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INTRODUCGCION

El desenvolvimientse industrial es
al desarrells de un pais, cemo la eficiencia del
personal es al éxite de una empresa, es decir, el
grado de desarrelle de un pais se basa lprincip.ag_];
mente en su industria, la cual requerird del sle
mente humane ceme facter indispensable de la ac.

tuacién cotidiana para alcanzar sus ebjetives.

Al hablar del elemente humane en u
na erganizacién, se hace necesarie cenecer el ni
vel de eficiencia cen que se desempeila dentre de
la misma, contande para este fin cen la  técnica

conocida con el nombre de Calificacién de Mérites.,



i
;

La presente investigacién, preten

de prepercienar una infermacién le mis apegada a

 la realidad indusbrial mexicana, acerca de la Ca

lificacién de Mérites, la impertancia que le cen
fieren, la forma en que la manejan y las pesibles
perspectivas de su aplicacién.

Diche estudie se ha desarrellade,

temande en cuenta las empresas més impertantes -

‘del ramo industrial, eligiéndose este secter per

considerar que en las pequefias y medianas empre=
sas no ocuentan cen les recurses suficientes de -
coste, tiempe, persenal especializade; etc, para
realizar la Calificacién de Mérites.

Es de esperarse, que esta investi
gacién resulte dtil para las erganizaciones, pre
fesionistas y estudiantes interesades en el Area
de les Recurses Humanes, ya que a través de la Ca

lificacién de Méritos ademds de conocer el desem



pefie del individue, en relacién a las respensabi
lidades asignadas,; se le puede redituar y compen
sar per el esfuerze realizade, a fin de legrar un
desarrelle persenal, de la organizacién y en ﬁlgi

ma instancia, de tede el pafs.
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1, INVESTIGACION CIENTIFICA.

Los muchos peldafios avanzados por el
hombre, desde que era el indefenso cavernicola has
ta nuestros dias, en que se aventura a la conquista
del espacio, han tenido como factor comin un desea,
un interés, el buscar e indagar; en una palaora, el

investigar.

Investigar es, en su sentido mis lla
ney el acto de buscar, "indagar, averiguar, hacer -
diligencias para descubrir una cosa" 1 ; a este con
cepto podria afiadirset el de profundizar en algin -

tipo de conocimientos ¢ hechos,

n un sentido mds restringiaox " 1la
investigacidn es un proceso que, mediante la aplica
c¢ibén de métodos cientificos, procura obtener infor-
macién relevante y fidedigna para extender, verifi-

. L 2
car, corregir o aplicar el conocimiento.”



1. INVESTIGACION CIENTIFICA.

Los muchos peldarios avanzados por el
hombre, desde que era el indefenso cavernicola has
ta nuestros dias, en que se aventura a la conquista
del espacio, han tenido como factor comin un deseo,
un interés, el buscar e indagar; en una palaora, el

investigar,. .

Investigar es, en su sentido mis lla
noj el acto de buscar, "indagar, averiguar, hacer -
diligencias para descubrir una cosa" 1 3 a este con
cepto podria atiadirse: el de profundizar en algin -

tipo de conocimientos o hechos.

P

Tn un sentido mids restringidos " 1la
investigacidn es un proceso que, mediante la aplica
cién de métodos cientificos, procura obtener infor-
macién relevante y fidedigna para extender,; verifi-

car, corregir o aplicar el conocimiento."
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Toda disciplina que requiera de con-
clusiones objetivas y vdlidas, debe basarse en 1la
investigacién cientifica, y tratdndose del 4rea ad
ministrativa, debe tener aplicacién frecuente, dada

la naturaleza dindmica de las empresas.

La investigacidn cientifica posee u
na importancia intrinseca, ya que de ella misma se
genera una conoclusién ebjetiva y valedera, que s
er. 81, la aportacién que sobre el tema, se haoce a
la colectividad.

La importancia de la investigaoiéh -
cientifica es tal, que Jean Jacques Servan Schrei -
ber en el Desaffo Americano sefialas "el nivel de vi
da de los pueblos depende y deﬁenderé fundamental -
mente de su ocapacidad de investigacién y comsecuen-
temente, de su capacidad de innovacién."3

Las caracterfsticas que posee la in
vestigacién cientifica, dan otra pauta acerca de la
importancia que revistej tales caracteristicas son:
la de ser oojetiva, emplear mediciones, especificar
condiciones de observacidén, perseguir la generalisza
cién, corregirse a si misma y ser un estudio siste-

midtico.

10



Algunas limitaciones en la investiga -

cién cient{fica son:

- - Las reacciones falsas o fingidas por parte de los

sujetos que intervienen}

~ La representatividad de la muestraj

- La influencia de 1la conducta del investigador e
investigado;

- La falta de un procedimiento estdndar dentro de
la investigacidnj y

- La diferente percepcidn entre investigador e in
vestigado, ya que cada uno persigue metas diferen

tes.

El conjunto de procesos que permiten
la obtencién de una buena conclusidn, es el método
cientifico, asi como les principios y normas de ra

zonamiento.

Bl método cientifico consta de las -

siguientes etapass

Ohservacién.

1

Definicidn del problema.

Pormulacidn de hipdtesis.

“xperimentacidén y

Verificacidne.

41



3l maestro Garza Mercado, propone u

na modalidad de la investiracidn cientifica para -

las ciencias sociales, en el fondo contempla 1los

mismos pasos anterioress

Tleccién del problema.

Planeacidén del traoajo.

Acopio de la informacién.

Interpretacidn de la informacién y

Redaccidén del escrite,

La Administracién, como ciencia so

cial, tiene principios de aplicacién universal.,

Urwick los exprssa de la siguiente -

maneras

Principio de la causalidad.- Todo fenémeno social -
resulta de causas especificas que puéden averiguar-
se,

Principio de relacidn.- Los hechos que son punto de
partida de la accidén a tomarse, deben expresarse en
términos de las condiciones, en que la accidn tiene
lugar.

Principie de andlisis.~ Tl esquema de la clasifica-
cidn debe ajustarse a la actividad que se investiga.
Principio de definicién.— Los hechog deben ser for-

mulados en términos, que correspondan a las ciencias

1?2



en que estd basada la actividad que se investiga.

Principio de la medicién.— Los hechos deben estable

cerse en términoes de unidades o normas precisas.

La investigacién cientifica en el -
campo administrative tiene, como principal reto, el
estudio del hombrej por lo cual, en el siguiente &
partado se hace resaltar la importancia de la inves

tigacién en el 4rea de los Recursos Humanos.

13




2. DIPORTANCIA DT LA INVISTIGACION N “L ARFA D3
RTCURSOS HUMANOS.

_ 'El hombre como ser individual y fac-
"tor dindmico de las organizaciones, merece respeto
a su individualidad, caracteristicas y requerimien-

tes.

Esta responsabilidad sobre les recur
808 humanos de las orgénizaciones, fue aceptada ini
cialmente por Sheldom, Follet y Mayo, afirmando que
los empresarios tenfan una obligacién con respecto
a los trabajadores y a la sociedad, la cual habia -
sido ignorada en la corriente Cientificists de Tay-

lor,

En la vida de toda organizacién en
contramos grupos de individuos que planean, organi-
zan, ejecutan y controlan el trabajo requeride paras
lograr el éxito. ©n ausencia de material humano 1la

organizacién no existiria.

De la calidad del Recurso Humano Yy

de su adecuada distrioucidén dentro de la  empresa,

14



depende el buen funcionamiento de la mismaj &a que
el engranaje en las‘organizaoiones es tal, que la
falla de uno de sus elementos repercute en mayor o
menor grado sobre la totalidad del sistema. De leo
anterior se deduce la importancia de censiderar a
sus elementos humaﬁes, pues s8i es diffcil resolver
problemas técnicos, sconémicos y adn sociales; es
mucho mids compleje enfrentarse cen los problemas —
sicolégicos que se encuentran en el nicleo de la or
ganizacidns debide a que los individuos tienen una
serie de requerimientos por satisfacer, para legrar
su completa realizacidn. ©s decir, se debe incorpe—
rar al individue de manera integral al sistema orga
nizacional.

La misién de cenoiliar y utilizar el
recurso humano de manera eficaz depende del 4rea de
recursos humanos, misma que adopta politicas en ba
se at investigaciones cienti{ficas, técnicas de per-

sonal y de valores dticos e ideolégicos.

La investigacién cientifica fortale-
ce y anplia a la ciencia soore la cual se realiza -
el estudio, y estos nuevos oconocimientos los  hace
extensivos a otros camposj de ahf que la Administra

cidén de los Recursos Humanos se vea favorecida con

1%




los

nas

Je~

4-0"

conocinientos y experiencias de otras discipli

come lo sons

La INGENIERIA INDUSTRIAL cont

Tstudies de tiempos;

Egtudies de moéimientos;

Sisteme de incentives}

Valoracién de tareas, para la fijacidén de tari-
fas bdsicasj

Intento de seleccidn cientifica, y

Adiestramiento de los trabajadores.

La SICOLOGIA cons

Dindmica de grupes o estudio de grupos formales
e informales; ‘ ‘

Técnicas de sociometr{a, para integrar buenos -
grupos de trabajo de acuerdo con la preferencia
de compalheros, yj;

Anélisis de autoridad, oureoracia y mevilided,

La ANTROPOLOGIA con:

Zstudio de cultura y suboulturaj;

Estudio de formes de comportamiento tales comos
costumbres, rites y tecnologfa de les grupos hu
manos.,

¥l DiRFECHO, bdsicamenteycon la reglamentacién de

las relaciones obrero-patronales.

16



9e— La ZCONOKIAyha aportado conceptos tan importan
tes en la Administracién como sont mercade de
trabajo, oferta y demanda, capital humane, esca
sez, demanda de mano de obra, y la influencia -

de los salarios sobre la produccién y los costes.

6o~ Las MATEHATICAS con:
- La aplicacidn de la Sstadistica en la toma de -
decisiones, y
- La aplicacidén de los modelos de regresidén a las

curvas de salarios, en la valuacién de puestos.

La corriente de los Recursoes Huma-
nos a su vez, ha contribuide con teorfas econémicas
y conceptos morales, en base a los cuales, se ha -
visto quet: es tal la importancia de les recursos hu
manos que cualquier Investigacién Cient{fica al res
pecto puede ayudar a comprender la incégnita del -~
comportamiente del individuo dentire de la organiza—
cién.

17



'3, NECESIDAD DS UN ESTUDIO ESPECIFICO,

"APRECIAR AL HOMBRE, COMO EJECUTOR
'DE SU TRABAJO, ES INDISPENSABLE, YA QUE 1A ACTUA
CION DEL INDIVIDUO ST VZRA REFLEJADA =N EL DESARRO
LLO GENERAL DE LA EMPRESA",

El individue, al fermar parte de u
na erganizacién pesee una serie de caracteristicas
vy éatas hacen que cada trabajader sea diferente a
les demfs, aunque ocupen el misme puests. La mane
ra en que manifiestan ostas caracteristicas hacen
que un trabajader ssa censiderade ceme un elemente
bueno ¢ male, de azhf que se busquen les medies de
cengervar y/@ me jorar las caracterfsticas del rer

genal.

Actualmente, las empresas emplean -
téonicas que auxilian en la importante laber de ce
nacér'la “calidad" del persenal cem que cuentan. U
na de las téonicas existentes con este fin es 1la
Calificacién de Mérites,; misma que recibe distin ~
tas deneminacienes, entre ellass Evaluacién del -
Rendimiente, Medicidén del Desempefie, Valeracién —

del Personal, Medicién de la Eficiencia, etc,

18




El Servicie Nacienal de Adiestramien
te Répide de la Mane de Obra en la Industria (ARMO) ,
nembra a ésta tdcnica Bvaluacién de Mérites, defi -
niéndela ceme: "El precese de calificacién de la cen
ducta laberal del persenal, llevado & cabe en ferma
' sistemética per ol' supervisery

Andrea Zerilli la defines "La Valera~
cién del Personsl es una apreciacién sistemétioa del
valer que un individuo demuestra (per sus caracterig
ticas personales y/e por su prestacién) cen respecte
a la erganizacién de la que forma parte, oxpresade -
periédicamente cenfeorme & un precise proocedimiente -
per una © més persenas encargedas en tal sentide .y
que cenegcan al individue y su trabaje."

El nembre que se utilizard en ésta in
vestigacién serd el de Calificaoién de Mérites; mis-
me que se cenceptusliza de la siguientie manerat

“Es una técnica que pretende apreciar
en forma ebjetiva la eficiencis del individus en su

desempetie dentre de la organizscién.”

La pr8ctica gemeral demuestra que 1la
Calificacién de Méritos sirve de cemplements & la va
luacién de puestes; asi también algunes auteres ocon-

gsideran que la actuacifn de las perscnas no puede -

19



ser realmente apreciada si ne se tema en cuenta, a
su vez, les implementes de itrabaje e cualquier etre

facter que influya en el dssempeiio del misme.

Sus prinoipeles aplicacienes sen ens
~ La ebservacién del rendimiente del empleade.

~ La cemparacidén del irabaje realmente ejescutade cen
las actividedes asignadas el pueste.

- La creacién de un sistema de incentives.

- La orientacién a la diveccidn en la tema de deci -
sienes acerca de: translades, asocnses, despides,
aumentos de suseldes y sslecoifn de nusves emplea -
des. '

- Pener al deszoubierte los punteos fuertes y débiles

} de cadea celificado,.

: - Deteotar necesidedes de capacitacién.

- Determinar necesidedes generales de teda una seo-
cién, teller o departamente.

- El oriterie pare decidir le admisidén o rechaze de

, los empleosdes que estén en perfede de prueba.

L - Verificar la eficiencia de les adiestramientes lle

vades & cabe,

Por lo anteriermente expusste se haoce
patente la impertancia que tiene esta técnica y las
repercusienes que de ella se derivan., Por le tante -
ge ha detectado la necesidad de conocer como ge prac

tica actualmente en las erganizaciones y sus perspec

tivas de aplicacién.

20




A QUINNTS PUEDE INTERESAR.

Per el campo de aplicacién y las ca -

raoteristioas propims de la Calificacién de Mérites,

en el pressente punte, se pene de manifieste ls utili

dad para las persenas estrictamente vinouladass cen -

les Recurses BEumanos.

Algunas de estas persenas en que pue-

de y debe despertar interds, sens

Les Directives de Empress y Supserviseress

Perque les brinda un juicie acercas de las caracte-
risticas favorables y desfaverables de la Califica
cién de Mérites en la actualided, asi come les ele
mentes de comparasién de etras empresas similares
en relacidn a su aplicacién.

Les Prefeseres y Estudiantess

Porque les brinda una informacién acerca des céme -
ge lleva a cabe este téonice en la préotioa, pu --
diende establecer diferencias ocen la teerfas ade -
més, tratar de que oconezocan las perspsctivas de su
aplicacién y sus posibles repercusienses en les pre
gramas académicoes.

71 Administraders

Perjue le properciena infermacién de oéme es mane—

21



jada la Calificacién de liérites, cudl es el ebjetive
oen que se aplica, qué metedes son més cemunmente u-
tilizades,cen que periedicidad y prepercienande una
guia de las carsctorf{sticas que se censideran con ma
yor frecuencia, asi ceme el tipe de decisisnes que -
se adeptanj teles cemes la slaberacién de pregramas

de capacitacién, de inocentives, etc.

Les Prefesienistas do las Licenciaturas de Seciele -~
gfa, Sicelegfa e Ingenierfz Industrials

Per su relacién censtante cen el elemente humane, ha
ce que sea dscisive el cenecimiento de técnicas snca
minadas a cencocer el desempeiio individual de las per
senas, sus osusas,; relaciones s influenciss en el -~
grupe; por dste es necssarie que cuenten cen inferma
cién de oéme se realiza asi como las perspectivas de
la Calificacién de Mérites.,

Y en general a tedas aquellas personas que tienen ba
je su mande un grupe de trabaje y que per elle estén

en estracha relacién cen el elemente humans.
Por le tante, es innegable que a tedas

estas persenas les interese cenecer las perspesotivas
de aplicaoién de la Calificacién de Mérites.

22



5« IDSNTIFICACION DEL ESTUDIO.

Hoy en dfa, la existencia de un depar
tamente que capte,tacrecente ¥y censerve les Recurses
Humanes, es indispensable y para legrar tales ebjeti
ves, desarrella sistemas de prestacienss y servicies,
v les de seguridad e higiene; asf{ ceme diversas fune
ciones, enitre las que destacans
- 31 reclutamiento,

- La seleocién,

- La capacitaocién,

-~ La inducoién,

- La ocentratacién y ,

- La administracién de sueldes y salaries.

El heohe ds prepercienar bases justas
para retribuir al persenal de manera equitativa, es8
la razén de existencia de la Administracién de Suel-
des y Salaries; para le cual emplea les siguientes -
mediess
- Anilisis de Puestes
- Valuacién de Puestes y
- Calificacién de Mérites.

21 andlisis de puestos es una declara

cién escrita acerca de le que es un pusste, cen sus

23



debsres y respensadbilidades, generalmente incluyes

la ubicacién del puesto en la erganizacién, la des
oripcién de las actividades que le sen prepias y les
requerimientes que una parsena debe peseer para de-

sempenar ese puesto,

Sirve; ne sele para infermar y recer-
dar al empleade sus deberes, sine que es una gufa pa
ra saber céme y qué es le que se espera de 8l; ade -
nés, o8 base para seleccionar y capacitar al persenal;
es un medie para valuar el pusste y base de compara~
cién entre el pueste y su ocupante, para cenecer cen

qué eficiencia se desempeiia en el misme.

La valuacién de puesies tiene ceme ob
jete el de prepercienar bases justas y epjetivas de
retribucién, es decir, "asegura que cada empleade re

ciba un page apropiade" (5) per su trabaje.

