperativ0 de loo -

ebjetivea. 

Dentro de la Ad.minie trae ién per O]? 

jetives, enc@ntramoa des etapas principa.leoa 

- La fijaci&n da l@s ebjetiv@a y 

- El centr0l del avance, que es d~nde se utiliza 

este tipo de Calificaci'n de Mérites. 

El centrol del avance es imp&rt8:!! 
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te, pa.ra tener conocimientos a.cerca ele cuál es el 

grade de participaci&n del jefe y el suberdinade, 

para. as{ legrar el buen funcienamiente de este 

sistema.. 

En bue a. este tipe de administr..! 

ci4n, se ha. lleve.d.0 a. oab@ la. "m0tivaoi&n a. tra.v's 

de la evalua.ciSn", de acuerde a. un artíoul@ e sori 

te en el Exo~lai®r (12), la cual o@nmiste ena 

- Que el 0bjetive y oos oaxacter!stioas a. legrar. . 

sean ampliamente discutida.a entre directores, ª.!! 

perviseres, emplead0a u @breres, ez.plioande los 

beneficios para cada uno de ee.t@s g:ru¡>®e y para 

les intereses externes; la ca.usa. PQr la. qua ee 

trata. de discutir las matas, es que oe implanten 

metas real!stioe.a de 10gra.r,para lee trabajad,! 

res e 

- •:tale cuente 00n pers@na.l q,ue en conjunto con lG>s 

obreros, supervisores y empleados, analicen y -

rea.licen m&tedoa y procedimientos de trabajGo 



- Aplicar normas de tiempe predeterminad•, para..!. 

valuar el.centenido de trabajo de lea métedes -

revisa.des y en base ~ eato, elaborar el épti.me 

emplee para. oad.a. :3ecci'n e introducir un oen -

trol de l& aupervisi'n y de los preoedimientee; 

;¡ 

Que el aupervieer vaya informando en fema. pe

ri&dioa. los a.vanoea leigrades, a.si 00mo l@s pos_! 

bles retrasos que se pudieran haber presenta.do, 

para que se ajusten l@a cbjetiv@s paroiales, P.! 

ra el legro de el 0bjetiv® pri.noipalo 

Les pa.ae0 par&. la ele.b@raci'n de -

un sistema. de Ca.lifioa.oi~n de M&rit@a en la. Adm.! 
nistra.oiln pGr Objeti~s, aons 

- Fija.oi'n de los Gbjetives de la Califioaci&n de 

M&riteao 

- Fijaci~n de medios de oentr~lº 

- Determinar les e1bjetiv@s e evaluar en forma ~ 

dividuaJ..,repraaentad.a en f&C?toree y subfaots -

res. 

- Entrevista y diaoueitfo entre oalifioa.d.o y ca.li

fioad@r 9 pa.r& medir el grado de oumplimiente de 



las meta.a prefijadas. 

Cencluyende con el a.juste y fijaci&n de nuevas me 

taso 

Ventajas a 

!vita confliotes, diaminuyende preferencias, pre -
juioies, a.e! ceme también el efecto del hale, a -

trav~s de la entrevista y la discusi'n abierta. 

"Prop0rci0na un modi<ll pare. medir el verdader1& a

parte del personal de administraoi<S'n y pr@fesie

nal.11 (13) 

• - "Eo m&s proba.ble qu& sl!l a>btenga un esfuerzo ººº.!: 
dinadf> y un traba.je de eq,uipo" (13) , propic ia.nde 

iniciativa pera@nal. 

"Sus preoeaea están ligad.os a la. 0btenoi'n de loa 

resul. ta.d@s dell3ead.©s 19 Ú.3 ) 
"Elimina. la necesidad. de que 10s individues cam

bien sus personalidades, a.sí cem@ la de evaJ.ua.r a 

las pers©nas oon base en sus oaraoterísticas de -

peraenalidad'° ( 13) 

- 11 0frece una respuesta a la pregunta ola.ve de la 

Administra.ci~n de Salariosa ¿o@m~ debemos asignar 
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les aumentes de sueldos oon ies fondos disponi

bles, si queremea pagar per les resulta.dos? 11 

(13) 
"A3Uda. a. identifik>a.r el petenoial de progrese y 

a enoontra.r las persenas que pueden ascender". 

Resuelve el pr@blema de la delega.oi&n, tratfnd.!. 

le come una curva de aprendiza.je. 

Limitantea 

""• l t -" ' i ,.. .... e a.e me a.a per l:lU.Canzar ·no sean oemprens -

bles en les niveles inferi@res, le que orillará 

al retraso o o•nsta.nte oerreooión del pregrWQ& 

para. a.loan.zar sus objetiveao · 
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16.4 Sistema. de Cal.ifioaci'n de M&rites en el M.! 

t•d• lia\Y. 

El m&tode Ha¡y de valuaoi4fo de pue.!!. 

tes, se emplea principal~ente para l~s niveles ª.!:! 
perieres, aunque se ha vist0 en la pr&iotica, que 

tambi&n funciona en niveles menores. 

En rela.ci'n a la. Calif'icaoi&n de 

H&ritem, lu oua.oterístioas que ea evalúan, tien -
den a ser la.ti misma0 que 00nsidera. la. va.lua.ci&n -

de puestos. Ell&.!'9 een8 

Cen@cimiento, integrad.e ~ra 

a. Conocimientea t&onioeai práotices y habilid,! 

deo espeoialeBo 

b. Cen1cimient@s y habilidades para la. integrar

oi4fo de diveraoo ola.ses de actividades. 

c. Cen©cimient®a y habilidad.es pa.ra. las relaai.!. 

nes humanas. 
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Seluoi&n de problemas, integrada pera 

a. Ambiente en que se piensa. 

b. Ti:pe de complejidad. 

- Responsabilidad., integra.da pc.ra 

a. Libertad de m.ooi&n. 

b. Magnitud ($)"' 

o. Impacte del puesto en les resulta.des finales. 