Per dltime, la Calificacién de Méri -
tes es un instrumente que cemplementsa y humaniza el
sistema de la pdministracién de Sueldos y Salarios;
per medie de slla se pretende conocer el desempeiie -

de la persena en funcién del puesto.

Sn este estulie se censideré la Cali-
ficacién de Mérites enmarcada en el secter indus ——

trial, pretendiéndese indagar céme es la aplicacién

2l



actual de la Calificacién de Mérites y sus pesibles -

perspectivas.

25



6. 1TTODOLOGIA.

Las bases para leyrar, de un estudie,
conclusiones validas y ebjetivas, sas encuentran en -

la metedelogfia empleada.

La metedolog{a nes marca céme va a -
real izarse una investigaocidn.as{ ceme.les pases que
han de darse pars alcanzar sl objetive deseadej de
ah{ la necesidad e impertancia de seleccienar una ne
tedelegia que ge adapte a les requerimientes particu
lares de una investigaocién.

El maestre Arie Garaza Mercade, en su
"Manual de téonices de investigacién" prepene les pa
ses que cemprende un métede de estudie, (ver punte
1).
l., Eleccién del problema
2. Planeacién del trabaje
3. Acepie de la informacién
4. Interpretacién de la infermacién
5. Redaccién del escrite

Mismes que amplia de la siguiente ma
neras
1, Tleccidén del preblema
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1.1.
1.2,
1.3.
l.4.
2.

2.1,
220
2.3.
2.4.
2450
3.

3.1.
3.2
3e3e

Tleccién del campe de investigacién
Eleccién de métedes de trabajo
Eleccidén de tonicas de trabaje
Elecoién de tépice espscifice
Plansacién del trabaje .
Preparacién de una bibliegraffa previsienal
Planteamienteo de hipétesis
Definicién del preblema
Formulacidén del esquema para el acepie de dates
Pregramacién del trabeje
Acepie de la infermacién
Preparacifn de la bibliegrafia del trabaje
Leotura suetacién de ebras
Clasificacién y cedificacién de las notas
Este tercer punte se refiers a la x¢

cepilacién de informacién en la parte teérica, misma

que en su parte préctica adepta las siguientes va -

riantes.

3.
3010

3.25
3e3.
3ede
3eSe
3.6,

Acopie de la infermacién

Preparacién de un directerie para el envie de
cuestienaries

Estructuracién de cuestienaries

Prusba del cusstionarie

Zdicién e impresidén del cuestienarie

Envie de cuestienarie

Envie de recerdaterie
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3.7, Recepcién de las cepias del cuestienarie

3.8, Tabulacién del ocuestionarie

4. Interpretsoién de la informacién

40l. Anélisis de la infermacién

4,2, Critica de le informacién

4.3. Sintesis: Betablecimiente de cenclusienes y/e
recemendacionnss

5« Redaccién del esorite

Sels Formulacién de un esquema para la redaccién

Se¢2s Redaccién dsl berrader

5¢30 Revisién del verrader

Este precese pesee una cenfiguracién
flexible misma qus de acepta de antemane y més adn -
8i se censidere que la presente invemtigacién conten
pla des puntes principales: tedrice-préotice. Hacien
de la aclaracién do que en la parte de acopie de in
fermacién préctics ne se enviardn cuestionaries, ni
per le tanto, recerdateries; sine que se pretende -
realizar entrevistas direcias auxiliades de un ferma

to e cuestienaric.
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Te ALCANCE DE LA INVESTIGACION.

Para fines de este seminarie de inves
tigacién entenderemes per aloance ol establecimiente
de limites dentre de les cuales se desarrellard; mis
me que se ha dividide en des &rcas:

Ares ffsios y

Area a estudiar.

Area Fisioat
El 4rea f{sica comprenderi les princi
pales centres indusitriales en demde ss pretende rea—
ligar esta investigacién y entre leos cuales se en-~
cuentran les situades ent
= Tultitlén, Tlalnepantla, Naucalpém, Xslestec y 1la
Presa San Juan Ixhusltepec, en el Bstede de Méxice,
as{ cemoj
-~ Industrial Valleje, San Juan de Aragén, Coel. An&~-
huac y Zenas Centro y Sur del Distrite Federal.

™n estes centres industriales se ele-

girén a aquellas empresas censideradas grandes en su

gire o dentre del rame industrial.
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Se censideré el rame industrial pexr
ser un facter determinante para el desarrelle de
un pais. Eligiéndese centres industriales perque
en elles se encuentran situadas el mayer nimere de

grandes empresas.

Le magnitud de las empresas =me Oen
sideré al saber que las grandes industrias cuentan
ocen les recurses tante humancs ceme materiales ,
mismes que sen necesaries para implantar, mantener
y desarrellar un 3istema de Calificacién de Méri
tes; situacién que ne se presenta en las pequeiias

y medianas.
Area a Estudiars

El 4rea a estudiar se refiere a la
parte de la Administracién de Susldes y Salaries
que se desea indagar.

Ceme me indicé en el punte 5 la Ad
ministracién de Sueldes y Salaries se vale de tres
instrumentess andlisis de puestes; valuacién de -
puestes y Calificacién de Mérites para  alcanzar

sus ebjetives.
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Nuestra investigacién abarocard Gnice~
mente la Calificacién de Mérites, la oual es censide

" rada ceme un cemplémentie para el anflisis y la valua

o0ién y ne per elle menes impertante,ya que a través

de ella;pedormes conecer ol dssempeiie del individue -
frente a su trabajo.

31



8. CRITERIOS PARA LA SELECCION DX LA MUESTRA.

Para realizar este estudie, dentre de
les centree industriales detsrminades en el drea £I{
sioca y seleccienar de sllos las empresas més imper -

tantes, se establecieren varies oriteries:

Impertencia Seoial.

Entendiende per impertancia secial, al
cenjunte de bensficies que se ebtienen de las empre-
sas a través de la elaberacién de sus preductes.

- 51 sstisfacen neocesidedes sociales, ocme las de -~
slimente, vestide, eto,
= Si contribuyen oen sl msjeramiente y la censerva -
c¢ién deo la salud.
- 0 bien, ferman parte de la industria bésica de un
.pais, come las industrias de hierre y del acere y
les fabricantes de maquinaria, herramientas y equi
p® pesadej mismas que ceniribuyen cen ls entrads -
de divieas ya que algunaes de ellas realizan exper-

tacienes,
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Capital.

Este facter ne es siempre dade a oene
cer per las empresas,ademfs de que ne existe un ori
terie fijo acerca de la magnitud de una empress, en
relacién al capitalj pero se acepta que en algunes -
cages, Con un capital de cince millenes de peses ya

pueden ser oensideradas grandes indusitrias.

De abf que se tratari de ebtener in-
fermacién de las empresas censideradas més grandes e
importentes dentre de su gire o tipe de actividad -
- que desarrella. | N

Pergsenal a su Servicie.

Al censiderar el persenal al servicie
de una empresa, Se ve en la necesidad de que en aque
llas que cuentan ocen un gran nimere de ecbreres, em—
pleades y/@ directives, se apliquen tdonicas qus -
den una visidén mds objetive acerca del desempeific del
individue frente & su trabaje; ya que resulte impesi
ble que a "simple vista" un jefe oenozoa la calidad

de tedes y cada une de sus celaboraderes.
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Situacién que en las empresas media
nas y pequefias se ve medificada, ya gue en ellas,
existe un trate mds directe entre las persenas y ,
per le tante, la oportunidad de saber céme se desa
rrella cada une de sus elementes; apreciacién que
deberd estar respaldada per la aplicacién de téoni
cas como la Calificacién de Mérites.

Acoesibilidad.,

Este oriterie viens a cemplementar
& les etres tres, ya que si una industria ne s8e
presta a prepercienar infermacién y sunque sea -
grande e importante quedari excluida de la inves
tigacién.

. Todoa estes criteries serén censide
rades en conjunte, ya que se cemplementan entre -
8i, paras designar si una industria es impertante e
ne en este estudie,

FUENTES PARA EL ESTUDIO,

Se centé ocons
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- CONCANIN, de dende se ebtuve un listade de
las Cémaras y Aseciacienes Industriales, a2 un
nivel nacienal.

-~ Las cémaras y 4seciacienes prepercienaren, a
su vez,un directerie de las principales empre
sas que agrupén; Yy on base a cada directerie,
se fermulé un listede de empresas para estu
diar. '

- Este listade de empresss ce cemplementé cen
algunas indusirias que ne estaban inscritas -
en las ofmaras ¢ asociacienesj pere que en ba
8e & les oriteries antes memcienades, quedaren

incluidas en la investigagiéna
LISTADO DE EMPRESAS.

Xerex de Méxice, S.A. de C.V,

Indstel & ITT

Acere Selar, S.A. de C.V,

Campes Hermanes, S.A.

Bujfas Champion de Kéxice, S.A. de C.V,
I BM de Méxicoe, S.A.

Olivetti Hexicana 8S.A.

F4brica Nacienal de Lija, S.A. de C.V.
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Cementes Telteca, S.A.

Celgate Palmelive, S.A.

Cementes Cruz Azul

Bacard{,S.A.

Siemmen’s de Méxice, S.A.

Foa. de Papel Lerete y Peila Pebre, S.A.

C{a. Hulera Bugocadi, S.A.

Bayer do Méxioce, S.A.

Ciba Geigy, S.A de C.V.

Van Heussen de BMéxice, S.A.

Grupe ICA. Divisién Censtruccienss Urbanas:

- Construccienes, Cenduccisnes y Pavimentes, S.A.
- Bstructuras y Cimentacienes, S.4.

- Slip-Form de Méxice, S.A.

~ CYP/Jalisco

~ IASA/Acapuloe

had Pret, Svo

- Ingenieria y Puertes, S.A. S
- EYLA/Cesta Rica. EERNRNSIE
General Electric de Méxice, S.A. ok
Unien Carbide Mexicana, S.A.

Mexicana de Aviacidn, S.A.

Chrysler de Méxice, S.A.

Ceneral Meters de Méxice, 3.A. de C.V.
Vehiocules Autemetores Mexicanes, S.A. de C.V,
Velkswagen de Mézico, S.A., de C.V.

Celanese Mexicana, S.A.

Cervecerin Hedsle, S.A.

M
Teleindustrias Ericksen, S.A.
-TEM 8.4,

Asbestes de Méxice, S.A.
Dupent de Méxice, S.A. de C.V,
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Industrias Menterrey, S.A.

Pedre Demecq Méxice, S.A de C.V.
Ayetla Textil

I.C. X de ngiO?g S.A. de c.V.
Tequila Cuerve, " S.A. de C.V,
Cendumex; S.A.

General Feed de Méxice,S.A.
Sabritas de Méxice, S.A. :
Electrica Garrard, S.A.

Nevare Intermacienal S.A.
Kimberly Clark de Méxice, S.A.
H’STESL de Méxice, S.A.
Seagram®s de Méxice, S.A.
Vidriera Mexicana, S.A.
Cerveceria Mectezuma de Héxice, S.A.
Johnsen & Jehnson, S.A.

Baten Hanufaoturera de Méxioce, S.A.
Industris Mexiocana de Reactores, S.4.
Heney-well Bull de Méxice, S.A.
Aven Cesmeticsy S.A de C.V.

NCR de E‘iéXiO%, Seho

Aceros Esmaltades (ACROSS), S.A.
Cobre de Méxice, S.A.

Bimbe 4 S.A.

Kraft Poed, S.h.

Square D de Méxice, S.A.

Kedak ds Méxio@. Sche de CoVe
Polycigsa, S.A.

Kelvinater , Sek.

Laberateries Terrier, S.A.
Sherwin Williems, S.A. de C.V.
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P Stan-Heme de Méxice, S.A
R Ceras Jehnsen, S.A.
N Berg and Beck, S.A. ‘
e Nacienal Autemotriz Ferd, S.A.
A ' Alcan Aluminie, ScA.
L Shering , S.A.
‘: Eil@ﬂ Tim&nr S.4.
1 Astrovex , S.h.
' Metaldrgica Almena, S.A.
Cenpercie Industrial, S.A.
. Eje Stractives, S.A.
Camerontren Works de Méxice, S.A.
Fertilizentes Fesfatades Hexicanes, S.A.
Herramientas Green~field, S.4.
E Niochelsen Mexicana, S.A.
SR Sandvik de Méxice, S.A de C.V.
1 Ci&w Sm@ngy SwA, d@ CsVe
Editerial Perrua, S.A.
Fébrica de Jabones "La Cerena®, S.A.
Cerperacidn Textil Mexicana , S.4.
Teneria Temele, S.A.
Cfa. Industrial dsl Cuero, S.h.
Teneria Veston, S.h.
C{a., Hulera Goed Year 0xe, S.A.
General Pepo, S.A.
Cyanamid, S.A. de C.V. R
Grupe Industrial Interamericane, S.A. ..
g Puritan, S.A. |
Centrel Data de Méxice, S.A.
Digita Victer, S.A.
Galas de Méxice, S.A.
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Fibras Sintéticas, S.A.
Papeles y Cartenes de Méxice, S.A.
Tequila Sauza, S.A.
CIDSA, S.4.
Industrias Berel, S.A.
Face. SQAO
Ra-y“O"VM! Ssho
LILI-LEDY de Méxice,S.A.
Autemanufacturas, S.A.
Cementes Anahumo, S.A.
Kennamex, S.h.8e C.V,
Asea, Sch.
Jabenesz Fines, S.A.
Productes Puente , S.4. -
Empaceadera les Reyes, S.l.
5 Raimsa.
e Olimpia, S.As
Laberatories Lerey, S.A.
% Pises Alfer, S.A. '
= Crewmn Cork de Méxice, S.A.
Philips Hexicana, S.A,
Shulten de Méxice, S.A.
Hoever de Méxice, S.A.
Vites de Méxice, S.hA.
Clevite de Méxice, S.h.
Amsce, Ssh.
CBS/Columbia Internacional, S.A.
Merck de Méxice, S.A.
Cementes Apasce, S.A.
Arrow de Méxice, S.A.
Central de Industrias, S.A.
Reche Labarateries, S.A.
HYL3A

39




Electrelux; S.A. de C.V.
Cerillera”La Ceniral, S.A.
ICN Farmaceutica, S.A,

Cfa. Perferadera Méxice, S.A.
Cierres Ideal, S.A.

Ron Castill@, S.A. R
Firestene"El Centenarie, S.A.
Bristel, S.A.

Richter Laberaterie, S.A.
Productes Pelikan, S.A.
Singer Mexicansa, S.A.

Grupe Roussell, S.A., de C.V.
Art{cules Mundet, S.A.
Bicicletas de Méxice, S.A.
Empacadera Lema Linda, S.A.
Philce Mexicana, S.A.
Kendall de Méxice,S.A. de C.V,
Blanoe Lilly; S.A.

Mc Nal. de Méxice, S.A.
Cutler Hemmer, S.A.

IPANASA.

Richardsen Merrel, S.A.
IBERIA, Lineas Asreas de Uspaiia.

LUFTHANSA, Lineas Aereas Alemanas.
EASTERN,Air Lines, S.A.
PANAMZRICAN, Aix Lines.
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9. HIPOTZSIS.

"
.

L Hasta aqui se ha dade a cenecer que
I esta investigacién se enfecari directamente al estu

die de la Calificacién de Mérites en las grandes em
presas del rame industrial. Asi pues, ahera presi-

gue expener, qué es le que, sujete a cemprebacién ,
se espera encentrar on esta investigacidn.

'é Este oenjunto de ideas procenoebidas,
’ sujetas a cemprebacidn, configuran nuestras hipétesis

| La hipStesis fundamentel en este eg
5 tudie es ques

"Aotuslmente la principal aplicacidn
de la Calificacién de Mérites, en las erganizacie -
nes industrisles; ¢s a un nivel empleade y no en o
breres y/e directives.”

Entendidéndese per nivel empleade, ne
en ol estricto sentide de trabajader de cenfianzaj
sine refiridndese a tedas aquellas persenas que de

sempefian labsres de eficina ¢ administrativas, in-
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cluyende en algunes cases a superviseres y vendede—
res y exoluyende a les des e tres primeros niveles
Jerdrquices de la estructurs ergénica, segin la em—

prasa de qus 86 irate.

Al tratar de cemprebar esta hipéte—

sis, surgen interregantes que asuxiliardn en la eb=~

tencién de una cenclusidn clara y v&lidas

¢Céme o8 la aplicacién actual de 1la
Calificacién de Mérites?

4Cémo sBe ve influenciada la aplica -
0ién do esta tdonica, per situaciones ecenémicas ,
seoiales y peliticas, come le sen: la idiosincracia
del mexicene; la intervencidfn de los sindicates ¥y
la recisnte politica implentade por el gebierne fe
deral, al imstituir la revisidn anual de les smale~
ries minimes, asi ceme, la revisidn,tembién anual -
de los centrates oceleotives:?

(Per qué razln se da asf, en la -
préctioa?

(Es verdedera ¢ falsa esta HipStesis?

. ¢ué proyeccienes de aplicacién tie

ne la Calificacién de Mérites?

Aunque innegable sea la utilidad de
la Calificacién de Mérites; desde luege, adaptada a
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la realidad de cada empresa, creemes en esta Hipéte

sis y mds aun al censiderar ques

= A un nivel ebrere, el principal metive que hace

ineperante la Calificacién de Mérites, es el sindi-
cate; ya que algunes de les principales ebjetives -
de eata técnica.sen el de etergar aumentes de suelde
Y realizar asoensos; en base a les resultades obte
nides per un individuo; y cemo la mayorfe de les -
sindicates establecen quo si & una persens sindica~
ligade se le da la epertunided de ascender, ® bien,-
se le preperciena un aumente de sueldo, tedas las

demds persenas sindicaligedas y s su misme nivel je
rérquice pueden reclamar ese sumenio de suelde ¢ ag
cense, sin impertar al sindicate les mérites parti
oulares. Asi encentrames,la existencia de tabulade-
res y eoscalafones que repercuten en les ebjetives -
de la Calificacifn de Mérites y quiséd en la aplice~

cién ¢ ne aplicacién de la misms.

- Por otra parte, a un nivel directive, ne siempre
se admite la necesidad de verificar el desempeiis de
las persenas que ecupan les més altos niveles. Asi

comé también,suponemes que existe un temer a ser e-—

valuades, ya que les puestes directives ne siempre




estdn ecupades per las persenas mis capacese 8ine.

que estdn cubiertes per parientes y/e amiges de -
los secies mayeritaries de la organigzacién; e Dien,
perque ya han side evaluades a través de su trayec
teria y per le tante, se ve limitada e medificada -
la apliocacién de la Celificmcién de Mérites.
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10, OBJZTIVO DL =STUDIO.

En este punte se expendrén des temas
principalest

El planteamiente del preblema y ceme
cenclusién,sl ebjetive de la investigacién.

Planteaniente del Preblema.

En %9des les tiempes se ha tratade
de cenecer 1la calidad del elemente humane cen que
cuenta una erganizacidn. Actualmente existen instru

mentes que auxilian en esta impertante laber.

Le Calificacién de lMérites ceme prin

cipal expenente de estes instrumentes y per les be-




neficies que preperciena.debe aplicarse a tedos les

niveles y ne limiter su aplicacién a determinades -
grupes.

En el case de les ebreresscen la in
tervenocién del sindicate, principalmente ea la nege
ciacién de aumentes de suelde; el beneficie que se
ebtiene s para tedes sus asgremiades, al ser asi el
ebrere ya ne se interesa en remlizar sus laberes de .
manera oficiente, lo cual prevece la pasivided del
obrers y aldn més, una apatia hacia la erganizacidn,
per que de %tedzs manerss va & rooibir su aumento.
Pere no por esegdeben de jar de utilizar la Califica
cién de Héritos e este nivelysine que per el centra
rie, s debe inorementar y establecer un sistema ape
yade per el sindic&tag @ bien, si éaste ne la acepta
utilizarle oon objetives medificades de tal maners
que beneficien tante a la erganizacién come a les

ebreres.

_ La aplicacién a nivel directive,de -
la Calificacidn de Mérites,se justifioca ampliamente
al desear cenecer ls capacidad cen que las persenas
dirigen el destine de la erganizacién, ya que de
elles depende ebitener una mayor eficiencia de tedes

les recurses con que cuenta la empresa.
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El nivel empleade ne tiene directa -
mente las presienes de un sindicate, ni la respensa
vilidad de la direccién de la empresaj actuan mds
bien, ceme oelabergd@res de lee niveles superieres.
lo cual hace necesarie que se cuente cen un perse -
nal eficiente y adecuade a les requerimientes de la
empresa.

Por le tante, debe aplicarse la Cali
ficacién de Mérites a todes leos niveles,tratande de
cenciliar les intereses de itedes los miembres de la
erganisaciény ya que a través de esta téomicas pue-
den etorgarse premies per el esfuerze especial que
un individue realice en su trabajes asi ceme detec~
tar necesidedes de capeoitacién o enitrenamiente y
8i es necesarie orsar un pregrams que etergue incen
tives para metivar al persenal.

Objetive,

A pesar de las razenes anetadas ante

riermente, nosetres creemos que en la préctica indus
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~ trial mexicana."La Calificacién de Mérites se apli~

ca més a nivel empleade que en directives u ebreres."

En cenclusién, el ebjetive de la in
~vestigacién,sers el de legrar la verificacién de es
ta hipdtesis a través de la aplicacién ocembinads de
entrevista~cuestienarie ceme medies de recepilacién
de datess asi como, el conecer las posibles perqug
tivas de aplicaoidn de la Calificacién de Mérites -
en les distintes niveles epsratives.

Las principales variables detectadas
¥ que se afrentarén para captar la infermacién aent
- La accseibilided de las empresas per la existen -

cia de politicas que neo permitan etergar inferma
cidn.

-~ La accesibilidad de las parsenas, ya que algunas
de ellas son renuentes a mostrarse ante el pibli
ce que les visita, quizd per temor a que sus cene
cimientes ne sean le suficientemente amplies, as{

ceme también per la "cantidad de trabaje" que pu

dieran tener en eses mementes,




- La lejania de algunes centres industriales cir
cundantes al Distrite Federal sobre les cuales

hubiera side impertante levantar encuestasy y

Por la existencia de empresas cuyas plantas ne

estdn situadas en les centres industriales esia
blecides y sélo cuenten con eficinas en esta §
reay per le que, la infermacién prepercienada ,
tal vez no incluya a les obrsres y éste, dister

siene la infermacién respecte a este nivel,
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‘3_.l1. ~INSTRUMENTOS PARA LA RSCOLECCION DE DATOS.

Dentre de la gran variedad de instru
mentes cen que ae ousnta para realizar una investi
gacién, seleoccienames des de ellem} por prestarse a
una retrealimentacién mayer, per existir flexibili-
dad en le cemunicecién, per la rapidez en su aplica
cién y per le préctice de su realizacién; utilizare

moe la sntrevista y el cuestienarie,

Se ocenjuntaren ambes instrumentes, -
perque en el cuestienarie se pierde le epertunidad
de una expleracién més detallada, per le quescen el
auxilie de la entrevista se puede eliminar este inm
cenveniente en alte grade; ademés que, oon la entre
vista se pueden fermular preguntas de auxilie y ape
ye para la captacién de la infermacién deseada.

El cuestionarie se formulé cen pre-

guntas cembinadas de tipe cerrade, y de opcién mil




tiple, teniende presente, que en éstas.pueden oxis~
tir des o més respuestas; incluyende preguntas de

verificacidn de rospuesias.

Previamente a la aplicacién de la en
trevista~-cuestienarie se realizé una prueba pilete,
cen ol fin de detectar les pesibles erreres u emi -
sienes que ebétaculizar&n la ebtencién de la infor—

macién qus se pretende. Asi se detectd ques

- Se deberian fermular preguntas cen un lenguaje -
nuy clare. '

- Ne debsrian plantearse verias preguntes en una -
miema.

- Se deberfa sliminar sugerenocias de respuestas.

- Se deberia incluir un instruotive que suxiliara -

~al cuestienarie.

- Se deberia garantizar el anenimate tante de las
empresas come de las persenas que prepercienaran

infermacién.

En base a la prusba pilete efectueda,
se precedié a realizar el cuestienarie definitive ~
cuye fermate va acompafiade cen un instructive y una
carta prepercionada peor la Secretaris de Persenal -
Docente de la Facultad de Centadurfa y Administra -

cién; los cuales presentames a continuaciéni
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FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SECRETARIA DE PERSONAL DOCENTE.

m\“‘fﬁl"JMx:;q
DRy Finces

‘;\’;.rwc-mmb HAaCIoNaL
AVPReMa

A QUIEN CORRESPONDA:

Suplico a usted conceda a los alumnos que se
mencionah al calce y que estudian en esta Facultad el 89°
genestre de la carrera de Licenciado en Administraocidn,
L ana entrevista, as{ como tods la informecién y aynda gque
i le gea posible, ya que eatdn elaborando, bago la .sapsrvi

8ifn del sefior profemor LAE Ramén Amezoua Vézquez, su i
sis profesional titulada "Enfoque actualizado de la Calz
ficacifn de Héritos en el ramo indastrial®,

Agradezeco la atencién que se sirve asted --
prestar a nuesgtrog alumnos y aprovecho la oportunided pa
ra ponerme a sus Srdenes. :

st . . FAULTAD DE conTHDU
en amaen eyo|3ml
"POR NI BAZA HABLARA EL ESPINITUA: Avion

cd. Univeraitaria;/zgji, a/3]_ de ngy f&gff?lﬁu
I S CcP. Ha;“Tifaﬁﬁﬁgi R. de Bra 3&4

1 : Secretario. P

SECRETARIA DE
PERSONAL DOCENTE

ALUMNOS ' N° de Cuenta.
José Iuis Acosta Rivas - 7000572-8
Ma, de la Luz Cendelas Ramfrez 7003909-4
Rogelio Piedras Vargas 70152146
Ma. del Carmen Mendoza Castillo  7370949~5

. , v

i MTB'ecrc.
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 INSTRUCTIVO,

El presente cuestionario se dirige:
= Al -jefe o gerente de Personal o de Relaciones Industrim
les; o bien,
- Al encargado de la Administracidn de Sueldos y Salarloa

Dicho cuestionario consta de una serie de pregunw
tas, las cuales pueden contestarse con una simple marea -
(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.
continuacién presentamos una lista.de los sinfénimos més.
frecuentemente empleados, 10s cuales le podrdn suxiliar
contestar con mayor fluidezs

I

- Andlisis de Puestos: andlisis de tareas, andlisis de
las actividades, descripcidén de tareas.

- Valuacifn de Puestos: valuacidn de tareas.

- Calificacidén de Méritos: evaluacién del desemﬂeﬁo, ever
luacién de la eficiencia, medicidén del desempefio,

La informacidén obtenida a través de este cuestio-
nario serd utiligada udnica y exdusivamente para efectos -
de la elaboracién de nuestra Tesis Profesional; la cual -
creemos que aportard una valiosa informacién, tanto para
el estudiante profesional como para las empresas indus---
triales.

Agradecemos de antemano la atencién prestada y su
valiosa colaboracién.
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CUESTIONARIO

<1, 3Culles de estos instrumentos aplican en la Administracién de
: Sueldos y Salarios?
Analisis de PuestoScecassel )
Valuscidén de PuestoS......{ )
Calificacién de Méritos...( )
Fo 86 8plicBNeceecascsosoal )

2.~ 3A qué nivel aplican la Calificacidn de Méritos?
Obrero ( ) Empleado ( ) Directivo ( )

3.~ 3Quiédnes realisan la Calificacidn de HMéritos?
Sélc el supsrvigor, o el jofe inmediatO.ceceercsccenscasl )
El calificador y el calificedo, en conjuntOeeee..eeenses( )

k.- ;Conoce el interesado que ss le estd calificando?
81 ( ) Ho (
Porque:
- Bs wna polftice do la emprest.ccsveesol )
- Va de acusrdo con el objetivo que seo parsigue con la Calil-
ficacidn do MArito0Becceccsccansssncnne

-otros....l..'j......'.........'...QO.. )
sCudles?
5.~ ;Existe didlogo al realizar la Calificacién de Méritos?
si ( ) o ( )
6.~ 3Con qué psriodicidad se apliea?
3 meses..( ) . 6 mesas..( )
1 afioeeso( ) Otros....( )} ¢Cufiles?

7.= A qué caracter{sticas se les da mayor importancia en la apli
cacidn de la Calificacién de Méritoa?
\AntiguadadOOOQOQO..'0..0..0"...0...".'(
-,' Autoridad"..l..l‘...O.‘....l.‘.'.'.l'..(
Calidad del trabi0sececesccccccscosssesl
CriteriOeeceesesscoarosossnsascasassensal
Conocimlento de 1a funcidNec.sceseecssssl
liglento en @l trabajOeeccsccsacscssl
Espfritu de @qULiDPOsscacvescnscssencnsnsasl
Experiencisleccseccesscecessncssancsscanael
Inlciatdva.eeeecescssenasccasossssonssnesl
Observancia de 108 NOrMAB.csscesssesssesl
Orden y 1implesfe..cecececasasosocacenaal
Puntualidad.eececsieeceasonssscnvasscresl
Responsabilidad.e.eieecscsonesosnsnosnaal
Otr&s.-.........-...............«...-.'..

({Cuhles?

et St et o el e ekl i el e st el =
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8.- De las sigulentes expresiones, ;cuil(es) se asemeja(n) mids -
- en cuanto a la manera de realizar la Calificacién de Méritos?
- Compara a cada wno de los sujetos que se deben calificar -
con todos los demds que pertenecen a Su mismo grupo de tra
bajo, para juzgar si es mejor c peor que cada uno de ellos
tanto globalmente como bajo un determinado aspecto....( )
- Prevee que @l calificador tenga que repartir a sus propios
empleados en cierto numero de grupos, ?por ejem: dbueno, re
gular y malo) asignando a cada grupo no més de un cierto =
. nimero de POrSONAS...eecsscessscreescosrossossasssrssal
- Consiste en una lista de frases relativas a otros tantos -
aspactos del individuo sobre el trabajo, entre las que el
calificador tiene que elegir las gue mejor describen el -
comportamiento real del empleado &n el trabajO..eevsce( )
- El individuo es jusgado en relacidén a varias caracteristi-
cas cada una de las cuales estd subdividido a su vez &n di
versos grados corrsspondientes a niveles de meérito sstable
cidosu..c.ltﬂ.nobtotQOO.‘..Q'OC.D.I..QC-00'.'..0..0.0'
- El individuo hace su propla apreciacidn en base s metas fi
jadas y metas alcanzadas; despuds en una entrevista, cali-
ficador y calificado discuten este sutosvaluacidn.....(

9.- Utilisa la Calificacidn de Méritos para:
Promocionas...lO..l.l...'.'(
Transferencias.ccreceecsasdl
Avmentos de 2ueld0Z.ceeesessf
ASCONB0Beocessnccecssosencsl
IncentivoB.ceoeveroracesaadf
Compnsacionss.eseeceesesssl
Capacitrcion.cocoscssnsseasl
Otroal....‘..coﬁt‘GIIIDIIQI(
sCuileos?

s st N N s St “oset St

10.~ (Qué caracteristicas se consideran al efectuar la Califica--
cién de HMéritos?
Caracter{sticas: Obreros Empleados - Directivos -

Iniciativieceocoacseascossl ) ) (

Autorid&d.ﬂ.l.l.'.'."....( ) ( )' ( )
Calidad del trebajoe...e..{ ) () ( )
Ordsn y 1implezaceecaceees( ) () ()
Puntualldad".‘..."‘.“..( ) ( ) ( )
Cumplimisnto en el Trabajo( ) () ( )
Conocimiento de 1la funcion( ) ¢ ) ()
Observancia de las normas.( ) (. ) ()
Espiritu de equipo........{ ) () ( )
Antigiiedad..icceeerionssces( ) () ()
Experiencia..ccosevecenesel ) () ()
Criterie.eeccescerccsnesel ) (.) ()
Responsabilidadesecscesesal ) . () ()
Obr@SB.ecssecroncecesossnasel ) () )

$Cudles?
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11,~ ;Cudlss son las fuentes de las caracter{sticas consideradas?
—Anélisis d@ Puestos.Q..."‘.'l.'.h.'...l......".’...(
- Criterioc del jefa del departamento de parsonal.......f
Criterio por 23680Tf@.voeacssecscacessnsssccvascannaal
Criterio de comités @opBCialoBiocssesscassssscvcoesssl
Criterio del supervisor y/o el jefe inmediatO.......{

otPOSOOOOOOQOQQ..‘06‘..‘..‘0.0000.‘0....0"..."..!..

¢Cudles?

]

LI I |

12.- Las persones que realizan la Calificacién de Mérites, sen --
qué grado pusden distorcionar los resultados con sus aprecig
ciones psrsonales? :

90% ( 608 ( ) 308 () 08( ) Otros ( )
758 () Wg () 208 ( ) 56 ( ) sCudinto? _____

13.~ sLos rasultados se hacen del conocimiento general de los -
rlenbres de la empresa? .
81 ( ) Ho ( )
81 gu respuasta es afirmativa:
-D@ thOﬁ 103 .c&lificadogﬁo.lhttw.l.....o....u...."v.( )
-0, 8610 d@ 109 msjﬁreslo.o...'.ﬂ.'t.O.QQIQQQQQOOOOQQO )

1%.- 2Bl calificado conccs, en hase a los resultados, szus acler-
: . tos y orroraa? . :
[ s1 (") No ( )

{ 15.- (Se comentan los resultados con sl calificado?
N s1( ) Ko (

16.- JQud decisiones ss toman en base a los resultados de la Calj
ficacidén deo Héritos?
~ Tmplantacidn de nueves politlcasS.cceececossscsscosceal )
- Elaﬁraci&n de vn dnforma general de la situmcidén del per

soﬂ PO 6D GOV EOOEOL BOVOHOIPECOLOBOINEBSOOTINTIGIOVUGEHOENOSL

- Concasicnen do aumsntos y/o gratificacloneBeecececessel
- Blaboracifn de yprogramas de eapacitacidnes.scosceceesf
- Cﬁnc@ﬂién da transf@mnci&sooa-oono@.a.-oc.ooaoeooea‘oo(

i, - otros:«OGhlo.o.oQ.ooenoa.go@toe..ovnoooonae.o'ovaoo.oo

2Cuiles?

Nt St N N

17.- Da an 100%, ;qué tan veridicos, le pearscen los rosultados ob
tenidos de 1o Calificacidn de Méritos?
306¢ ) 708 ( ) 90k ( ) Otres ( )
505 ( )  8oF () 100% ( ) ;Cufinto?

18,- ilas caracteristicas que se ecalifican se establecen en fun--
¢idén de los fines qus se persiguon al realizar la Califica--
cidén de Méritos?
si () Fo( )

19.- :(En base a los resuliados de la Calificacién de ¥éritos se -
toman wn tipo de decisidn aspscifica?
s1 () Ho( )

i
&
i
H
i
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20.- ;Bn qué porcentaje Se relacionan las decisiones que se toman,
con las metas prafijadas ara la Calificacién de Méritos?
( ) 65% ( ? Otros (
75% ) 55% ( dCuanto?