Pa.ra. determinar esta.a ca.raoterist,! 

oas, se utilizan an'1ieio de trabe.jea empecimlae. · · 

deneminades "muUisie orgm.ni&Wional.ea y funcicn.! 

les", por ser más bien una deaoripci&n de f'unoi.!. 

nea y no de deberaoo 

.U aplicar la Califioaoi&n de M&r! · 

tes, se siguen l0e linoéWient@a expueertee ( punte 

16.3 ) en el giotema da Califios.oi~n de M'ritos 

en una Administraoil5n p0r Objetives, t©mande en -

oensid.eraoi~n las oara.oterbtioaa mnteo manoi@nar

da.s, misma.e que ae pueden complementar can t©d.a.s 

aqu&lla.e que se juzguen necesarias. Es decir, -

exista flexibilidad., misma que a su vez. le da. OG!!, 

sistenoia general. 
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17. VENTAJAS, LDfl1rACIOITTS Y ERRORES D~ LA CAL.! 

FICACION DE MERITOS. 

En la. impla.ntaciln de un aistema. -

de Califica.oi•n de M&ri tes, pueden advertirse -

oiertu ventajas e limi taoienee que a. continua.

oiln ee enuncian. 

Ventajas a 

Pa.ra. les empleados, al sentir q_ue 

se les califica sistemáticamente o@n un mátedo e

qui tativ@, se sienten metivad~a, ae eleva mu mo 

.ral, ya que existiendo un c@ntrel de su deaempeñe 

frente a su trabaje, existe oan él, la peaibili

dad de una mayor justicia en laa remunera.cienes y 
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en la promooién. Al intreduoir la. técnica. de Cal_! 

fioaci'n de M&ritos, permite al emplead.o obtener, 

en base a sus m~ritoe, incentivos eoen$mio©s, y -
' también p@r medie de eeta técnica se puede elim.! 

na.r el favcritiam~ en las prem0oicnes, situa.oi&n 

que lesiona. la mer&l la~ral de los buenos elem8l! 

tea de la.a emprasa.s .. 

Permite e. l@s superiores un mqer 

y mejer 00neoimiente de sus eubetrd.inadee, obliga. 

a· la vez.i a un contr@l y vigilancia. de les princ,! 

palea aspect~s de sus emplead.os en su trabaje, l,! 

grand.o a.si una oalifica.ci'n equitativa.o 

La Ca.lificaci'n de Méritee~ obliga 

a. emi"tir juioies orític0s, pGre csn sentido 00n.! 

tructivG 11 orientando sus reaul tad.®e b.ecia un ccm.!. 

cimiento y mejoramiento de aus habilidades o d.,! 

fectos 1 permitiendo al individu0 medirl0e y ene.! 

mina.rlea en preveoho de si miem© y de la empresao 

Facilita. el oumplimiente de la. -

1?1 
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•bligacién, ~ue tiene tede respensa.ble de mande, 

de fermar a. sus suberdina.dos. (6) 

La Caiif'ioacién de M&rit•s- es una. 

base • punte de partida ideal para poner en pr~ 

tioa unas buenas relaciones humanas. 

La Calificación de Méritea, pr.! 
peroiena a la empresa la suficiente informaoi&n -

sobre el rendimiento de las personas que demempe

ñan trabajes de difícil medida @bjetiva., es un 

inatrument0 q_ue da a. luz a 1®~ traba.jad0ree da b.,! 

je nivel de rendimiento, ya e~a .P~r apatía, medi.!, 

oridad e p8r oenflict~s internesº 

M&tiva a les trabajad.oree a temar 

1ma. a.cti tud. hacia. la. ampreea m!s 00nstruotive., ya 

que con la. inf0rmación obtenida. cen la Cali:fioa. -

ci4n de M~rit@e, l© m'e ebjetiva peaible, se d.!, 

terminan pelíticas de eueldGo, promocienes, tran.! 

ladea, eto. 
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La. Ca.l ifioacicfo de M~ri tea, l•gra. 

una m~er identificaoi&n del trabajador oen su -

pueste y con la empresa; asi mismo, permite oen• 

oer, mejerar y/0 res~lver les preblema.2 del perse 

nal y, ayuda a la oreacitfo de un inventario sist~ 

mátioe de loa Recursos Humanes. 

Limitaciones a 

La Ca.lifioaci'n de Méritas aún 
cuande se realice cen las t&onioaa mú a.vanzadm.s, 

perfecci@nad.ae y oon las mll!\Y'eres preoauoionea po 

sibles, ne ea infalible; P'3r el a&le hecho de que 

es cread.e p@r el h~mbre l& o@nvierte en falible ; 

así tenemee ques 

La Califioa.oién de M&ritos. preae_!! 

ta ciert0 grado de incertidumbre, ccnsecuenoia a.n 

te t•de per la subjetividad del juicio y por la -

ne absGluta preoisi~n de lea métodos de valora -

oi'nº Esta impreciai6n se deriva tambi~n de una 

implantaci'n p0bre e de un sistema n0 comprobad.e 

estadísticamente. Algunea de estea inoenvenientes 



• 

ne sen inherentes al sistema miame sin• per una 

falta de prudencia en su maneje (6); tambi'n P•,! 

q_ue les oa.lif'ica.d.erea están ma.l preparados e de.! 

ceneoen la 00rrecta a.plicaci'n del sistema, ya -

que la. 1mpl1.U1taci6n :imperi0aa. de m&ted©a oad.a. vez 

más sefiatioados? complicad.es y ~bjetiv@s exigen 

ceneoimientos pr@fesi~nal.es y t&onioes de quien -

les rea.liza. 