21.- GCumple con los fines para la cuzl fue creada la Califica-~-
cién de Méritos?
81 () No ( )
S1 contesté efirmativemente, yen cudl(es) de los sigulentes
aspactos ha influido?
- Elev&cién d@ 15- EOI‘&l del trabajador.u--o-'o.o.-uocco( )
- Obtencién de una mayor eficiencia de la organiszacién.( )
- Rlsvacidn de la calidad del trabajo.cisecesscsssessesl
Existencla de un smpleo més racional de los Recursos --
H‘mmos.......t.v.Ill.ﬂl..."'.....l..(..il..‘.l'...l.
Se han evitado conflictos internoS.ceecccccssscsnesesl )
Se ha evitado el descontento por los susldos que ---

r061b9n..-...o-.e--6.....-...«,..........a.-.‘...-ooo( )

0tr°s.oo-ooonasoon-0&.oconcct.n'ooonoltctnoto.ooo..;. )

$Cutles?

22,- ;Existe algun control de los resultados obtenldos de la Call
ficaeidén de Méritos?

81 () No ( )

Si contesto afirmativamente, de los sigulentes medios jcud

s utilisan?

- Verifican que los resultados de la Calificacién de Mérites .
s2 usen en la toma de decisiones, ques influyan en 8l lo~--
gro de 3Uus obJetivVoSeeiccieatecssoersersoscrsacssvaresl )

- Controlan un informe de los aspsctos positivos y/o negatl
vos del personal respecto a: discipline, ausencias, retr
808, etc.'vIO..00...0.00..00.‘00"00."..‘0.......0.0

- Verifican que las decisiones tomadas a nivel directivo, -
se lleven a cabo & nivel departament&lececcesccoseces

- Investigan el clima prevaleciante entre personal y empre- .
sa después de efectuada la Calificacidn de Heritos...?

- Lleven a cabo revisiones periddicas sobre la moral y la -

notivacidn del personal...ccoseveccsccscsscesvcssensasl g

otrOS-........-.a.--..-.u...---.....---..'....-...--.(

:Cudles?

23.~ (Cree usted que la labor ‘del sindicato influya en el objeti-
vo de la Calificacidén de Méritos?
8t () . Ho (
81 su respuesta es afirmativa, jn qué aspsctos?
Determina las caracterfsticas que calificnNeecvescas .E
Aumentos de SueldOS..cececsscossscosccsscosissassosss

ASCQHSOS-.....-a.............;......o---.4oo....‘.....

1
g S

OtrOS $0 00000808 CQITECCEECONIEIEEOPSIOLIEENEORCEISPYOIEOPOIETOTROOTOGTS

¢Cudles?
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24 .~ ;Cémo repercute la politica de revisién anual de los sala---
. rios en el uso de la Calificacidn de Méritos?
- Los aumentos no se otorgarédn en funcién de la Califica---
cién de Méritose'."ﬁ.‘...lll..l.".'...’!9000'0.'."( )
- La Celificacidén de Méritos tiende g desaparecer, sdlo a -
Nivel ObrerO.sceecrssctsarsevessssossosssrssscassssssns
- El objetivo de la Calificacidn de Méritos se ve modifica-
do segiin esta POlitiCBesearerrevcnsssviessersrrannansl )
- La Calificacién de Méritos se va a realizar con mayor fre
cuenNCia.iioioieitiiiiiaticiiiaesitsiistiesisestesanns
- Por el contrario, la Calificacién de Meritos repercute en
1la revisién anual de 881arloS....cecesersecsnccansses
- Ambos se influyen y 8¢ complement&8N..essivesrssonsessal
- Ro repercute en la apliczcidn de la Calificacién de Méri-

tos.;..-ooc.oo'.ao.gc-.-c--v-;e.-.co.occo-o'otooco.-o

25.- (Cuenta con informacidén scerca de la aplicacién de la Califi
cacién de Méritos, en industrias del mismo ramo o de otras -
industrias?

81 () No ( )

Si su respussta es afirmativa, ;por qué medio(s)?
Revistas especinlizadaS..ecoecrcovsrssosrenesoasasansal
Relaciones con otros profesionfleS...cseececsnscossas
Asociecionss y/0 ColegloSereeeceravoanssosesasnssacssf
otrOSDOIOO"..ODOOCCOCl‘l.ld.‘l.“lv...l._....‘..l‘...'
&Cufles?
Utilisa esa informacién para:

- Conocer la técnica mds comunmente empleadfeesseecsees( )

- Conocer la eficiencia con que opera la Calificacidn de -

Méritos 6n Otras emPreaSa@3...ecevveccesvacassoscsnsaosl g

| et N s

- Mejorar la técnica que utiliza Su eMPreSGcescsscssses

- Asignar un valor comparativo a las caracteristicas consi
deradas‘..'l.'..&...QI."Bt...-l’...!QQOD..'O'I.O‘..II( )

- Ampliar su criterio sobre las caracteristicas més comumm%n
te evaluadaa..................r..........,...........E. ]

- otros-....-n.o..oo'o’otoonco.--o.no‘oo'oooooonco-o.oo

¢Cufles?

56.- ¢Qué perpsetivas, cree usted que tiene la Calificacidn de Md
ritos? '

~ La Calificacién de Méritos tiende a desaparccer a todos -
108 NIVEle8.ecesevssososessusacosacoseasesssnsasannsssl

"= La Calificacién de Méritos se incrementard sélo m obreros,
por la necesidad de conocer el rendimiento del nivel ope~
o v O {

- Lg Calificacién de Méritos se incrementard sélo a nivel -
directivo, por deponder de ellos el destino de la organi-
£acion. . ....va. et esescesecnanetarot e stressastenbaaa

- La Calificacidn de Méritos debe incrementarse a todos los
niveles para juzgar de mamera objetlva al personal con ~---
que cuenta...siiivissenssas tesecsoctcasnecnrasssasnsel )

- La Calificacion de‘ﬁériéosntiande hacia la autoavaluacié?

I A N R B R R I I I I N A R T R R R R N I I N R N I )
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La Calificacidén de Méritos no se aplicard por temor a la -
implantacién de nuevos sistemas y/o por ser una técnica -
COStOSReeenoersocaasnsarvancosossassncasssnsssscnsscncenl )
La Calificacidn de Méritos no se aplicard en tanto no. se -
cuente con personal calificado..veecccsescncercennnasel

Su aplicacion prevaleceri como base de logros en una Adui-
nistracidn por ObIetivoS..eeeieerescassecsossassssensal

Su aplicacion servird como base para enmarcar la personali
dad del IndividuOoesecsescesssescossocrssasssssanssssasal

La Calificacidén de Méritos serd la base de la Administra--
c16n de Sueldos ¥ S8larioS.ccecicrestsscrserccarsansesl

La Calificacidén de Méritos serd la base motivacional para
la implantacién del Desarrollo Organizacional.eesee.sof

GRACIAS POR SU ATENCION.
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PROCEDIMIENTO PARA LA RECOPILACION DE DATOS.

El grupe de trabaje as dividié en
des subgrupes, este precedimiente fue necesarie
pars agilizar la investigacién, ms{ oceme para cap
tar la mayer infermacién pesible y para peder abar
car toda el #rsa fisica a estudiar.

En el procese de recepilacién de da

tes ge debe ten@i presentes

- Bl establecimiente del “rappert".
- La realizscién de preguntas de sendes.
«~ La aplicacién de la entrevista-cuestienarie y

- Bl adecuade ocierre de la entrevista.

Bxistiende la pesibilidadede que en
algunas empresas ne se pueda aplicar ls entrevista~
cuestienarie en ferma directaj entences se verd en

la necesidad de aplicar Unicamente el cusstienarie.
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12. ANALISIS § INTERPRZTACION DE LA INFORMACION.

Une vez sfeotuada la investigacién en
las empresas mencienadaz en el punte 8, me procederd
a tabular e interpretar la infermacién obtenida a -~
través de las entrevistas. El tabulede de la inferma
cién se presentard en forma secuencial, de acuerde —
al fermete del cusstienario prepersde para tal £in,
auxiliéndese cen gréficas oirculares, gréficas de ba
rras, tablas y diagrames de Venn, para legrar una ma
yer claridad, y oceme censecusncia obisner cenclusie—
nes vélidas.

61




Les resultades alcangades fuerent

TABLA 1, SINTISIS DE LA INVESTIGACIOH.

Ne. EMPRESAS ¢SE OBTUVO INFORMACION?
109 S1
37 NO PROPORCIONARON INFOR-

MACION PERO SI LLEVAE CA
LIFICACION DE MERITOS. +

5 SE ENCUZNTRAF EN PROCESO
DE IMPLAFTAR LA CALIPICA
CION DE MERITOS.

9 NO LLEVAN CALIFICACION
DE MERITOS.

160 TOTAL DE EMPRESAS SELEC-
CIONADAS.

4+ Las causas per las que ne preporcienaren
infermacién fueren:

- Per tener un sistoma de pelitices que -
ne permiten prepercionar informacién.

- Por falta de tiempo per parte de la em-
presa, para conceder emntrevistas.

A centinuacién se presenta el
tabulade de la infermacidn edbtenida de 109 -
empresas,
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Resp. 1. De 160 enmpresas estudiadas, centestaren que,
les instrumentes que utilizan en la Admi-~
nistracién de Sueldes y Salaries seni

Anflisis de PuesteBesc.... on 146 empresas
Valuaciépn de PuesteBescoss " 146 O
Calificatién de Mérites... ¥ 146 "

De un tetal de 160 empresas estudiadas,146
utilizan Calificaoién de Hérites, es decir,
de un 100 % investigade, un 90.6 % la apli
oan. Aunque, las empresas gue properciene~
ren infermacién cemplets sen 1093 per lo «
qQue en les siguientes respuestas estas 109
enpresaz representardn el 100 %.

Resp. 2. La Calificacién de Mérites se aplica a ni
vels '

Enpleadecco....en 96 empresas — 88.0 %
Direotiv@c ceowvoe " 62 " - 5807 %
Obrer®cccocssce ™ 41 w - 3706 %

OBREROL O
BlageTvae D
BVIALEADOS €
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EMPLEAD

0
“Il““‘HHIHII’

DIRECTIVO

QBRERQ

37.6 %

GRADO D7 UTILIZACION DE LA CALIFICACION DE
' KZRITOS POR NIVHLES
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- ‘Respe 3.

R‘BP. 4.

La Calificacién de Mérites es realizada pers

El jefe inmediato, séle... en 58 empresas - 53.2 %
El calificade y el calil

ficsder en conjunt@iece..o " 48 " - 44.0 %
Se abstuviereneecscecscece " 3 " - 2,1 ¢%

El interesade ocenece que esti siende ocalificades

Si en 85 empresas - T7.9 %
He ® 24 " - 22.0%

Le ceneces

Perque va de mcuerde oen sl

ebjetive que se persigus... em 63 cmpresas - T4.l %
Por ser une pelitica de la
empreB&ocnooooco-ooooaoecoo " 38 " -44.7%
Otras razenes fuSTONcccoccses " 7T " - 8.2%
Para que cenezcs sus aciertes y/@ erreres y, per lo
tanto,que se de cuenta des la medida en que estd cum
pliende oon sus funcienaes.

Por orear un espiritu de cempetencia.

Por permitir que el intercsade supere sus Tasges
negativos.

Ne le ceneces
Per ser una politica de la smpresas
en 12 empresas - 50.0 %

Perque ve de scuerde com el

ebjetive qus se persigue... % 11 " - 45.8 %
Otras razenes fUBrONeccsccs " 3 " - 4.2
Para hacer més odbjetive y menes interesade la ocali
ficaocidn y evitar que el trabsjader rinda més en o
368 nomentos.

Pars evitar cenflictes.




Resp. 5. Existe didlege al realizar la Calificacién de Méri
test ' ‘

Si en 72 empresas — 66.0 %
Ne * 37 " - 33.9 %

i
.

Resp. 6. La periedicidad de aplicacién es

Cada 1 mes(es) en 1 empresa(s) = 0.9 %
" 2 " "® 1 " - 0.9 %

" 3 " " 92 1" - 1.8 %

" 6 " " 51 0 - 46.7 %

1] 12 " " 49 1" - 44.9 %

" 18 " 1] 1 " - 0.9 %
variable 4 " - 36%

Resp. 7. Las caracteristicas més ceminmente evaluadas sent

Calidad del trabajoes.... em 97 empresas — 89.0 %
Regp@n@&buid—&do 00000008006 w 91 " - 8304 %

Cumplimiente del trabaje. " 90 % - 82,5 %
Inioiatj.v&oeoeoeoaoooooeo " 88 " - 8007 %
Cenecimients de la funoiém" 65 - 5946 %
Espiritu de equipdeseccce " 65 " - 59.6 %
Puntu&lid&deeeooaeeoeooeo " 65 " “'5906%
Criterifoccsscsccscaccssce ' O " "5292%
Observancia de las mormas " 51 " - 46.8 %
Orden h limpiez&eoooooooo i 39 " o 3507 %
Auteridadc.occcocvccsccce " 37 " - 3309 %
Antigaedadoooaooooeooeooa " 26 " "2308%
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Otras caracteristicas evaluadas sent

Logre do ebjetives
Cantidad de trabaje
Actitud

Desee ds superacién
Adaptabilided
Cemunicacién
Cenfimbilidad
Ceepsracién

Direccién del trabaje
Planeacién del trabaje
Aministracién u erganizacién
Asistencisa

Habil idad

Selucidn de preblemas
‘Legres especiales

Al elaberar la pregunta 7 ,
se selecoisnaren estas caracter{sticas sin
impsrtar el nivel en que se pudiera aplicar,
pere se observé en textes de Administracién
de Persenal, ver referencias (5 ), (6) ¥
(8), que estas caracteristicas tienden a

aplicarse a& nivel empleads.

68



Resp. 8.

Cen la finalidad de cenecer el métede mds ce
minmente empleade, se fermulé esta pregunta;
estableciende que cada une de estes métedes,
se pueden llevar en forma simple o cembinada
cen des ¢ més.

Primera opcién. Engleba les Hétedes per Cem
paracién, dende confrenta a oada une de les
sujetes que se deben calificar cen todes les
dends que pertenecen a su misme grupe de tra
baje, para juzgar sl es mejor e pser que oa
da une de elles, tante glebalmenis ceme baje
un deterninade e8pedit®.cccss on 20 empresas

Segunda e¢pcién. Es el Hbtede de Distribu —-
cién Ferzosa que prevee que el calificader -
tenga que repartir s sus prepies emplesdes -
en cierte nimere de grupes (per ejemples bue
ne, male y regular) asignende a cada grupe -
ne més des oierte nimere de persenas.

©60€0000000000000000000098008 en 8 @mm@ﬁm

Tercers epcifn. Englebande a les MHétedes de
Listas Checables, consistentes en una lista
de frases relativas a otres tantes aspeoties
del individue sebre el trabaje, entra lag -
que el calificador tiene que elegir las que
me jor describen el comportamiente real del

empleadoe en su trabajocecs.e.ece en 30 empresas

Cuarta opcién. Engleba leg Métedes de Elec
cién Porzosa, en loe cuales, el individue es
juzgade en relacién a veriss carscteristicas
ceda une de les cuales estd subdividide & eu
vez en diverses grades correspendientes a ni
veles de mérite establecidesz. en 45 empresas
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Quinta epcién. Us el métede establecide en la Admi
nistracién per Objetives,en el que el individue ha
ce su prepia apreciacién, en base a metas fijedas y
metas alcanzadas; después en una entrevista, califi
1 cader y calificade discuten esta autoevaluacién.
. coecoscsssscsvosssscoansnssccscses 6N 35 enpresas

Estas cifras representan cembinacienes de les mé@g
des entre si.

% 10

o o

=1 METODOS FMPLEADOS EN FOR
KA SDMPLE

"

o A. POR COMPARACION

< %4 B. DISTRIBUCION FORZO3A
C. LISTAS CHECABLIS
- D. 3LECCION FORZOSA
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Respe. 9.

Resp. 10,

Utiligan la Calificacién de Mérites parat

Aumentes de sueld®..... ‘6n 104 empresas — 94.4 %
Promecionescecccccceccs 92 v - 8404 %
ABCONBOBeccecconsnsevas " 63 e - 5708%
capwit&Qiénoeoo'oooono " 62 " - 56.8 %
IncentiveBecapeccccccce M 50 " B 4508 %
Compansaoi@nag cecscccee 21 " - 19,2 %

Otres wasos asus

Para doesaxrelle ds potencisl humean®..cccse
Para toma de decimiones sebrs reclu
temiente y Balﬁociéﬂoeoeaoooooooooooonoooo
Pars realizar el inventarie de Re~
ourees HUnenoBeccocsceccsscsscocoscocsosctesao
Para otergar mgmin&ld@ﬂaoooe-oooooooeooeo .

e N W

En la respuesta T,se ognaldarar@n algunas caracte
risticas ceme las més inportentos ¥ & un nivel ge
neral en las emprosas investigadasj pudiende esce
ger cada empresa,las caracteristioas més relevan—
tos,

En este respuesta,las caracteristicas que se cen
gideran sen temadas per nivelos (obrere, empleade
y directive) sin considerar el erden ds impertan~
cia que representan parn cads eEpPresd.