Otn ino@nveniente de la. Calif'iO,! 

oiln de M&ritee,es que se espera que la va.lera -

ci'n diga t0dc s@bre 'el individuo y an c©nseouen

oia~ basa.rn~s en ell~ para t0ma.r une d8cisi4n que 

&feote a.l individuo oal. ifioad®, pare la. Cal i:f.'io_! 

ci&n de M&rit0a debe ser 00neidera.da sólo o@me u

na guía ent~a ®trrull para la t@ma de deoisionee en 

particular, deba da.rnoe s~le una. 0pini6n y ne un 

juicio sobre l@s individu®So 
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Erreres. 

t•a as! sea oenoebide en un pretunde estudio y -

cuidadosamente f'@iinnula.d.e, no &Jiempre nos lleva a 

les resulta.des esperacl@mp en @tru pala.bra.s 11 la -

inferma.ci&n ebtenid~ a tr~v&a del si~tema ne sie.!! 

pre es vilida. 11 o::deta el rie~ de qua sean al t_! 

r&d~a ® va.ciad.es de cualquier. utilidad. a oawiu&s - .. 

de errores que se manifiestan en la. fe:rmulm.oi$n -

de lee juicios,. 

EstG& erreres pueden depender del 

oali:tioad.er, ye. eea. per f'al ta de un mufioiente a

dieatramien te, ¡>Qr juzgar subjetivamente loti cal_! 

:tioaderee * per cierta inoe.paoida.d de sus a.preoi.! 

oi$nee, entre ~tr0so (9) 

Los errcres~independientemente del 

oalificader,pueden estar en el mismo meoanisme 
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del sistema. elegid0; estea errer~s son m~s o•m.,!;! 

nea en l~a sistemas más usuales de Calificación 

de M&ritos, pQr estrl. razón, constantemente se ª..!! 

tudian y desarrollan nueVQS y diversos métodos. 

L0s errores también pueden depe.!! 

der del comportamiento del valorado, el o@mport_! 

miento general de un hombre a. otre es distinto 

siempre; 10s faoteres considerad.0s ·al juzgar a 

una persona., pueden no a.pegarse a. la. realidad de 

otres individU$Se 

Existen 0tros errerea que son ª"!! 

oeptiblee de manifestarse en cual.quier situacién, 

les cuales n0 se originan por a.lg© determina.do 

en el sistema, miamea que reciben el nombre de 11 e 

rreres universa.les", &st0s mmsisten en no poder 

captar la realidad tal y cem(;) es efectivamente , 

es deoir, ne despera~naliza, capta l@s hechos re_! 

les en forma diversa,ya sea debido a su sensibili 

dad, formación mental, eduoacién, carácter, idea.a 
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:p9l!ticas; ~impat!a ha.oia diversas personas, etc. 

·El errer del efeot•,del hale. 

El oal ificader, al emitir un jui

oie gleba.l 0 an&.1.itioG s®bre la. perettna.lida.d, 00.!!! 

pertamiente y la pr()ataoi<Sn de une. persona.,_ cerre 

el riesgo que se deje guiar inconcientemente per 

determinada.a oaraoterbtioe.m @ heches que le han 

impresienads en particular y que influyen en mu 

juicio positiva o negativli\l!!enteo Otr0 tip© de h.! 
le, ea el llama.de 11 aucesiw" 9 este err®r as mot,! 

va.do pcr el erd.en 0n que l0r:J individues lile evar

ldano El oalifioader, per oaneanob e per prima, 

a.oaba pclr juzgar siempre ¡>Gr oemp&rooi0n en vez 

de medir a~bre oada ca.a® en partioula.ro 

El errer de la tendenci& de les juioies medios e 

de tendenci& central.o 

Consiste en la tendenoi& de los º..! 

lifioadores de n@ alejarse demasiado de los Val.!, 
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res medies, dudan en utilizar les grados de jui 

oie extremos al juzgar ta.nte a las personas en su 

oenjunto oem• a. las oaracter!stioas y cualidades 
f 

en particular. 
. 

El errer de generesidad e de tendencia a la indu_! 

gencia.. 

La dist.rsi'n del juioie, oensiste 

en que el oa.lificad0r., tienda a. a.aigna.r a la.a pe_! 

senas y a. la.a oaraoterístioaa que examina. 11 puntu_! 
cienes o juicies ne inferi0rea a un oierte nivel, 

~B deoirosi tiene que escoger entre 8 y 10 siem

pre eligirá 10. 

En 00ntrapesioiln,existe la tende.!! 

oia a la severidad, el oalifioader excesivamente 

orítice, mantiene baje loa juicios y entre des -

puntuacienes elige siempre la mener. 

El errer eistemátice e oonatantee 

El oa.lificad@r tiende a sobrevale

rar e menospreciar determinadas características • 



cualidades de les individuos, en censeouenoia ell\i 

te siempre juioi@a positivos e negativos eebre -

las mismas oa.racter!atica.ao 

El errer total.o 

Se da. per la fa.l ta. de ceherenoia y 

de oonstanoia. del oalificad11r al expresar sus pr.! 

pies juioilils .. 

Errer del efec~ de la. memoria. 

El oa.lificaderotiende a mantener 

cenatantea sus pr0pi0s juicioa s©bre una misma 

pers@na., a. l@ lar(5$ del tiempo 9 mú de 10 que la 

situ&ei'n ebjetiva lo justifique. Al calificar 

per primera vez al individue p su memoria esta. l.! 

bre de prejuioi()e Y' en las valorac:l~nea sucesivas 

ya ne 10 eatáJ dietorai®na los juioi0e debido a 

les reouerd.Gs de resultad.Ge anteri0reso 
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18. El DESGASTB Y LA RENOVACION DE LOS SISTEMAS. 

Cualqui~r sistema oon el uso se 

desga.eta, va.ría y se medifioa, aunque estes e~ 

bies aea.n reeultadG de un c0ntr0l efectiv@o Es~ 

cesario, :pues, estar pendientes de síntomas que 

serm la. señal de que ne bde eatlt bien y que 

hay que r~neva.r el sistema. 

En cuante a les sistemas de Calif,! 

caoi'n de M~ritGe, los síntomas de desgaste sen 

señalad.llls I>@r Edua.rde Matute B. en su ebra "Guía. 

para. la. Califica.ci6n y Promociefo de Persenal" 

(6), algun@s de ellos sena 

Falta de cumplimientg en los objetivos que se 

habían fijad.e. 
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- Falta de actualidad del sistema. por varia.cienes 

• mederniza.oi&n de lea sistemas de trabaje. 