Les resultades ebtenidee g través de ssta cnouss-
ta fuerent

Carscterfsticas Obrere FEmpleade Dirsctive
Iniciativaceccesscoe 26 83 46
Aut@rid-adooaoouoaaoo 6 30 48
Calidad del trabaje. 33 84 41
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Caracter{sticas
Orden y limpieza.cess
Punt‘l&lidad'oooooooooo
- Cumplimiente en el

: tr&bajgoooonooooo'c(oc ‘

Censoimiente de la
MOiénoooao.oeeo‘eooo
Observanoia de las
NEIMBBocoscoccvnsacos
Bepiritu de equipvce.
Antigﬁed.adoo'ooooonooo
Experienci@eeccsssccoe
Criteri®ccccsvsccosse
Respensabilidadecoescs

Otras caracteristicas
sens

Cantidad de tr&bajGoa
Legro de ebjetives.s.
Mtim.-ooooonaooooo
C@municaciénoocuooeoo
c@nfi&bilid&d-ooeooooo
Legres espocialeSccss
Deseo de superacién..
Adapt&bilidada...uw
c@@pﬁraﬁiénoeoooeooea
Direccidén de trabaje.
Planeaoién de Trabaje
Selucién de problemes
Administracién u ergs
nimiénoooeoooeooooo
Asistencifoeccceccosco
H&bﬂmeﬁ-otaaoooooooo

Obrexre
26
28

34
28

25
29
16
19
23
29

LI I o I I I B S

1

72

Empleade
48
56

78
67

50
56
26
47
58
10

PHW PRNWRWR WU

Directive
27
20

41
45

3l
28
14
28
3
44
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109 empresas
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Resp. ll. Las fuentes de las ca.ra.cteristicas oons:.deradae
sent

-~ El oriterie del jefe del
departamento de persenal... en 68 empresas - 62,4%

-~ El anélisis dd puestesecc.oo " 62 " - 578
- El criterie del supsrviser
y/e del jefe inmediateececoo " 49 " - 44.9%
- El criterie de cemités :
GBP@Ol&leSooooooooooooeoeoo "33 " "30.3%
- El oriterie per aseserfa... " 15 " -13.8%

Otros oriteries sons

Las Encuestas R egienales de
Sueldes y Salaries y.

Segin les objotives del &rea
y/e del perfede.

Para determinar las caracteristioas genera.lmezite
se oombinen varies oriteries. Les més frecuente-
mente empleades soms

Cenbingas

- Anflisis de puestos, oriterie del jefe del depar—
tamente de persenal y el oriterie del jefe sups
Pi0Pecocsccosoonesoconoecescssssace GN 16 cmprosas

- 21 andlisis de puestes y el criterie del jefe del
departemente de persenal..ccsscooo 61 12 empresas

- El criterio del jefe dsl departamente de persenal
¥ el criterie del jefe inmediate.. en 12 empresas

- El criteric de cemités especiales. en 12 empresas

- Tome on cuenta 8éle el andlisis «~
de puest®SQooooQ-¢-oeoooaooooeeene an 8 enpresas

- Séle el criterie del jefe de per
senalo000.0DOG.OOO.D.O'0.0'.CG0.0. en 7 empres&s

L



E CRIT"‘RIOS 5 CONFORMAN LA ELECCION DE LAS

CARACTSRISTICAS

t6) 12

A. ANALISIS DE PUESTOS

B, CRITERIO DEL JZFE DE PERSONAL

C, COMITSES ESPECIALES

D. CRITERIO DEL SUPERVISOR O DEL JZFE INMEDIATO
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Reapo 12.

Una epinién de las persenas que prepercienaren
infermacién. acerca de la pesible distersién -~
que pedrfan sufrir les resultades per aprecia~
cienes persenales fues

Deun 5 % en 10 empresas
v w10 % " 27 "
t w920 u/(’, w24 "

w n 30 % 1t o0 "
"on 45 % ] 3 1
non g0 % W 1 "
" ow o755 % o 8 "
w uwogQ % ] 3 "
Se abstuvieren 7 " per censiderar que

era impesible determinar el grade de dister —
sién.

Es decir, que de las 109 empresas,8l que, repre
sentan un T4.3 % opinan que la Calificacién de
Nérites se distersiena entre un 5% y un 30 %o

GRS T MI3TCIS TON
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Resp. 13.

- Resp. 14.

Resp. 15,

¢les resultades se hacen del cenecimiente gene
ral de les miembres de la empresa?

Si en 26 empresas - 24.8 %
Ne " 83 " - 76,2 %

En les cases en que se ebiuvieren respuestas a
firmativas se consideré necesaris sabers

Si la evaluacidn que se daba a cenecer,era de
todes les calificades de la empresa,® s8fle de
leos mejeres. Sus respuestas fuersens

Séle de 108 MEjOTOB.ccsesssense @n 14 empresas
De tedes los calificadeSecocceo en 12 L

En base al anflisis de la Calificacién de Mérji
tes, el calificade cenece sus aciertes y erre
rest

Si en 87 empresas - 79.8 %
Ne " 22 L - 20,2 %

Se cementan les resultades cen el calificade:s

9i on 84 empresas - 77.
Ne " 25 " - 22
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Reap. 160

Resp. 17,

las decisienes m4s ceminmente empleadas, en -
base al andlisis de les rosultades de la Cali

ficacién de Mérites, sent

La cencesién de aumentes

y/o gratificacienes....... en 80 empresas — 73.4 %

Le elaberacién de pregra

pas de capacitacibnececcss " 57 " - 52.3 %

La elaberacién de wn in
ferme general de la si-

tuscién del psraonalocsees " 55 " -
La oencesién de transfeo-
reno0iadBecccccccncoeccosscs 43 " -

La implantacién de nue-

Otras decisienes temadas

B@nOOO‘OCODBOO‘GﬂOO.G...COO i 12 " -10‘1%

La elaboracién de pregramas de aumentes y as-
conses.

La elaberacién deo cartas de reemplaze.

La olaboracién de plenes de mejoramiente del
txaba jo.

El anflisis de ls probleméiica dopartamental.
La orsacifn de programas de incentives.

Le veracided que existe en los resultades de
la Calificacién de Mérites,es apeyada pers

De un 80 % en 46 empresas

"woon 907’0n o8 "
[T 70%:! 15 "

2d°)

5045 %
39.4 %

mp@litio&&oooaeoeeooooo " 30 " hd 2705%



De un 50 % en 3 ompresas

: wono30 % o 2
T . TR 98 % 1 1
’ o w w100 % " 1 "

Se abstuviersn 13 "

l

Ee decir, que «ie 1989 empresas, 91 ,que repre -
gentan un 83.5 %,censideran que la veracidad
de les remultafes de la Calificacién de Méri
tes, tiende a ser entre wn 70 % y wn 100 %.

0 sea; que le subjetividad imherente & esta
téonica, 60 osth climinende a travds des

% - Un me jor mancje do les métedes existentes,

asi come le aplicecién de oitres nueves y

- La actusl fermacién de un porsonal més capasci
tade y cenmciente de la cerrscta aplicasién de
esta tonica. . ‘

La principal causa psr la cusl se abstuvieren
sstas empresas, fus el heche do osnsiderar que
ne ee pssible cuantificer y cemprebar la veras
cided de les rosultades.

Resp. 18. Las caracteristicas que se evallan, deberfan -
determinarse en funcién de les ebjetives esta
blecidee para la Calificacién de Mérites.
Esta afirmecién,fue apoyada por tedas las em
prosas estudiadas, pere de acuerde a su reali
dad, en 94 empresas,que representan un 86.2 %,
sl se da esta relacidén, mientras que en 13.8
per ciento,ne 8¢ dae
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Resp. 19.

ROBP. 20.

Come resultade de la Calificacién de Mérites,
se deberfa tomar un tipe de decisién,que cen
tribuyera directamente en sl legre de las me—
tas previsiass

En 99 empresas. que representan un 90.8 4, cum
plen cen esta aflrmacién, en tante que; en 10
empresas, © 86a 3.2 % ne ss cumple.

La relacién de las decisienes adeptadas, en -
funcién de las metas prefijadas debe ser de
un 100 %, aunque de las empresas investigadas
se ebtuve que,la relacién existente es:

En un 85 % en 31 empresas

R R
nono g5 % t 6 "
W o 100 % ¥ 5 ]
noon 65 é " 4 "
» w90 ] 3 1
" w80 % 1 p) "
w o r 10 % o 2 "
nowo 95 % o 1 "

En 9 empresas la relacién es muy wvariable.
En 19 empresas se abstuvieren.

0 sea que 69 empresas,que sen un 63 % si esta
blecen una relacién de un 75 % y 100 % entre
decisién-ebjetive.




Resp. 21,

La Calificacién de Mérites,oumple cen les eb
jetives para la cual fue.creada ent 35 empre-
sas que representan 87.2 %, mientras que en 4
empresasi(3.7 %) nej registrindese 10 absten
cienes (9 2 %),

La respuesta n esta pregunta,se pusde verifi-
car, si se analige de maners mis prefundas y re
lacienada con las respusstas a las preguntas
16 18 19 y 20,

Eeta relacién se pusde ebservar de la siguien
te maenerat en una orgenizacién, al implantar -
un sistema de Calificacién de Mérites; se de
berfan determimar una serie de caracteristi -
cas & evaluar, que se relacionaran directamen
te con los ebjetives catablecides; una vez. —
realizada la Calificecién de Mérites se ebten
dria una serie de resultades, que dsbieran -~
ser base para tomar decisisnes concretas para
legrar el ebjetive.

Esta interrelecién, properciena una visién de
tede ¢l sistema, existiende la opertunidad de
centar cen una reirealimentacidén,que ayude a
tener un sistema suteregulade, para determi -
nar sl grade de eficiencia cen que opera, ¥y
8i es pesible, mejeorarle.

Dentre de les principales aspectos que se ven
influides con el cumplimiente en los objeti -
ves de la Calificacién de Mérites, sent

-~ En la elevacién de la

oalidad del trabaje... en 75 empresas - 68.8 %
En la elevacién de la
meral del trabajader.. " 66 " - 6046 %
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Resp. 22.

%n la existencia de un

emplee mis racienal de

les Recurses Humanes... en 58 empresas
En la ebtencién de una

mayer eficiencia en la
orga.niz&cién..eno....o " 53 " - 48.6 %
En la disminucién del '
descentente per les -

53.2 %

sueldes recibidéfcccees " 51 U - 46,8 %
En la disminucién de -
cenflictes internescc.o " 41 " - 37.7%
Otres aspectss que s8e
ban viste influides sen " 12 " ~-11.0%

El aumente de salaries.

La satisfaccién del ege.

La oreacién de un sistema para iniciar la cerre
lacién eafuerzo-retribucidn.

La metivacién hacis la superacién.

La existenoia de mayoer cemunioacién.

La pleneacién de Recurses Humanes.

La premecién &l persenal.

Bl reparte de utilidades.

Les resultades obtenidos de la Calificacién de
Mérites, sen centrelades psr: 87 empresas,que -
representan un 79.8 % de las 109 investigadas,
mientras que 22,que es el 20,2 % no utilizan —
ningin centrel. _
De las 87 empresas que centesteron afirmativa —
mentes

Verifican que les resultades de la Calificacién
de Mérites, se usen en la tema de decisienes —
que influyan en el legre de sus ebjetives,

wecssescoseosaccessesncensassce 6N 56 empresas

32




Respo 230

Llevan a cabe revisienes periédicas sebre la me
ral y metivacién de les empleades.
seescccssscansacessssasanscsccne 8N 53 empregas
Centrolan un inferme de les aspectes pesitives
y/o negatives del persenal, respecte a discipli-
na, ausencias, retrases, etC... en 52 empresas
Verifican que las decisienes a nivel directive,
88 apliquen & nivel departamental.
vosececssssscssoasscscoccsssoco @N 48 empresas
Investigen el clime prevaleciente enire persenal
y empress,despuds de efectunda la Calificaoién -
de Mériteﬂooooovoeoooaoeoomooee @n42 smpresas
Otres contreles BGNicwsoesscscos 6N 4 empresas

Un centrel de plansg de desarrelle y premecienes.
Un presupussto del plan individual de sueldes. Yy
Un centrel persenal de las caracteristicas a eva
luar. B

La laber del sindicate influye en el ebjetive de
la Calificacién de Mérites.

Si en 15 empresas
Ne en 82 oempresas .
w12 " se abstuvieren.

Esta afirmacién ¢ negacién ne se puede temar en
ferma definitiva,ya que de las 109 empresass in-
vestigadas,séle se temaren en ouenta las 61 em-
presas que tienen sindicate,dsbide a ques

Las empresas que ne cusntan cen sindicate,; ne in
fluyen en una total negecién o abstencién cen -
sus respuestas. .

Por otra parte,en 43 cases se ebtuve la entrevig
ta en eficinas,en la que sus empleades ne se en

&3




E Resp. 24.

cuentran sindicalizades y dende sus plantas qﬁe@g
ren fuera del frea fisica estudiada,en la cual pe
siblemente cuentan cen ebreres sindicalizades jper
le, tante su respuesta ne va a repercutir directs
mente. Per fltime, las empresas que aplican Califi
cacién de Mérites en ebrercs, algunas ne cuentan
cen sindicate, psT le que su respuesta medificard
les resultades.

Censiderasnde las restrioccisnss anterieres de laa
61 que tienen sindicate dicen ques

Si influye en 15 emprosas -« 24.6 %
Ne influye en 46 empresas - 5.4 %

La influenoia del sindicate en la apliocacién de
la Calificacidén de Héritos o8 on cuante at

ABOBNEOBccossscccssonccoe 61 11 CMProsay

Aumentes de sueldeBesceccss " 8 "
Deterninacién de las ca~
racteristiocas a evaluar.. " 5 "

La pelitioa de revisién anual de salaries rspercu
tird en el use de la Calificacién de Néritess

Si en 69 empresas - 63.3 %

Ne en 32 empresas -~ 29.4 % .
en 8 empresas - 7.3 % se abstuvieren.
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Resyp. 250

Repercutiendo principalmente en ques

Les aumentes ne 3e otor
guen en funcidén de la Ca

lificacién de Mérites..... en 29 empresas = 2646 %
La Calificacién de Méri
tes se realice cen mayer
frecuencidcesccsssscossccse " 26 " - 23,8 ¢

La Calificacién de MNéri

tes tienda a desaparecer .

2 nivel ebrere.sccsescsecs " 17 "o '-'15.6 % 
El objetive de la Califi R

cacién de Mérites se medi

fique, segin esta pelfti
Clocovenovcoeosanccaoscanoa ' 16 " -1406 %
Por el contrarie, la Cali '

ficacién de Mérites reper

cute en la revisidn anual

de salari®Sccsessccovcnssce " 3 " - 2.7 %
Ambas Be influyen y se
complementaNeccocococcocoe " 3 n 2.7 %

Cuentan cen informacién acerca de 1la Calificacién
de Mérites, en industrias del misme rame o de
etras industrias:

Si en 62 empresas
Ne " 46 "

" 1l " gse abstuvieren

Los principales medies para ebtener esa inferma
cién sent

Relacienes cen etres profesienales. en 44 empresas

Aseciacienes y/e C@legiosqooeoceooe " 36 "
Revistas especializadaScececocssseses " 2 "
Tncusstas RegionaleBescscesscecssoe ' 9 "
Relacieones cen etras empresaScscecs 2 "

&5



Rﬁﬁpo 26 °

Utilizande esta infermacién paras

Me jerar la técnica que utiliza la empresa.
..'..C.....00.'.0.'.06009.0.‘.0' en 43 @mpresas
Cenecer la eficiencia cen que epera la Califica
cién de Mérites en etras indusirias.
0020000000000 000008000000000QQ@S an 40 empreses
Anpliar su criterie sebre las caracteristicas -
mds cominmente evaluad@Boccecso. €n 39 empresas
Conecer la técnica més ceminmente empleada.
eccesonoccccosccncscncsscoscsas ON 34 capresas
Asignar un valer cemparative & las caracteristi
cas coensideradaBossccecsccscesoe 6N 17 gnpresas
Ampliar oriteries sebre sueldes y salaries.
0006000060080 0000000000680000006D en 2 enprasas
Ampliar cenecimlentes generales en 1 empressa.

Las principales perspectivas asignadas a la Ca
lificacidn de Mérites sen:s

La Calificacién de Mérites debe incrementarse a
tedes les niveles, para juzgar de manera objeti
va al persenal cen que cusntz.. on 30 empresas
Su aplicacién,servird come base para enmarcar -
la persenalidad del individue.. en 30 empresas
Su aplicacién, prevalecerd ceme base de legres -
en una Administracién per Objetives.

cosecetocasovsssessoaccosoceass BN 22 SMPIGSLS8
La Calificacién de Mérites,se inorementard séle
a ebreres por la necesidad de ocenecer ol rendi-
miente del nivel eperativec..s.o- on 13 empresas
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R T.

La Calificacién de Mérites,se incrementari sele
a nivel directive, per depender de elles el des
tine de la erganizaciéne......o en 13 empresas

La Calificacidn de Mérites, ne se aplicari en
tante ne ge cuente cen persenal calificade.
0002000000002 0CA00000600060000900D00 an 13 empresas

La Calificacidn de Mérites serd la base de la
Administracién de Sueldes y Salaries.
0000008G00000000000G000C00C060000Q en 6 ampresas

La Calificacién de Mérites tiende hacia la aute
Gvaluaoiénoeoeocoooeeooooooeooo éan 6 empresasg

La Calificacién de Mérites no se aplicari per
temor & la implantacién de nueves sistemas y/e
per ser una técnica costosac... en 5 empresas

La Calificacidén de Mdrites tiende a desaparecer
a tedes 168 niveleBocscsccsscce ©n 4 empresas

La Calificacién de Hérites,serd la base motiva-
cienal para le implantacién del Desarrelle Orge

" nigacionglecocevsccoccensscosesn en 3 cunpresas
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SAROIS: &SN

Con el ebjete de llegar a una cem-

prensién tetal acerca del tema investigade, aber-
b daremes el aspecte tedérice, el cual, para su estu

3 ~ die, se dividié en:

13, ORIGHN Y DESARROLLO DS LA CALIFICACION DE ME
RITOS.
14. OBJETIVOS D= APLICACION.
15, SILECCION DE CARACTERISTICAS.,
é 16, SISTZMAS DE CALIFICACION DE MERITOS.
. 16.1 Sistema de Eleccién Ferzesa.
16.2 Sistema de Listas de Cemprebacién.
16,3 Sistema de Calificacién de Mérites en
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13. ORIGEN Y DZSARROLLO DU LA CALIFICACION Di M
RITOS.

El use generalizade de la Califica
cién de Mérites, es de hasta hace apenas unes
cuantes decenies, sin embarge, se tienen antece=-
dentes acerca de qus ya era utilizade hace sigles
ya que & través del tiempe, 'los hembres han ad-
vertide la exigencia de hacer mds eficez y més -
gistemdtice el juicie seobre sus prepies celabera-
deres". (9)

Entre los antecedentes acerca de -
esta técnica, se encuentra ques
- Ea la dinastfa china Wei (221-265 d.c.), se con
taba cen un "Valerader Imperial", que valeraba
el rendimiente y cempertamiente de les mismbres
de la corte,
- San Ignacie de Leyela, intreduje un precedimien

te para juzgar a les miembres de la cempanfa de

Jeslis,




i El erigen de la técnica ya en fer
na sistemética, se pedria censiderar de aouerde a
- Smith y Murphy, quienes en su escrite "“Jeb Evalua
tien and Empleyee ﬁating", nee explican que este
ge originé a principies del sigle XIX per Rebert
Oﬁan, quien en su fibrica de tejides de algedén -
en New Lanak Escecia, redacté un reglamente de a
netacienes, en bass al cual llevaba libres sebre
el carédoter de sus empleades, celecande una marca
de celer a la vista del obrere, por medie de 1la .
cual indicaba el mérite de cada obrere durante su
trabaje diarie, calificande désda el grade male

hasta sl excelente.

Posteriermente, se desarrsllé en
ferma més lenta, déndese una mayer impertancia al
facter antigiledad, olvidande otres de mayer imper

tancila,
En 1916, el “"Bureau of Salesman —-

ship", realizé un estudie para investigar un méte

de préoctice para la seleccién de vendederes, le
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que implicé que en 1917, se centara con un siste
ma de escalas de Calificacién de Mérites, cen el
objete de peder hacer una mayer seleccidn de les
vendederes, de acuerde a ciertas categerias y né
rites, necesaries iara el desempefio de sus activi
dades.

En ol afie de 1915, en algunas efi
cinas gubernamentales de les Estades Unides, in-
trodujeren el use de sistemas de Calificacién de
Mérites para instructeres. P@steri@rmente en 1929
en la "Ley para la Clasificacién del Persenal Fe-
deral de les E. U." (The Clesificatien Act. 1929)
ge determinan les precedimientes para valorar al
persenal al servicie del Gebierno Federalj en su
texte declara: "La administracién reexsmina y pus
de revisar sistemas uniformes ya establecides ¢ a
establecer, para valerar la eficiencia de les d4i
verses grades o clases jerdrquicas" (10); cen es
te establec{a "sistemas obligateries para la cali
ficacién de emplezades de oficine en les departa -

mentes respectives. Ll jefe de cada departamente
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calificar4 de acuerde cen tales sistemas la efi-
“ciencia de cada empleade". (6)

En 1919, el Departamente de Guerra
de les E, U, , implantd un sistema de cemparacién
de hembre a hembre, aplicdndele en todas sus efi
cinas; el ebjete de su aplicacién en ese tiempe, .
fue parat
- Selsccionar candidates que atendisran la Escue-

la Militar.
- Seleccienar graduades para cemisienes especia~
les.

-~ Promecienes y transferencias.

La aplicacién de la Calificacién -
de Mérites en las empresas particulares, se emﬁig
z& a incrementar a partir de la 2a, Guerra Mun —
dial, teniende un desarrolle y mejora de sus téo
nicas, preliferande su use y aplicacién cen les

consecuentes beneficies,
Per lo que respecta a Eurepa, la a

plicacién de esta técnica se da en Francia, Bélgi

ca, Alemania Occidental, Italia y Suiza, "aplican

93




e e e e St R Wl O AT A B TS e r i o

dese fundamentalmente a calificacienes de adminis

tratives y mandes medies". (6)

Algunas erganizacienes internacie-
nales han aberdad@'algunes preovlemas acerca de la
Calificacién de Mérites, ceme lo demuestra la A~
gencia Zurepea de Preductividad, encuadrada en la
Organizacién Eurepea de Coeperacién Ecenémica, la
cual "ha tecado preblemas de evaluacién de direc-
tives, punte delicade, en la reunién celedrada en
febrero-marze de 1961 en Paris, sebre Perfecciena
miente de les Cusdres de Direcoién". (6)

Hey en dfa, a nivel internacienal,
la razén principal per la que ze investiga esta
técnica, es que siempre se ha requeride y seguird

requiriéndese que el persenal sea valerizade.

Actualmente se utilize la Califica
cién de Mérites cemo un precedimiente ergdnice y
sistemdtice de expresién de les juicies en rela -
cién cen el persenal suberdinade. Este se debe al

desmesurade crecimiente de las erganizacienes, le




cual impesibilita "la influencia inmediata del -
rendimiente de oa@a un® en particular....sebre la
eficiencia de la erganizacién de la que forma par
te" (9), per le que es necesario que la erganiza~
cién cuente cen un instrumente que surge per exi-
gencias de infermacién, de cenecimiente de cada —~
individue, sustituyende les juicies disperses, o
casienades y fermulades de acuerde a les méds va-

riades oriteries.

Surge come "un inventerie del pa -
trimenie humane, de sus cualidades prefesienales,
de su preparacién, de su rendimiente, de su peten
cial, de cardcter periddice". (9)

Surge también ceme un dereche para
el trabajader, que, en la erganizacién en que la
bera, mientras més crece, esti en menes cendicie—
nes de darse cuenta de le forma sn que le juzga -
la erganizacién, per le que tiens derecho & " ser
juzgade en forma ebjetiva de acuerde y cen un pre

cedimiente precise y un criterie definide". (9)
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En Méxioe, afin ne se le ha dade la

"impertancia debida, ! pere se censidera que a t{ra-

vés de este estudie, se ha tratade de darlie 1la -
impsrtancia que tiene, tante para el individue, -
la erganizacién y el pais.
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14, OBJETIVO DI APLICACION.

Les principales metives de aplica~

cién sen:

- Detectar las freas y/e individues en les que —
hay que desarrellar un tips de fermacién.

- Reselver les cencurses des premocienes, transfe
renciaes, wcenaaa.y/ e despides,

- Quiar les =sistemas de salaries.

- Base de incentives ccondmices.

- Crear un cxiteriec para la validacién de bate -
rias de "test",

- Base infermativa de los planes de psrsenal, a
corte y large plazo.

- Infermar en el perfede de prueba de les candida
tos} mejorande los métedes de seleccidn.

~ Obtener un cenecimiente adecuado de cada une de
les individues que integran una empresaj en cuan

te a su cenducta y rendimiente.
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Me jerar la respensabilidad del mande hacia les
suberdinades.

Mejerar la infermacién en la empresa per medie
del diflege entre calificader y calificade.
Hejerar el clima huma.né de la empreaas.

~ BEn definitiva, celaberar a la equidad y al esti
! ' mls,
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15, SZLWCCION DE LAS CARACTHRISTICAS.

Para establecer cualquier sistema
de Calificacién de Mérites en una erganizacién, -
se deberdn elegir las caracteristicas que se eva
luardn, de acusrde al tipe de trabaje de que =e
trate, per le que s¢ hace necesarie efectiuar una
seleccién o eleccién de las ocaracteristicas. En-
tendiéndese por caracterfsticas, aquelles "aspeo-
tes parciales en les que se descempens la oenduc
ta general de las persenas en el trabaje." (6)

El masstro Eduarde Matute dice que
les pases a seguir en la seleccién de las caracte

risticas sen:
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. Delimitar el campe de aplicacién.

Censiste en dividir les trabajes de
la empresa en grupes fundamentales y henegénees,
per ejemple:s en ebreros, empleades y directives, -
estableciende qué trabajes quedan cemprendides en
cada une de les grupes,

Conecimiente de las caracteristicaes de la tarea.

Para determinar las caracteristiocas
e8 necesarie conecer las actividades que requisre

el pueste; infermacién que se ebtisne mediantes

El andlisis de puestes
Las menegrafias profesienales y

Los prefesiogramas.

Como se dijo en el punte 5, el ani
lisis de puestes es una declaracién escrita acerca
de le que es un pueste, cen sus deberes y respensa
bilidades; per le que el andlisis de puestes permi
te conecer las caracteristicas que debe peseer una

persena para ejecutar un determinade pueste.
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A través de las monegraffas prefe
sienales me.cenecen las condicienes prepias de un
- trabajes oa.:acteristioas generales, secialesé Al
" bientales y tecneldigicas,

' Las monegraffiss prefesionales ge
censtruyen a base del anflisis de puestes indivi
duales. ‘

Hediante lez profesiegramas ebtene
Be8 las ouslidades requeridas para la ojeousidn -
de un tra.be,ja, estableoidas por orden de impsrian

cia, de acuerde cem une escala predeterminadea.
Definicién de las caraoteristicas.

Eoto pase oensisto en definir las
caracteristiocas en forme clars, precisa y precu -
rande que sean cortasj eligidndese para tel fin
ad jetives y desmcripoiones concretas. Le defini -~
cién do las caraoterfsticas depende en alto grade
del sistema de Calificamoidn de Méritos que se de
gea implantar.

Se recemienda establecer un nimere
pequeiie de caracteristioas, pere cuande un grupe
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de puestes requiere de muches facteres le ideal
es dividir ese facter en subfacteres cen sus res-

pectivas definicienes.

La seleccién de una caracterf{stica

debe reunir las siguientes cendicieness

- Ser ebservables, es decir, que las caracteristi
cas a evaluar puedan ser facilmente identifica-

das per el calificeder.

- Ser medibles, es decir, que las caracteri{sticas

ge puedan medir en alguna formsa.

- Ser universales, es decir, que las caracteristi
cas deben ser cemunes a tedes les trabajes que

se pretenden callificar dentre de un misme grupe.

- Ser independientss, es decir; gue una caracte =-
ristica ne debe entrar en el campe de aplica =

cidn de otra caracteristica.

- Ser relevantes, es decir, que la caracteristica
pueda determinar el éxite & el fracase del eva
luade 21 aplicar la Calificacién de Mérites.
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Penderacién de las caracterfsticas.

Una vez que han side seleccienadas
las caracteristicas, el pase a seguir es el de pen
derar cada facter, ya que ne tedas las caracteris
ticas men representativas para cada une de les
grupses de trabaje. Por 'ejemplm 8i a les ebreres
se les califica la cantldad de trabaje come fac-
Yer principal; a nivel directive ne representard

la misma impertancia.
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16, SISTEAS DE CALIFICACION DS MSRITOS. -

Cemse resultade de la investigacidn

préctica se explicardn orevemente les sistemas -~

més usades per las empresas estudiadas.

16.1
16,2
16'03

16.4

Sistena de Sleccidn Forzesa.
Sistema de Listas de Cemprobacidn.
Sistema de Calificacién de Mérites
en Administracién per Objetivos,
Sistema de Calificacién de Kéritos

en el M&tode Hay.
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16,1 Sistema de Eleccién Ferzesa.

Es une de les métedes de la Califi
cacién de Mérites més recieﬂtes, tiene per ebjeti
ve selucienar les incenvenientes a que dan lugax
les tradicienales sistemas de juicie y en particu
lar reducir al minime les erveres y discrepancias
per parte del calificaderi esto en parte pueds e-
liminarse en caso de que sl calificader ne cene -
ciera la magnitud de les juicies, sine que @e 1i
mitase a preopercienar una descripcién del cemper
tamiente y de la prestacién de sus calificades.

Bsta técnioca eblige a desoribir as
pectes sebresalientes del individue, descenecien-
de el que juzga, si estas descripcienes sen pesi

tivas e negativas.
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El métede de calificacién per Elec
cién Ferzesa prevee que en el fermate de juicie -
ge aneten un cierte nimers de grupes de frases, -
de ad jetives o definicienes relativas a las ocarac
ter{sticas persenales del individue, nermalmente
estas frases varfan de 15 a 50 por cada ficha, se
gin el nivel de la persena y la cemplejidad de -
sus tareas. El calificader eligird cada frase ¢ -
definicién, que a su criterio, sea la mis favera
ble pars el calificade, A cada grupe de frases e-
legidas per el calificader le cerrespends un va
ler determinade en puntes, misme que deacensce el

valerader.

Las frases ¢ adjetives se reunen -
en grupes de cuatre cada une llamadas "Tétradas",
des de las cuales expresan un juicie aparentemen-
te pesitive o negative, afiad iéndele en algunes ca

ses juiocles neutres.

La elaberacién de las tétradas cem
prende las siguientes etapass
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Reunir una serie de o jomples .descriptives tante
de les individues que trabajan éptimamente, ce-
ne de les que le hacen mal.

Pormular de acuerile cen eses ejemples una serie
 de frases gque describan les aspectes pesitives
e negatives del compertamiente y las caracteris
ticas persenales del individuo.

Revisar y seleccionar las frases preparadas , -
con el fin de excluir las que ne sen suficiente

mente explicitas.

- Determinar el grade de eficiencia de cada frase
pernitiende asi, distinguir e les individues =

buenes de les males.

Determinar el grade de preferencia de les oali
 ficaderes respecte a una determinads frase que
describa me jor que etras los aspsctes busnes e
nales del individue,

Aceplar lag frases de dos on des en tal forme

que cada pareja muestre un diferente valer fave
rable ¢ desfaveorable, ferméndese asf.les grupes
e tétradas, '
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16,2 Sistema de Listas de Cemprebacién

¢ Checables.

En forma general, estes sistemas -~
consisten en la evaluacién del individue en rela
cién a una lista de frases, afirmacienes y/o pala
bras, que recegen infermacién acerca de aspectes -
favorables y deafaverables en el desempefle de las
tareas encemendadas é un individue, de tal medo -
que, el calificader sefiale; junte a cada frase,
8l es8 ¢ ne deaoriptiva de su cenducta.

Lo escencial en estes sistemas es
la eleccién de frases caracteristicas de 1la cen-
ducta de un grupe de individues y la puntuacién
asignadas a cada frase.

_ En las Listas de Cemprebacién ne
penderadas, se da igual puntaje a las frases se
leccienadas.
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En las Listas de Cemprebacién Pen
deradas a cada frase ss le asigna una puntuacién
diferente, teniende generalmente dispuestas cua~
tre alternativas de respuesta (Per ejemples_ siem
pre, _ generalmente, _ a Vveces, _ nunce ). Exig-
tiende la posibilidad, tante en las Listas de Cem
prebecién ponderasdas o ne, de que cada frase pue
de estar subdividida en grades cerrespendientes a
nivelese de mérite establecide,

Les pases en la elaberacién de es

te métedo pueden resumirse de la siguiente manera:

- Seleccidén de facteres y subfacteres referentes
a la oconducta de los individues en la tarea e -
grupes de tareas & evaluar.

« Redaccién de frases referentes a leos sspsctes -
anterieres, que reflejen una actitud pesitiva ,
negativa y neutralj censultande a jefes, encar
gades, superviseres; eic. Come nerma general se
recemienda (6) que ne sean mis de 50 frasmes.

- Cémprobar la censtancia de las frases. Es acen

se jable nembrar una cemisién de calificaderss,
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Penderar cada frase. Este valer deberd ser asig
nade de acuerde cen el campe ¢ caracterf{sticas
a que hagan referencia la frase y segin la im
pertancia que para la empresa tenga cada grupse.
Elaberacién de un imprese de calificacién.

Cuande este sistema se prepara y a
plica oon las debidas garantfas, resulta efi
ciente: (8)

Se disminuye notablements el efecte del "hale"
e deslumbramiento.

La Jjusticis ¢ imparcislidad se mejera, pueste
que &l oslificader ne sabe, hasta cierte punte,
el grade que asigna al trabajeder, ya que la
clave de puntuacifn se mantisne secreta.

Les oriterics sen mis especifices y permiten de
terminar me jor si se ajustan © ne al cemperta
miente del calificade.

Se puedsn comparar; con bastante exactitud, em-
pleades de diferentes departamentes. ‘
Puesto que las frases cerrespenden a situacie
nes reales, airven mejer, para 1llevar a cabe
discusienea cen el persenal, cenducentes a su

me jorae
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Existen, sin embarge, algunes in-
cenveniantes para la aplicacién de este sistema.
El principal estriba en la dificulted de preceder
" a un detallade programe de investigacién, a efeg
tes de establecer la lista de frases. Come se ha
viste, para desarrellarle, ss requiere temer cene
cimiente de estadistica y bastante fermacién en -
el terrene de la sicelogia industrial. (6)

Otre incenveniente le censtituye ,
a veces la etapa de intr@duoéién; al tratar de GQQ
vencer al persenal de la efectividad de este méte
de, siende diffcil de explicar céme se ha estable
cide y nermaliszsde. (6)
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16,3 Sistema de Calificacién de Mérites en Admi
. nistracién per Objetives.

N
.

| ' o Censidsrande que la Administracién
per Objetives, ha tenide un empuje tremende en -
las erganizacienes, y que se tratan de aloangar ~
ciertas metas prefijedas, es de vital impertancia
el tener presente el desempeiie que un individue
tiene dentre de las erganizaciones.