- Desorédit• entre el persenal por la ne utiliza 
. . -

oi&n de ll'l>@ raeul ta.dos. 

Int:reduooi&n de defeotes p0r parte de les oal.i

ficaderee, así o@m@ la. p&rd.ida de inter&s en -

realizarla., 

Va.ria.oione~ en las pondera.cienes intrínsecas de 

los fa.ctoreso 

- Pérd.id~ d0 a.otua.lidad de las l>@nderaoienes pe~. 

va.riaoi@nes en la !>'>lítica de persone.lo 

- Cambi0 de paU'.tioa. la.b@ral ~ sindiomlo 

- Exoesiv~ r@ta.c.dQ;n que ha o~b.iad@ las oara.oterí~ 

tioas del inventsri© de perscnal.o 

- Cambies en la edad medi~ del pers0nal., 

- Pelítioa de f9rma.cién que ha producido oambies-

en la estructura de pere~nal. y de su ferme.oi4n

prefesienal º 

La revisi'n de un sistema de Cal_! 

fioa.oi&n de Méritos, puede ocurrir en un0 e va.ríes 

de sus subsistemasf e bien, en la. totalidad de e

llos. As! encentra.mesa 
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Revisiln del siatema.J puede ser que el sistema 

elegid•, ne sea. el más adecuado. 

- Revisiln de manuales e impresGs. 

Renevaci&n de fa.o-tieres. 

- Reneva.oiln de las penderaoienes. 

Una vez detectados les fallos ( t.! 
rea. ne muy sencilla. ) ea necesa.ri41> a.plioa.r medi

da.a oerreotivasf pero, ¿o6mo haoerl@ sin orear -

una. descen:tiruiza. por parte del pere0nal pa;ra. oen 

lu nueva.e medid.as y eu aut@r? .. La respuesta. es -

sencill~a INFORMANDOLES§ &d, &. tr¡¡a,v'o de circula

res; apr0veoh!Yld0 las antreviet~ de oalifioa.oi,n9 
la ren0va.oi~n del cantrat0 c@leotivo, etoo• Y aiWn 
implanta.do un nuavQ sistema.·, ha.y que wi&limar lee 

resul ta.d.00, las decioienea -:¡ a nGa©tr@e mifimloe, -

00m0 &utore0 de haber impli:mtrul© un sistema de C,! 

lifioa.oi&n de M~riteso 

Per úl tim0, oenoluimeo 81 igual 

que el autor Edua.rd.@ Me.tute Be en la ~bra ente 

riermente oitada (6), en q,ues "Est©a sistema.ta ti.!, 

nen grandes peeibilidad.ee si se mentan oon riger 

cientifico, c©n h0nestidad prefesi®nal'y si se P.!. 

ne en ell0e, junto a la ciencia un pG00 de oora -

zén". 
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P ARTE III 

RECOMENDACIONES 

y 

CONCLUSIONES 



Una vez oonoluida la. investigación, 

analizados los resulta.des ebtenidoa y habiende pr.!. 

porcienads ba.ses te,rioas, c@noluiremee el estudie 

cen algunas apertaci0nes, que c@nsiderames serán 

de utilidad, a través de 10s punt®aa 

19. RSCOMENDACIONES Y, 
20. CONCLUSIONESo 

Será una guía para. lu empresas& al 

tratar de 111btener múi ma.yfl)r eficiencia. de sus re

cursos y principalmente del Reourse Huma.n0, así º.!. 

me tembiESn, el lograr una. ma.y1u sa.tisfaooi6n de -

las personas en el desempeñe de su trabaje~ 

Al misma tiempo, eervir' da erient.! 

oi,n, principalmente, a. loa a.d.miniatra.d@res y oa.t_!. 

dráticea que imparten conocimientos a.cerca del Re 

curse Human@ y en general a teda.a aquellas perso

nas que mantengan relaciones oan grupea de indivi 

dues, ya céme ooerdina.deree en el trabaje e cGme -

prefeaionistas de las ciencias eecialea. 
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19. RECOMENDACIONES. 

Es neoeaa.ri• que en la Adminiatra.

oUn de Reourees Humanes, se incremente el use de 

la Califioa.oi'n de Máritos eri ted~o les niveles; 

pricipalmente en directiv©s y ebreree¡ esta.bl~ 

oiende raietamae m~ oientífio0G, a.p@yed.0c en con.! 

oimient0s s®oiel~gio®s, aio©l~gio®~ y astrul.Í$ti -

oes¡ implican.de 'gt~, que cada día lm.0 organizai

cionee tengen·que allegarse de prefeái~niat~ que 

centribuyen a. la. fcrma.oi~n de grt.lp©!l} intardieoi -

plina.rbe y que e. trav&s de sus o@n0oimientos, d_! 

rWi una visi&n mtts 00mpleta de lee 

diados. 
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Al implantar un sistema de Calif,! 

caoi'n de M&rites, se debe tener presente la rela 

ci4n existente entrex ~bjetives, cara.cterístioas 

seleooionadas, resultad0s obtenidos y decisienea 

adepta.das, relaoi&n que se ilustra. con el siguie_!! 

te día.grame.a 

Enteque Sist&mice de la Califioa.oién de M&rites. 

Objetives de Cara.oterísti Procese de -
la. c. de M .. ~ oas seleco 1,! c. de M., -~ 

nadas. 
o 

Tema de Deci Ana.lisis 

sienes .. de ResU! !f--
" X 11 - V 

~ 

tades., 



Este enfeque, tiene la ventaja de 

que p•r sí mismo se retr0alimenta, siempre qua -

·las oaracter!stioae\me fijen según el ebjetiV9 y 

(una. vez efeotw&i.Q. la. Cali:fica.oicSn de K&ri tes y .! 

·na.lize.d.Gs l@a resultad@s)t se t0man deoisienes -

que lleven al cumplimiento de 10s objetiv@Bf ya 

que a. menud@ ~ la.e daoimiones adoptadas, atÚ1 ne -

siendo mal.as, ne se toman en fUnoi4n de l~s eb.1! 

tina prefijad.os, lo cual impide un control efe.2, 

tiVG del sietemao En este ca.se~ lo pertinente B.!, 

r!as 

Io Que medificaran les ebjetives, de tal manera 

c¡ue ••no existan" desviaciones que impidan mante

ner la retroalimenta.oi'n en el aistemao 

IIo Que c~maidere les ueofiil que ma.roamea en el 

punte 14 de la parte te6rica., tre.twid@ de ampliar 

los oam~a de aplioa.oi&n que tiene en su empresa, 

ya que de ellos puede obtener nueves beneficies. 
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¿Ha pensado Ud. que h. Ca.lifioa.oi&n de X&rites 

puede ser la. ba.se de la Ad.ministra.o1'n de Sueldes 

y Salaries? Analioel.ee 

III. Que la Calificaoiln de M&rites eat& a¡>®ymda 

cen el Anilimie y la Val.ua.oi6n de Puest@a, PUIH -

em pesible qua ya n@ ee la oensidere c@mo cempl.! 

mente en la. Ad.mll>.iatra.oi6n de Sueld.©a y Sala.ri0s, 

sino que sea. au biwa. 

IVº Que trate de eeleooi@nar las care.cterística.s 

de manera. racional, de acuerde al &>bjetiv0 y al 

nivel que se pretende avaluar, ya que .m.0 debe uti 

liza.r siempr~ las mismas ca.ra.oter!atioas tant~ P.! 

ra ebrer@s, emplaad0G y/0 directives~ trunbi&n sé 

reoemiend~ eatablecer un pequeñe número de faote 

res, ya que ei se tienen dema.sied.ea~ el problema 

que surgird., será el de· ne pQder e je roer un ad_! 

cuad.Q oan trel da lafiJ misma.a, ademi1s de que muchas 

veces, l.llla. ca.rooteriatica. engloba a. varilf.IB; def'j 

na.las 10 m's explícitamente p~aible, establecien

do l@s grade>e o niveles de cada 'lU1t\ de ella.so 



Es cenveniente que se oeroiere de que los niveles 

que van a. aplicar la. Calif'ioaoién de M&rites, e!! 

.tiendan c•rreotament,e el eignif'icade de cada. ca.-. 
racteristica. .. 

Es impertante que al aelacoiena.r la.a oa.ra.oter!st_! 

ca.a, ne sea. en f'Cilrma unilateral, Jl$r ell@ se reo.!. 

mienda. que& pa.rtiende da la base del anitlisis de 

puemtes, en su punt~ da requerimient@m, se oempl_! 

mente con el criteri® del jefe del depa.rtament$ -

de peraenal y al de lea superV'isoree o jefes inm,! 

die.tes de lea grupea e. oa.l ifioa.ro 

Vo La. ferm~itfo de comittSa ea igwilinenta pesitj, 

va, ya que 00 legr~ l& unifioeci~n de criterios -

diveraes, pere dich@s o@mit~0 requieren de pers.!. 

naJ. oapaoi tad.e y del eafuerZ@ oe~rd.ina.d.111 de sus 

integrantes .. Si en su empresa ne ee legra. inte-

grar comités, es recomendable oensidera.r 

puesto an el pá.rraf© anterier. 

lo ex -
VI. Que la eelecci6n del sistema e métede sea de 

acuerde a las necesidades prepias de la empresa 

y~ que éste; ea uno de loa pasGs decisivos para 



que la Calificación de M&rit~e tenga éxito. Anal.! 
ce peri&dioamente las necesidad.es de implementar 

e renovar el sistema de Califioa.ci&n de Mérites 

en su empresa, planteand~ la.111 metas ~ue deseen al 
oa.nz:ir a. través de este métede, anal izand0 la. l?!. 

sibilidad de 00mplementar y an:riqueoer el sistema 

seleccionad©, apoyá.ndeae en el estudie de etres, 

para cubrir lf.Ul deficiencia.e deteotada.eJ actual,! 

&ando a su VGZ 9 l@s manuales o instruotiv0s re.! 

:pectivee y definiend0 les punt@a exa.ot0a en les 

ou.m.lem ha sido modifioad®t ~ate lleva.rá. 11 e. la o.!?, 

tenci6n del m~tGd@ más id&ne@ para BU empresao 

VII. Respecto a 10a calificaderea, se rao0mienda 

se lea oapa.oita y m0tive, orea.nde un espíritu de 

equip$ y haoi&ndoles cenooer lo imp@rtante de su 

la.ber, ye que de ellos dependa en gran medida. los 

resultados que se ©btenganp miem0a que se refl.! 

jan en la eficiencia dol aistemao 

VIII0 Se raoemienda. que al realizar la. Calii'io.! 

ci&n de M~ritos, se incremente la pa.rticipaoi'n 



oenjunta. 'de. califioa.d.er y calif'ioad•, le oual pe.!: 

mi te eliminar en al t@ grade el f'a.veri tiemo J pere, 

manteni&ndese a.ler'tta. a.nte el riesgo de caer en el 

pgternalisme., La& venta.je.a que se deriVM s0n P.! 

ra. ambas :pa.rtes 11 psrque oe exp0nen de un la.de y.!. 

tro, razones que dan be.se a la oa.lif'io&ei,n .. 

Es reo@menda.ble tambicfo, perque el oaJ.iticadG ti.!, 

ne la e1p0rtunide.d de ex~ner eua inquietud.su y -

problemas, mituacién que permite un m~r 00nooi . .... 
miente de los Bub0rdinad.0s, a. ta..l grad.G que, on 

a.lgunu @rga.nizooi0nea h& sido le. base para. la 

implantaci~n del Deaarr©lle Organizaoi~nal., 

IX. Ea naoeaari® que las peraen~ 00n@zomi sus.! 

ciert0s y erreroo jl per@ mu imp@rtante 11 es que al 

iniciar un períodep me lea de a oon0oer qu' em le 

que se espera de ell0s, Ge decir, a0bre las bases 

en que van a aer evalu&d.Ge~ por lo tanto, se reo.! 

mienda hacer del cen®oimiante general, qui~nea y 

p0rque a©n loa mejGres en su ram0, ya que sirve 

de estímulG para crear o©mpetencia pgaitiv~, tr.! 

tando de ~ue a.l comenta.rae lea resultad.os, sea de 
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una manera penstruotiva. 