Entre le gran variedaed de defini-

: cienes acerca de la Administracién por Objstives,
é y per motives de éste estudie acerca de la Califi
: cacién de Mérites, la de Geerge S. Odierne pareoce
ger la més adecuada. Odierne nes dice que Adminig

tracién per Objetives, "es un precese per sl cual

el superier y el suberdinade de una erganizacién,
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identifican cenjuntamente sus fines cemunes, defi
nen cada una de las principales &reas de RESPONSA
BILIDAD INDIVIDUAL en términes de les RESULTADOS
JUE ST E3GPERAN, y usan éstas medidas ceme gufas -
para mane jar la unidad y FIJAR LA CONTRIBUCION DE
CADA UNO DE LOS MISMOS". (11)

Entre las caracteristicas que van
acerde cen el ebjetive de nuestra investigacién ,
e8td que a travéas de este tipe de administracién
se inoclitas
- Al legre de los resultades esperades,
« A cuantificar adecuadamente las metas ¥ a las

persenas que lo realizany ¥

- A metivar el replanteamiente eperative de leg -

ebjotives.

Dentre de la Administracién per Ob
jetives; encentrames des etapas principaless
- La fijacién de les ebjetives y
- E1 centrel del avance, que es dende se utiliza
este tipe de Calificacién de Mérites.

El centrel del avance es impertan
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te, para tener conocimientes acerca de cuil es el
grade de participacién del jefe y el suberdinade,
para as{ legrar el buen funcienamiente de este
sistema. ht |

En base a este tipo de adminisiras
cién, se ha llevede a oabe la "metivacién a través
de la evaluacién", de acuerde & un articulo esori
te en el Exodlsier (12), la cusl censiste ens

- Que sl ebjetive y sus caracteristicas a legrar.
sean amplismente discutidas entre directeres, su
perviseres; empleades u obreros, sxplicande les
beneficies pars cada une de estes grupes ¥y para
les intereses externesj la causa por lea que 86
trata de disoutir las metas, es que se implanten
metas realfstices de lograr,para les trabajade

Tase

- Que cuente cen persenal que en cenjunte cen les
ebreres, supervisores y empleades, analicen y =

realicen métedes y procedimientes de trabaje.
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= Aplicar nermas de tiempe predeterminade, para e
valuar el centenide de.trébaja de les métedes -
revisades y en base & esto, elaberar el éptime
emplee para oada seccién e intreducir un cen ==
trel de la supervisién y de les precedimientes;
y

- Que el superviser vaya infermande en ferma pe-
riédioa les nvences legrades, asi come los posi
bles reirases que se pudieran haber presentade,
para que se ajusten les ebjetives parciales, pa
ra el legre de el ebjetive'principale '

Les pases para la elaberacién de -
un sistema de Calificacién de Hérites en la Admi
nistracién per Objetives, sens
- Pijacién de les objetives de la Calificacién de

Mérites,

- Fijacidén de medies de cemtrel.

- Determinax los ebjesiives s evaluar en forme in
dividuel, representada on facteres y subfacte -
Tes,

- Entrevista y discusién emtre calificade y cali-
ficader, pars medir el grade de ocumplimiente de
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las metas prefijadas.
Cencluyende cen el ajuste y fijacién de nuevas me

tas,

Ventajas s

Brita cenfliotes, disminuyende preferencias, ppé
juicies, asi ceme también el efecte del hale, a -
través de la entrevisia y la discusién abierta.
"Preperciena un medie para medir el verdadere a-
porte del persenal de administracifén y profesie-
nal.” (13) .

"Es més probable que se ebtenga un esfuerze oceer
dinade y un trabaje de equipe" (13), prepiciande
iniciativa persenal.

» "Sus preceseos estin ligades a la obtencién de les
resultades deseados® (13 )

YElimina la necesidad de que les individues ocam-
bien sus persenalidades, asf{ ceme la de evaluar a
las persenas con base en sus caracteristicas de -
persenalidad® ( 13)

"Ofrece una respussta a la pregunta clave de 1la

Administracién de Salariess ;céme debemes asignar
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les aumentes de sueldes cen les fondes dispeni=
bles, si gqueremes pagar pser les resultades? "
(13) |
"Ayuda a identificar el petencial de pregrese y
a sncenirar las persenas que pueden ascender".
Resuelve el preblema de la delegacién, traténde

le ceme una curva de aprendigzaje.

Limitantes

Que las metas per alcangar ne sean cémprensi —
bles en les niveles inferieres, le que erillaré
al retrase o ocenstants oerreccién del pregrama

para alcanzar sus ebjetives. -
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N 16.4 Sistema de Calificacidn de Mérites en el M&
tede Hayo

El métede Hay de valuacién de pues
tos, se emplea principalmente para les niveles su
perieres, aunque se ha viste en la préotica, que

también funciena en niveles menores.

En relacién a la Calificacién de -
Mérites, las caracteristicas que se evalian, tien
den & ser las mismas que censidera la valuacién -
de pueatos. Ellas sons
- Ceonecimiente, integrade pers
a. Conocimientes tdcnices, préctices y habilida
des sspeciales.
be Conecimientes y habilidades para la integra-
cién de diversas clases de sotividades.
Co vC@nacimient@s Y habilidades para las relacis

nes humanas.
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- Seluoién de preblemas, integrada pers
a, Ambiente en que se piensa.
b. Tipe de cemplejidad.,

- Respensabilidad, inte@'ada per:
a. Libertad de aceién.
b. Magnitud (8).
6. Impacte del pueste en les resultades finales,

Para determinar estas caracteristi
cas, se utilizen anflisis do trabajes especiales. -
deneminades “anflisis erganisacienales y funciena
les", per ser mis bien una demoripoién de funocie
nes y ne de deberes. ‘

Al aplicar la Calificacidén de Méri’
tes, se siguen les lineamientes expusstes ( punte
16.3 ) en el mistema de Calificacién de MNérites
en una Administracién per Objetives, temande en -
censideracién las caracteristiocas antes menciena~
dags, mismas que se puseden complementar cen tedas
aquéllas qus se juzguen necesarias. Es deciry ——
existe flexibilided, misma que a su vez.le da ocen

sistencia general,
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17. VENTAJAS, LIMITACIONZS Y ERRORES DE LA CALI
FICACION DE MERITOS.

o T

En la implantacién de un sistema -
de Calificacidn de Mérites, pueden advertirse —
clertas ventajas e limitacienes que a centinue~

cién se enuncian.

Ventajass

Para les empleades, al sentir que
se les califica sistemfticamente ocen un méteds e-
quitative, se sienten metivades, se eleva su me
ral, ya que existiends un contrel de su deosempeis
frente a su trabaje, existe cen &l la pesibili-

dad de una mayer justicia en las remuneracienes y




en la premecién. Al intreducir la técnice de Cali
ficacién de Mérites, permite al empleade ebtener,
en base 2 sus mérites, incentives ecenémices, y -
tambidn per medie ds esta téonica se puede elimi
nar el faveritismo en las promecienes, situascién
que lesiena la merzl laberal de les buenos elemen

tos de las empresas.

Permite & les supserierss un mayer

y mejer cenecimiente de sus subordinades, obligs .

a'la veza un centrel y vigilancia de les princi
pales aspectes de sus empleades en su trabaje. le
grande 23f una calificacién equitativa.

La Calificacién de Hérites. ebliga
a emitir juicies orftices, psre con sentide ocens
tructive, orientande sus resultades hacie un cong
cimiente y mejoramiente de sus habilidades o de
fectes, permitiende al individue medirles y enca

minarles en preveche de si misme y de la empresa.

Pacilita el cumplimiente de 1la -
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ebligacién, que tiene tede respensable de mande,

de fermar a sus suberdinades. (6)

v La Calificacién de Mérites. es una
base o punte de partida ideal para pener en préo

tica unaa buenas relacisnes humanas.

La Calificacién de Mérites, pTe
perciena a la empresa la suficiente infermacién -
sebre el rendimiente do las persenas que desempe-
flan trabajes de diffcil medida ebjetiva, es un
instrumente que da a luz & los trabajedores de ba
jo nivel de rendimiente, ya sea per apatvia, medig

oridad o per cenflictes internes.

Metiva & los trabajaderes a temar
wna actitud hacia la empresa més censtructiva, ya
que cen la infermacidén ebtenida con la Califica =
cién de Mérites, lo més objetiva pesible, me de
terminan pelfticas de sueldes, premecienes, trans
lades, eto,
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La Calificacién de Mérites. legra
una mayer identificacién del trabajader cen su -
pueste y cen la empresaj; asi misme, permite ocene
cer,; me jerar y/@ reselver les preblemas del perse
nal y, ayuda a la oreacién de un inventarie siste

mitice de les Recursss Humanss.
Limitaciensss

La Calificacidn de Mérites afn -
cuande se realice cen las téonicas més avanzadas,
perfeccienadas y cen las mayeres precaucienes pe
sibles, ne es infaliblej per el séle heche de que
e8 crsade per el hembre laz cenvierte sn falible

as{ tenemes ques

La Calificacién de Mérites. presen
ta cierte grade de incertidumbre, censecuencia an
te tede por la subjetividad del juicio y per la -
ne abseluta precisién de los métedes de velera -
cién. Esta imprecisidén se deriva también de una
implantacién pebre e de un sistema ne cemprebade

estadisticamente, Algunes de estes incenvenientes



ne asen inhérentea al sistema misme sine psr una
falta de prudencia en su maneje (6); también per
que les calificaderes estén mal preparades o des
cenecen la cerrecta aplicacién del sistema, ya -
que la implentacién imperiesa de métedes cada vez
mées sefisticades, ocomplicades y ebjetives exigen
cenecinientes prefesienales y téonices de quien -
les realiza.

Otre incenveniente de la Califica
oién de Mérites,es que me espera que la valera —
cién diga tede sobre ‘el individue y en consecuen=-
oia,basarnos en ella para tomar una decisidn que
afecte al individuo calificade; perc la Califics
cién de Mérites debe ser censiderads sele cemo u-
na gufa entre etras para la toma de decisiones en
particular, debe darnes 8éle una epinién y noe un
juicie sobre les individues,
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Erreres.

| Un sistema de Calificecién de Méri
tos as{ sea conoebide en un prefunde estudio y —
cuidadesamente formulede, ne siempre nes 1lleva a
les resultedes esperasdes, en otras palabras, ls -
infernacién ebtenide a trevds del sistems ne siem
pre es vilida, existe el riesge de que sean alte
rades o vacizdes ds ocualquier utilidad a causasz -
de erreres que se manifiestan en la formulacién -
de les juicies,

Estes orreres pusden depsnder del
calificader, ya sea por falta de un suficiente a-
diestramient@, por juzmger subjetivamente les cali
ficaderss o por cierte incapacidad de sus aprecis

cienes, entre eires. (9)

Los erreresqindependiehtemente del
calificader, pueden estar en el misme mecanisme
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del sistema elegide; estes errerss sen mis cemu
nes en 1les sistemas méds usuales de Calificacién
de léritos, per esta razén, constantemente se es

tudian y desarrellan nueves y diverses métodos,

Les erreres también pueden depen
der del comportamiente del valerade, el cemporta
miento general de un hembre a otre es distinte
siempre; les facteres congiderades " al juzgar a
una persena, pueden ne apegarse a la realidad de
otres individues,

Existen etres erreres que sen sus
ceptibles de manifestarse en cualquier situacién,
les cualee no se eriginan per alge determinade
en el sistema, mismes que reciben el nembre de "e
rreres universales", éstos consisten en ne peder
captar la rsalidad tal y come es efectivamente ,
es deoir, ne despersenaliza, capta les heches rea
les en forma diversa,ya sea debide a su sensibili

dad, formacién mental, sducacién, cardocter, ideas
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' fipoliticas, simpat{a hacia diversas persenas, etc.

. El errer del efecto:del hale.

El calificadergal emitir un jui-
oie glebal o analitice sebrs la persenalided, cem
pertamiente y la prestecién de una persenay cerre
el rieasge que se deje guiar incencientemente per
determinadas caracterfsticas e heches que le han
impresienade en particular y gque influyem en su
Juicie pesitiva o negativemente. Otre tipe de ha
le, o3 el llamado "sucesive",; este errer es moti
vade per el orden on que les individues ae ova~
ldan. Bl calificader, por cansancie © per prisa,
acaba por juzgar siempre por cemparacifm en ves
de medir sebre cada case en partioular,

El errer de la tendencia de les juicles medies e

de tendencia central.

Censiste en la tendencia de les ca

lifiocaderes de ne alejarse demasiade de les vale
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res medies, dudan en utilizar les grades de jui

cie extremes al juzgar tante a las persenas en su

_cenjunte ceme a las cavacteristicas y cualidades

en partiocular.

El errer de generesidad ¢ de tendencia a la indul
gencia.

La distersién del juicie, cenaiste
en que el calificader, tiende & asignar a las per
senas y a las caracterfstiocas que examina, puntua
oienes ¢ juicies ne inferieres a un cierte nivel,
98 decir.sl tiene que esceger entre 8 y 10 sien-~
pre eligiré 10. '

En centrapssicién,existe la tenden
cia a la severidad, el calificader excesivamente
orftice, mantiene baje les juicies y entre des =~
puntuacienes slige siempre la mener.

Bl error sistemidtice e censtante.

El calificader tiende a sebrevale—

rar o menespreciar determinadas caracterfasticas e



cualidades de les individues, en censecuencia emi
te siempre juicies pesitives e negatives sebre -~

las mismas caracteristicas,

El errer tetal.

Se da per la falta de ceherencia y
de censtancis del calificader al expresar gus pre

pies juicies.

Errer del efecte de la memeria.

El caiificadare tiende 2 mantener
constantes sus prepies juicies sebre una misma -
persena, a lo large del tiempe, mfs de lo que la
situscién objetiva lo justifique., Al calificar -
per primera vesz al individue, su memeria esta 1i
bre de prejuicics y en las valerecicnes sucesivas
ya ne le esté,g distersiona leos juicles debide a

les recuerdes de resultades anterieres,
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18, EL DESGASTE Y LA RENOVACION DE LOS SISTEMAS.

Cualquisr sistema con el use se
desgasta, varfa y se medifica, aunque estes cam
bies mean resultade de un centrel efective. Es ne
caesarie, pues, estar pendientes de sintemas que
serdn la sefial de que ne tede estd bien y que

hay que renevar el sistema,

En cuante a les sistemas de Califi
cacién de Mérites, los sintomas de desgaste sen
gsefialades per Eduarde Matute B. en su ebra "Gufa
para la Calificacién y Promecién de Persenal"
(6), algunes de elles sent
- Palta de cumplimients en los ebjetives que se

habfan fijade.
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Falta dg actualidad del sistema per variacienes
o medernizacién de les sistemas de itrabajo.

Descrédite entre el persenal per la ne utilizs

cifn de lom resultados.

Intreduccién de defectes per parte de les cali-
ficadores, as{ ceme le pérdida de interés en -
realizarla.

Varisciones en las penderacienes intrinsecas de
les factoxes.,

Pérdide de astualidad de las penderacienes per
variacienes en la polfitica de persenal.

Cambie de pelitica laberal ¢ sindioal, '
Exoesive rotacién que he oambiade las ceracteris -
ticas del inventarie de persemal,

Cambies en la edad medla del persenal.
Pelfitica de formacién que ha preducide cambies-
en la estructura de persenal y de su fermsocién-

prefesional,

La revisién de un sistema de Call

ficacién de Mérites, puede ecurrir en une ¢ varies

de sus subsistemas; o bieny; en la totalidad de &=

lles. Asi encentramess
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Revisién del sistema; pueds ser que sl sistema

elegide, ne sea el més adecuade.

Revis;én de manuales e imprescs.
'~ Renevacién de facteres.
Renevacién de las penderacienes.

Una vez detectades los falles ( ta
rea ne muy sencille ) op neceserie aplicar medi-
dag ocerrectivas; pere, ;ofmo hacerle sin orear —
una descenfisnza por parte del persenal para oen
las nueves medidas y su suter?. La respussis 68 =
sencillas INFORMANDOLES; sf, & través de circula~
resj aprovechande las enirevistas de oalificaoiéh,
la renovacién del centrate celective, etc.. Y ain
implantado un nueve sisiema; hay que znaligar les
resul tades, las decisienss y o nesetros mismes, -
ceme auteres de haber implantado un sistema de Ca
lificacidn de Mérites.

Per dltime, cencluimes sl igual -
que el auter Eduarde Matute B, en la obra ante —-
riermente citada (6), en que:s "Estes sistemas tile
nen grandes posibilidades sl se mentan oon riger
cientf{fico, con honestidad profesienal y si se pe
ne en elles, junte a la ciencia un pecec de cera -

Zén" °
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Una vez oencluida la investigacidn,
analizades les resultades ebtenides y habiende pre
percienade bases tedricas, cencluiremes el estudie
cen algunas apertacienes, que censiderames serén
de utilided, a través de les puntess

19, RECOMERDACIONES Y,
20, CONCLUSIONES,

Ser4 una gufa pare las empresast: al
tratar de obtensr una mayer eficiencia de sus re-

ourses y principalmente del Recurse Humane, as{ ce

" me también, el lograr una mayer satisfaccién de -

las persenas en el desempeiio de su trabaje.

Al mismo tiempo, serviri de orienta
oién, principalmente, a los administraderes y cate
drdtices que imparten cenecimientes acerca del Re
curse Bumane y on general a tedas aquellas perso—
nas que mantengan relacienes con grupes de indivi
dues, ya céme cesrdinaderss en el trabaje e ceme -

prefesienistas de las ciencias seciales.
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19, RECOMENDACIONES.

Es necesgaris que sn la Administra-
cién de Recurses Humanes, se incremente el use de
la Calificacién de Mérites en tedes les niveles;
pricipalmente en directives y sbrerce; establgees

clende cistemas més clent{fices, apoyedes en oong
cimientes secislégiceos, sicelégicos y estedfeti -
ces} impliocande daste, que cada dfa lap erganise—
cienes tengan que allegarse de profesienistas que
centribuyen a la formacién de grupos interdisci -
plinaries y que & través de sus conecimisntes, da
rén una visién més completa de los oistemes estu
diades.
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Al implantar un sistema de Califi
cacién de Mérites, se debe tener presente la rela
cién existente entres objetives, caracter{sticas
seleccienadas, resultades ebtenides y decisienes
adeptadas, relacién que se ilustra cen el siguien
te diagramasg

Enfequs Sistémice de la Calificacién de Mérites.