· X. La inf'•rmaoi&n de la. Calif'icaci&n de Kéri tes 

es un tesorG>, proottre establecer un record indiv_! 

dual que sea. la. ba.ae en la tema. de deoieiones, no 

sil• pa.ra. manejar upeotcs fema.lee, sinCD tambitfn 

para a.speot~o infermaleee 

XI. Que lti!. periodicidad regular de a.plioaci4n de 

la Califioaoi'n de M&ritea, eea per lo menea oada 

6 meses, dobide a que es pemitiw y necEuaa:rie D.! 

ber a oort0 plaz@ d~nde enoentram0e aciertos y .! 

rreree en lG. realiuoi&n del trabt.tj©B per l@ que 

ee sugiera, que l©a peri0d®s sean mits oertoa, 

siempre y cuando el heoh0 de evaluar, n0 se 

vierta ein un simple trámitee 

-
con -

XII. En algunoo erganizaci0nes 9 el aindioate es 

un element0 que oen sua raZ0nee, n~ permite el -

uso de la Crnlificación de M&rites, per@ oreemes -

que es o3nveniente para vencer esta remistenoiaa 

- Ha.cer de eu oen0oimiente las benefioiom que t~ 

to para. sus agremiado a, o©me pa.ra. la. organiz.! 
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cien aindical, pueden obtener, mejerande así, la 

labor del aindioate. 

- Ha.ciénd0l0 partícipe en la fijación de ebjetives, 

caraoteríaticas y procedimientes, o bien, 

- ~e puedan verificar el use qu6 se le está dando 

a esta técnioa dentr@ del nivel de sus agremiados. 

XIII. Es necesario, que las organizaci•nes se si 

túen en un ambiente dl)nde fluya. la infermacién, de 

tal manera., que estén al ta.nte de las innova.cienes 

que sobre esta técnica se efectúan. 

XIVº P0r úl time, par.a les alumnos y pr1tfeeoree, -

principalmente a ~uellos Que impartan cenocimie~ 

tes técnicos sQbre la Administración de Recurses 

Huma.nea, ya que es necesari0 que se den cuenta de 

la importancia y valor que dentr0 de la. 0rganiza.

ciln tiene la Ca.lificacién de Méritee, ~r lo que 

se recemienda darle una·may0r importancia. dentr• -

de les pr0grama.s aoa.d.émicoa a incrementar la.a :i:!! 
vestigaoi~nes en este camp0. 
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Hemos menoi$nad.o al principio de e.!! 

ta investigac1'n "~UE 3STABA DIRIGIDO HACIA LO MAS 

NO.BL~ DSL MUNDO ThTDUSTRL\L 1 EL HOlvlB!G. ~GAMOS LA 

Sll~C~IDAD D:: COMPROB,\Jl SI CON NIBSTRA TEC:NICA LO 

HEMOS SERVIDO". ( 6) 
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20. CONCLUS'IONES. 

í. ., . 

Finalizand.• esta inveetigaoién y a 

travla del estudie y azuO.ieio. de l0s re11i1Ultades e_! 

tenid.ee por medie de las entrevistas, llegamos a 

la.a siguientes oenol\liilioneaa 

I. La ree.coi®n mnte 0ete tipe de investigaciones 

ea aún de reohe.Z0, timida z e inseguridad, t®d0 .! 

lle debido & la idieminoracia de los directivem , 

la cual se ref'le ja. en el tem@r haoia. la. or,! 

tica., el pira.taje empresarial, la. cempetenoia. pr.!. 

fev.si@na.l, etc. 

Ilo El ferma.t© para. recabar infsrmaci&n, puede -

ser ccmaiderad.Cl come un Manual a.ctua.lizado de Cal! 

fioaoi'n de M~rit0s, en las grandes empresas del 

ramo industrial.o 

¡..,.,..¡ 



III. Ea indudable que la. a.plicaoi&n de la Ca.lit_! 

oaciln de M&rites 9 está brindando beneficios a las 

erganizaoiGnes, tal es el hech~ de que un 90 % la 

ha implantad.@ 9 en un 3 % eetá en pr@cese de impl&,!! 

taoi&n en el m©mente en qua ae efectu~ la investi

gaciln y un 5 % ne la a.plica principalmente per

quea al númer0 de empleados y dir~otivss vieno a 

ser muy reduoid0 y la man0 de obra que utilizan ne 

requiere de prepa.ra.ci&n alguna., ya que en ºº.! 
sienes, n0 se les exige ni siquiera el saber leer 

e esoribiro 

IV. Partiende de la. Hipltesie que dioe a "actual

mente la principal apl icaoi'n de la. Califioa.oüfo 

de M&ritQs, en las @rganiza.ci©nem industria.les, es 

a un nivel emplead© y n@ en obreros y/® directi

vos" result6 oer parcialmente cierta, ya quea 

a. En un 88 % de las empresas investigadas, se.! 

plica. a. nivel empleado, mientras que en directivos 

es &plica.da en un 58.7 % y en obreres en un 37•6%• 



¡ 
¡ 
:: b. El sindiqa.te ne ea el principal ebstáoule en 

la aplioaci'n de la Califioaoi'n de Hérites • 
. , 

o. La influencia dei sindica.te en la. aplioa.oi4n -

de la Ca.lifioaoién de M&rit@s, tal y oomo Be aeñ.! 

l' en la. Hip&tesia (punt@ 9), se cumple en un 2:fl, 

de las empresas eetudiad:Mo 

d. Lo que real.mente influye en la no implanta -

oi&n de Sistemas de Califioaoi'n de M&ritee a n_! 

vel obrere es, en orden de importancia.a 

- El enfoque actual de la. Legisla.oi&n La.boral ha

cia. el mej~ramiente y pr@teoo~&n de la clase 'tr,! 

bajad.era. 

- La falta de oon0cimientea de etfes objetivea que 

aplicad.Qs a este nivel, puede brindarle nueves y 

mayeres benefici0s. 

- La fa.l ta de interés p©r parte de los directivos 

hacia este nivel, al considerarle Wiioamente oe

•.·,o un instrumente de preducci~foº 



~· 

' ' 

¡. 

' 

e, A.fertunadam~nte, se admite la necesidad de ev.! 

luar al nivel direotiv@, perque su desempeñe repe.!: 

cute de alguna. manera en el funcionamiento de la -

estructura @rganizaoiona.1, 

V, Ne exi0t0 un criteri0 definido a.cerca de qui.! 

nea realizan la Calificaci'n da M~ritosa 

- Si la. realiza s©lo el jefe inmedia.tee existe la. 

ventaja de ne dejarse influenciar 0 sensibilizar 

per 10 que el calificado diga¡ per@ a eu vez, 
puede verse incrementada la. subjetividad y la ~ 

fluencia de prejuici@so 

- Si la evelua.c10n es efectuad.a p®r el oalif'ioadt»r 

y oa.li:fioadc en conjunto, ae disminuye en alto 

grad® la aubjativid00. 11 evi t6..nd0ae a su vez pre

juioioe 11 per@ pu.00.e verse aumentado el pa.ternar

liemo y/@ el faVGriti~mo hacia el oa.lifioad@e 

VIo La. mq0ría de lM empresa.a inveatiga.das (77i 
9 %) ha t:adeptad@ la. ~lítica de que el interesad.e 

cenozoa que ea le eat! evaluando, pero esta situ_! 

ci'n yresenta c~nvenientes e inc@nvenientesa 

- Si l@ ceneoe, la persona puede estar m0tivada a 
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deaempeñars~ en un clima de supera.oién, pere a su 

vez, puede manipular la apariencia de su rendi-

·miento. 

S:i no le cenooe, existe la. pesibilidwi de una. apr~ 

ciaoiln m's real del rendimiento de las personas, 

pere a. su vez, la pers@na puede estar esperando ~. 

na reo@mpenea o reo0n0oimiente de eus lab@ree y si 

no lo reoibe puede crearse un sentimiento de ~ 

treoi~fo, miue que repercutir~ en el demempeñe de 

au trabe.jo y p©r c0naeouenoia en la erganizaoUn.· · 

VII.. La exi¡¡jtenoiQ. da un diálege, e. la b.®ra. de -

realiz!U' la. CQJ.ificooi'6n d.0 M,r_i toe 11 ea sumam<mte 

positiva. (72 de 109 empr0aaa innstigmdu le real,! 

zan), ya que permite que al jefe teng3 un~ vioi&n 

m'8 clara da los puntea o@nfliotiV©e axi@tentee 

ta.nt" en el oalifiosd® 11 com@ en el oalifioad.er5 P.! 

re existe tambi~n el rieag© de que en lug~ de el_! 

minar o@nflictes, provoque @tr3s nuaV®So 

VIII. Existen des periedes igualmente aoeptades -

para efectuar la Califioaoi'n de Méritee, elles -

sena oada seis meses y anualmente. 



IX. Les atributos más apreciad.os en tedoe les ni 

veles sona calidad, resp~nsabílida.d y cwnplimiente 

en el desempeño de las labores asignad.a.o. Cabe ..! 

clarar qua en las niveles auperiQres 9 se o~nside-

ran igualmente ímpori¡antesa la iniciativa y la. 8..!:! 

teridad; precm-ándt;:Jee un mayer espíritu de equipe 

en lea niveles emplead© y @brereo 

X. El m~t®d® m~ o@munmente empleado ea el de E

leooi'n F0rzee~, aigui~nd@le en imp0rtanoia el de 

Ev'a.luaoi©11 de la Actuación (que se basa. an la med,! 

ciln de lss resultad.os 0btenidea)¡ el tercer luge.r 

lo ~oupa el eistem& da Listas Cbecablsso 

XIo 100 principales uaGis ~t~rgadoa o. la Cali:fic.! 

oi'n de M0ritea B@ns el pr@p0rciona.r aumentos de -

sueld0s, prem©oienea, aacenaos y capacitación, º®.!! 

cluyend© que aún exietiend® ~tr~s campea de apliO]: 

ciln, ne se han explotad® t©davía, p~r lo que son 

escae0s los UBf.H'J 011')nécides y c@nf'arid®e a la Ca.li 

ficaci'n de M&ritos en este ramo estudiadee 



XII. Para. la selecci&n de las ca.ra.oter!stioa.s a .! 

¡ valuar, general.mente se teman criteriee oembinades 

( 82 empresas de 109 investiga.das) siend.e las prin 
1 -

cipalea oeimbinacienea y per orden de imJ)0rtancia. 

las siguienteaa 

- El análisis da puest0s, criterio del jefe del d.! 

pa.rtament© de personal· y el oriterie del jefe ~ 

media.teflo 

- El análiaia de pueatcG ~ el oriteric del jefe 

del departament0 de permona.lo 

El criterie del jefe dal departament0 de perBe

nal oen a.aeaer!a de personas especializad.as. 

Sen empleada.e de manara individual y an @rden de 

imp€>rtanc ia.a 

- Les ce>mitéa 

- Les análisis de puestos y 

- El criterie del jefe del departamantc de pera0-

na.l. 

XIII. Según @pini'n de le.a personas entrevista.das 

se cree que la subjetividad ha sid0 eliminada. h.3._! 

ta en un 70 u 80 '{o, de tal manera que en la. m.! 

1r;1 



1•r!a de ellas (81 empresas de 109 investigadas) -

se están ebteniende resultad.es ver!dioes en esea 

mismee porcentajes. 

XIV.. Generalmente, l«ls resultados no se dan a C,! 

necer a les miembros de la empresa, situaoi6n que 

se c@nsidera pGaitiva p©rque evita cenfliotes in

ternes entre lee miembres oo la. erganizaoi0no Ah.! 

ra. bien, si ae dan a cen@cer les resul twi®s y ante 

la. :p4>Bi.bilidad. del aurgimien·ts de si tuaci0nes CG.!,! 

fliotivas, ~ata.a podrían canaliza.rae hacia la. ere.! 

ci&n de un espíritu de cempetenoia y supera.ci,n, -

mismas q,ue redituarán benefici0s a. la srganizaoi<in 

y a sus mi001broa .. 

XV. El 80 % de las empresas investigada.a cementan 

y dan a cen@cer al calificad© sus aciertes y err.! 

res. 

XVI. Desafertunadamente entre un l0.9 % y Un 16. -
3 % de las empresas investigad.a.a, no cuentan con -

ebjetives eapec!fices para. la Califica.citfo de M,! 

ri toso 
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Aparentemente!!, la Calificaci•n de Mérite11 está ~ 

cionando adecuadamente entre wi 86.2 '% y un 90.8 % 
oorrespendiente a 94t y 99 empresa.a de 109 inveatj 

gada.s. Pera de ellas, s~UG> 69 empresas cumplen ve.t 

dad.eramente con les ebjetivee para. la. cual fue -

creada. Esta respuesta fu.e verificada oensidera.ndo 

la. Califioaoi6n de M&rit@s baj~ un enf@que siatámj 

ce retre&limentada, que ~a enoentr& f\mci0nand~ en 

56 empresas de las 109 eatud.iada.ao 

XVII. Una vez efectuada la. Califioa.ci®n de M&ri

tes, las actividades deearrelladas, de a.cuerdo a. 

su impertanoia ~um1 

- Llevar a oabo revisi@nes pari~dioa.s sabre la. me -
ral y metiva.oi®n del per00nal ca.lifioade. 

- Centrola.r un inferme de los a.speotos p@Bitivos -

y/e negativea del peraena.l, respecto az diaoipl.,! 

na, ascensee, retra.soe, etco 

- Verificar que las deoisi0nes tomada.a a nivel d,! 

rective se apliquen a nivel depa.rtamentale 
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XVIII. Les principales aspectos en les que ae ha 

beneficiad.e a le.a erganizaciemea con la implant_! 

oi'n da un Sistema de Calificaci&n de M&rites, en 

orden de importancia sena 

- La elevaci'n de la calidad. del trabajo. 

- La elevaci'n de la moral del trabajader y 

- La existencia de un empleo má.a racional de lea 

Recurs@s Hummnea. 

XIX. La reperousi6n de la p©lÍtioa de revisi'n ~ 

nual de lea salarie> o, en relao irSn a le. Ca.l ifioa. -
oiln de M&rite~, se c~nsidera que n0 es definitiva. 

De 109 empresas investigadaJJ, 69 @pixum que ai ~ 

fluye s0bre la Califioa.oi&n de M~rites¡ c©neideran 

adem'8 qua el $tergar aumentos de sala.rioe ya no 

se b.ar' en funoi6n de la Cs.lificaci~n de Mérites, 

c~n lo que, l@s @bjetivoc de esta técnica ae verán 

medifioad©a, aituaoi~n ciua espera.moa pr@V©oar! una 

bdsqueda de nueves @bjetivoao 

Otra Qpini~n a.l respeot0, f\le de que esta p0lítioa 

no a&lc influye en la Califioaoi&n de M~rites, a_! 

no que a. su vez la. c@mplemanta.o 



_, P•r tD. tim•, ~tres se inclinan a pensar que la. C,! 

lifioaci'n de Mérites es la que da erigen a la r.! 

-viai'n anual. de les t1alaries. 

XXo Las perspectivas de esta. t&cnioa. sen alagad.! 

ras, ya. que a 

- Tiende a aceptarse le. _neoesidad da a.plicaoién & 

todes les nivelem de la ®rganizs.ci,no 

Su aplioa.oi&n proporci~n& una base para o~n9oer 

las característioas del ind~vidU® y a.si ll@dsr .! 

pr@veoharl&S y demarr©lla.rle.a ~n benefioi@ tanta 

para. el individuo 00m0 pa.ra la ®rgooi~i&nei 

- En a.quelliw empresa.e que pian!!»en implantar, e -

que ya tengan eatableoid0 un Siat@me. da Ad.mini,! 

tra.ci'n pGr Objatives 9 la Califioaoi6n de H&r_! 

toe está eiende un medie de control en r$la.ci'n 

con la.a metas aloanzad.Mo 

- En es te tip© da Sistema.a P la C~if'ica.oüfo da M.§. 

ritos tiende hacia la e.ut~0va.l\Ull.Oiono 

- Se ha viste que en alguna.a empresas, la Ca.l.ifiOJ! 

ci'n de M&ritee ae proyecta come la base de la 

A.dminiatraoi~fo de Sueldes y Salarieao 
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- Una visiln f'uturista de algunas peraenas, es qu& 

la Cali:fic'aoi&n de Méritos, será la. base motiv..! 

oienal :para. la implanta.oión del Desarrolle. Or~ 

nizaoional.e l 

- La t&onioa. ea buena, 

- Reditúa ampliamente le que al implantarla se ij! 

virtitS, 

- Rt~quiere de personas oa.pa.oitada.s y sensibiliza.;. 

das para asegurar su buen& aplioa.oi&n, 

- Estableoiand~ les medios de o~ntr~l m's idfneoe 

para que el mietama funcione dentro de lGs line_! 

mienten fijadas, 

-. Les resulta.d0e a nivel erganizaoi$n fie pueden ~J? 

servar a oerto y median~ plaZ© 9 

Representa l~ mej~r oportunidad. de peder enta-

blar un diálogQ em al cual a.fl@ren 100 oemf'l 1.,2 

tos para qu& puedan ser analimad.00, manejados y 

centr@lad@!3o 
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