Objetives de Caracter{sti Precese de
la C. de M. ———ﬁcas selecoie ——%C, de K. |—
nadas,
Tema de Deci Analisis
nx e 8ienes. jo—ide Res@igr——'
tedes.
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Este enfeque, tiene la ventaja de
qﬁe per s{ misme se retrealimenta, siempre que -
‘las caracterfsticas se fijen segin el @bjetivé ¥y
(una vez efectusda la Calificacién de Mérites y a
‘nalizados les Tesultades), se toman decisiones -
qus lleven al cumplimiente de les objetivesy ya
que & menude, las decisienes adeptadas, ain ne -
siende malas, ne se tomen on funcifn de les ebje
tives prefijades, le oual impide un centrel efeg
tive del sistema. FEn este case, le pertinente sg |
rfas

I. Que medificaran les @bjetivés, de tal manera
que Yne existan" desviaciones qus impidan mante-

ner la retrealimentacidn on el simtema.

II. Que considere les useg que marcames en el
punte 14 de la parte tedrica, tratende de ampliar
les campes de aplicacién que tiene en su empresa,

ya que de elles puede obtener nueves beneficies,.

137



:Ha pensade Ud. que la Calificacién de Mérites -~
puede ser la base de la Administracién de Sueldes
¥y Salaries? Analfcele,

III. Que la Calificacidn de Mérites esté apoyeda
cen el Anflisis y la Valuecifén de Puestes, pues -
es pesible que ya ne se lo censiders ceme cempls
nente en la Administracién de Sueldes y Salaries,

sine que sea su base.

IV, Que trate de Esleccionar las caracteristicas
de manera racional, de acuerde al ebjetive y =&l
nivel que se pretende svaluar, ya que me debe uti
lizar siempre las mismas caracteristicas tante pa
ra ebreres, empleades y/o directives; tambidn se
recemienda establecer un pequefie nimero de facte
res, ya que ol se tienen demasiedes, el preblems
que surgird; seréd el de no poder ejercer un ade
cuade centrel de las mismas, ademés de que nuchas
veces, una caracterfstica engleba a variasg deff
nalas 1eim£s explfcitamente pesible, establecien-
de les grades o niveles de cada ung de ellase.
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£3 cenveniente que se cerciere de que les niveles
que van a aplicar la Calificacién de Mérites, en
tiendan cerrectamente el significade de cada ca~
racterfstica. ;

Es impertante que al seleccienar las caracterfisti
cag, ne sea en ferma unilateral, per elle se rece
mienda ques partiende de la base del anflisis de
puestes; en su punie de requerimientos, se cemple
mante cen ol criterie del Jjefe del departamente -
de persenal y el de leos supervisores ¢ jefes inme:
diates de los grupes a calificar,

V. La formacién de comités es igualmente pesiti
va, ya que @6 logra la unificacidén de criteries -
diversmes, pero diches cemités requieren de perse
nal capacitade y del esfuerze oeerdinade de sus
integrantes. 3i en su empresa ne se legra  inte-
grar cemités, es recemendable censiderar le ex

pueste on el pérrafe anterier.

VI. Que la seleccidén del sistema o métede sea de
acuerde a las necesidades prepias de la oenmpresa

ya que éste; es une de les pases decisives  para
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| que la Celificacién de Mérites tenga éxite. Anali
ce perifdicamente las necesidades de implementar
e renevar el sistema de Calificacién de M&rites
en su empresa, planteande las metas que deseen al
canzar & través de este métede, analizande la pe
s8ibilidad de ocemplementar y enriquecer el sistema
seleccionade, apeyéndese en el estudio de etres,
para oubrir las deficiencias detectadas; actuali
gande a su vez, los menuales o instructives res
pectives y definiende les puntes exactes en les
cuales he side medificade; &sto llevard; a la eb

tencién del métede mds idénse para su empresa.

VII. Respecte a les calificaderea, se recomienda
se les oapacite y metive, oreande un espiritu de
equipe y haciéndeles cenecer le impertante de su
labor, ya que de elles depende en gran medida les
resuliades que se obitengan, mismes que se refle

jan en la eficiencia del sistema.

VIII. Se recomienda que al realizar la Califica
cifa de Mérites, se incremente la participacién
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cenjunta de.calificader y calificade, le oual per

- mite eliminar en alte grade el faveritismej pere,

" manteniéndese alerta ante el riesge de caer en el

paternalisme. Las ventajas que se dexrivan sen ra
ra ambas partes, perque se expenen de un lade y e
tre, razenes que dan base a la calificacién.

Es recemendable también, perque el calificade tie
ne la epertunidsd de expener sus inquietudes y -
problemas, situscidn que permite un mayer oeneci
miente de los suberdinades; a tal graie que, en
algunas ergenizuciones ha side la base para 1la
implantacién del Desarreclle Orgenizesional. .

IX. Es necesarie que las personas conezcan sus a
ciertes y erreres, pero mis impertante, es que al
iniciar un perfcdo, me les dé a conecer qué es le
que se espera de ellog, es decir, sobre las bases
en que van a ser evalusdos, por lo tanto, se rece
mienda hacer del cenecimiente general, quiénes ¥y
perque sen les me jores en su rame, ya que slrve
de estfmule para crear cempetencia pesitiva, tra

tande de que al cementarse les resultades, sea de
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" una manera censtructiva.

"Xo La infermacién de la Calificacién de Hérites
" e8 un tesere, precure establecer un recerd indivi
dual que sea la base en la tema de decisienes, ne
séle para manejar aaspectes fermales, sine también
para aspectes informales.

XI. Que la periedicided regular de aplicacién de
la Calificacién deo Mérites, sea per lo menes cada
6 meses, debide & que es pesitive y necesarie ag
ber a certe plaze dende encentrames aciertes ¥y ¢
rreres en le realizascifn del trabajes per le que
se sugiers, que les pericdes sean més certes, -
siempre y ouande el heohe de evaluar, ne se ocen
vierta en un simple trémite.

XIl. En algunas orgenizacienes, el sindicate es
un elemente que con sus razenss, no permite el -
uso de la Calificacién de Mérites; pere creemes -
que es convenlente pars vencer este resisieonocias

-~ Hacer de su oeonooimisnto les beneficies que tan

to para sus agremiades, ceme para la erganigza
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cién sindical, pueden ebtener, mejerande asi, la
laber del sindicate,

Haciéndele participe en la fijacidn de ebjetives,
caracter{sticas y precedimientes, e bien,

Qe puedan verificar el use que se le estd dande

a esta técnica dentre del nivel de sus agremiades,

XIII. Es necesaris, que las erganizacienes se si
tlien en un ambiente donde fluya la infermacién, de
tal manera, que estén al tante de las innevacienes

que sebre esta técnica se efectian,

XIV, Por dltime, pare les alumnes y profeseres, =-
principalmente a agquelles que impartan cenecimien
tes técnices sobre la Administracién de Recursss
Humanes, ya que &8 necesario que se den cuenta de
la impertancia y valer que dentre de la eorganiza~
cidn tiene la Calificacién de Mérites, per le que
8e recemienda darle una mayer impertancia dentre -~
de les programas académices e incrementar las in

vestigacienes en este canmpe,
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Hemes mencisnade al principie de es
ta investigacién "QUE ZSTABA DIRIGIDO HACIA LO MAS
NOBLE DEL MUNDO INDUSTRIALs ZL HOMBRE. TENGAMOS LA
SINCTRIDAD D= COMPROBAR SI CON NUBSSTRA TECNICA LO
HEMOS SERVIDO". (6)
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" 20, CONCLUSIONES.

Finalizande este investigacién y a
través del estudio y anflisis de les resultades b
tenides por nmedie de las entrevistas, llegames a
las siguientes conclusisnesns

I. La reaccidn ants este tips de investigaciones
es aln de rechasze, timidez ¢ insegurided, tede e
lle debide 2 la idiesinoracia de les directives ,
12 cual se refleja en el temor hacia le orf
tica, el piretaje empresarial, la cempetencia pre

fezienal, etc,

II. El fermate para recabar infermacién, puede -
ser censiderade come un Manual actualizade de Calil
ficaoién de Mérites, en las grandes empresas del
rame industrial,
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III. Es indudable que la aplicacién de la Califi
cacién de Mérites, estd brindande beneficies a las
erganizacienes, tal es el heche de que un 90 % 1la
ha implantade, en un 3 % estd en procese de implan
tacién en el nemente en que se efectud la investi-
gacién y un 5 % ne la aplica principalmente per~
quet el nimere de empleades y directives viens a
ser muy reducide y la mane de ebra qus utilizan ne
requiere de ypreparacién alguna, ya que en oca
Bienes, ne se les exige ni siquiera el saber leer
e esoribir.

IVe Partiende de la Hipédtesis que dices "actual——
mente la principal aplicacién de la Calificacién
de Mérites, en las erganizacienes industriales, es
a un nivel empleade y ne en obreres y/@ directi~
ves" resulté ser parcialmente cierta, ya ques

g En un 88 % de lag empresas investigades, se a
plica a nivel empleado, mientras que en directives
es aplicada en un 58.7 % y en ebreres en un 37.6%.
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~be El sindicate ne es el‘principal ebastioule en
la aplicacién de la Calificacién de Mérites.

ce La influencia de& sindicate en la aplicacién -
de la Calificacién de Mérites; tal y ceme se sefis
16 en la Hiptesis (punte 9), se oumple en un 25%

de las empresas estudisdas. ‘

d. Lo que realmente influye en la ne implanta —
cién de Sistomas de Calificacién de Mérites a ni

vel ebrere es, en orden de impertahciaz

- El enfoque a2ctusl de la Legislacién Laberal ha~
cia el mejoramiente y proteccién de la oclase tqg
bajadera,.

- La falta de cenecimientes de etres ebjetives que
eplicades a este nivel, puede brindarle nueves y
mayeres beneficies,

- La falta de interés per parte ds les directives
hacia este nivel, al censiderarle dnicamente oce-

w6 un instrumente de preduccién.
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6. Afertunadamente, se admite la necesidad de eva
luar al nivel directive, perque su desempefie reper
cute de alguna manera en el funcienamisente de la -

estructura erganizacienal.

V. No existe un criterie definide acerca de quie

nes realizan la Calificacién de Uéritess

- S5i la realiza séle el jefe inmediate:s existe la
ventaja de ne dejarse influenoiar ¢ sensibiligar

~per le que el calificade digaj pere & su vez, =
puede verse incrementada la subjetividad y la in
fluencia de prejuicies. ‘

- Si la evaluacién es efectusda por el oalificader
y calificade en conjunte, se disminuye en alte
grade la subjetividad, eviitdndose a su vez pre-
Juicies, pere puede verse aumentads el paterns-
lisme y/e el faveritismo hacia el calificade.

VI. La meyorfa de las empresas investigades (713
9 %) ha edeptade la polftica de que el interesade
cenezca que se le estd evaluando, pere esia situa
cién presenta convenientes e incenvenientess

- 5i le cenece, la persena pusde estar metivada &
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desempeiiarae en un olima de gsuperacién, psre a su
vez, puede manipular la apariencia de su rendi-
-mientse. ' 1 '

Si ne le cenece, existe la pesibilided de una apre
ciacién mds resl del rendimisnte de las persenas,
pere a Bu veg, la psrsena pueds éatar esperande u
‘na recempensa 0 recenecimiente de sus laberes y si
ne le recibe pueds crearse un centimiente de frus
tracién, misma que repercutiré en el desempefie de

su trabaje y per consecuencia en la erganigzecién.

VII. Le existencia de un diflege, & la hera do -
realizar la Celificacién de Mérites, es sumanente

pesitive (72 de 109 empresas investigedesm lo reali
zan), ya que permite que el jefe tenge una visidn
mds clara de les puntos cenflictivos existentes —=
tante en el califiocsde, come en el calificader; ps
re existe también el riesge des que en lugar de eli

minar cenflictes, preveque etrse nueves.

VIIi. Existen des periedes igualmente aceptades -
para efectuar la Celificacién de Mérites, elles -

seni cada gels meses Yy anualmente,
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~‘JHIXQ Les atributes mfs apreciades en tedes les ni

 veles sen: calidad, respensabilidad y cumplimiente
en el desempefnio de las labores asignadas. Cabe &
clarar que en les niveles superiseres, se censide—-
ran igualmente importantess la iniciativa y la au
terided; procuréndese un mayer espiritu de equipe

en los niveles esmpleade y ebrere.

X, El métede mfs cemunmente empleade es el de E-
lecocién Forzesae, siguiéndele en impertancia el de
Evaluacidn de la Actuacién (que se basa en la medi
cién de los resuliades obienides); el tercer lugar

le ecupa sl misteme de Listas Cheacables,

XI, Les principales uses ctergades a la Califica
cidn de Mérites sens el prepercienar aumentes de -
sueldes, promeoienes, ascensos y capacitacién, cen
cluyende que avin existiende etres campes de aplica
cién, no se han expletade tedavia, per lo qué son
escases los uses conecides y cenferides a le Cali

ficacién de Méritos en este ramo estudiade.
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XII, Para la seleccién de las caracterfsticas a e

valuar, genefalmente se teman criteries cembinades

(82 empresas de 109 ;nvestigadas) siende las prim

cipales ocembinacienes ¥y per erden de impertancis

las siguientess

- Bl anilisis ds pueetes, oriterie del jefe del de
partamente de persemal y el oriterie del jefe in
nediate.

- El anélisis de puestos y el oriterie del  jefe
del departamente de perscnal,

- El criterie del jefo dsl departamente de peorse-
nal cen asesoria de personas especializadas.
Sen empleadas de mansra individual y on erden de
impertancias '

- Les comitds

- Les anilisis de pusstes y

- Bl criterio del jefe del departamente de perse-
nal,

XIII. Segin epinién de las persenas entirevistadas
se cree que la subjetividad ha side eliminads hasg

ta en un 70 u 80 %, de tal manera que en la ma




yor{a de ellas (81 empresas de 109 investigadas) -
se eatin ebteniende resultades verfdices en eses

miames percentajes.

XIV., Generalmente, leos resultades ne se dan a ce
necer & les miembres de la empresa, situsoién que
se censidera poeitiva parque evita cenflictes in-
ternes entre les miembres de la erganizacién. Ahe
ra bien, si se dan a cenccer los resultades y ante
la pesibilided del surgimiente de situacienss cen
flictivas, éstas pedrfan canalizarse haoia la crea
cién de un espiritu de cempetencis y superacién, -
mismas que redituarén beneficies a la organiszacién

¥y a sus miembrea.

XV. El 80 % de las empresas investigadas comentan
y dan a cenecer al calificade sus aciertes y erre

.

T'efle

XVI. Desaforitunadamente entre un 10,9 % y un 16,
3 % de las empresas investigadas, no cuentan cen -
ebjetives especffices para la Calificacién de M

rites,
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Aparentemente, la Calificacién de Mérites estd fun
cienande adecuadamente entre un 86.2 % y un 90.8 %
cerrespendiente a 94/y 99 empresas de 109 in#eaﬁg
gadas, Pere de ellaa, sdle 69 émpresas cumplen ver
daderamente cen les ebjetives para la cual fue «=
creada. Esta respuesta fue verifidada censiderande
la Calificacién de Mérites baje un enfeque sistémi
ce retrealimentade, que se encentrd funcienands en
56 empresas de las 109 estudiadag.

XVII. Una vez efectusda la Calificacién de MNéri-

tes, las actividades desarrelladas, de acuerde a

su impertancia sons . '

= Llevar a ocabo revisionss perifdicas sebre la ne
ral y motivacién del persomal califiocade,

- Centrelar un informe de los aspectes pesitives -
y/e negatives del permenal, respecto as discipli
na, ascenses, retrases,; eic.

- Verificar que las decisiones tomadas a nivel d4i

rective se apliquen a nivel departamental.
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XVIII. Les principales aspsotes en les que se ha
beneficiade a las erganizacienes cen la implanta
cién de un Sistema de Calificacién de Mérites, en
orden de impertancis sen’

- La elevacién de la calidad del trabaje.

- La elevacién de la moral del trabajader y

- La oxistencia de un empleo més racienal de les

Recurses Humanes.

XIX. La vrepercusién de la pelitica de revisién a
nual de les salaries, en relacién a la Califica
cién de Mérites, se censidera que ne es definitiva.
De 109 empresas investigedas, 69 opinen que si in
fluye sebre la Calificacién de Mérites; censideran
ademfs que el otergar aumentos de msalaries ya ne
se harf on funcién de la Calificacién de Mérites,
cen lo que, los objetives de esta técnica se verédn
medificades, situacifn que esperamos prevecars una
bisqueds de nusves ebjetives,

Otra epinién al respecte, fue de que esta pelfitica
ne séle influye en la Calificacién de Mérites, si

ne qus 2 su vez la cemplementa.
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Per dltime, etres se inclinan a pensar que la Ca
lificacién de Mérites es la que da erigen a la Te
visién anual de les. palarlse.

XX. Las perspectivas de ests técnica sen alagade

Tas, ya ques

-~ Tiende a aceptarse la necesidad de aplicacién a
tedes les niveles ds la erganizacién.

- Su aplicecién preperciena una base para " cenecer
las caracteristicas del individue y asi peder a
prevecharlas y desarrollarles en beneficie tanté
pera el individuo ceme para la organizacién.

- En aquellas empresas que pisnsen implantar, e -
que ya tengan establecide un siatema de Adminig
tracién per Objetives, la Calificacién de Méri
tes esti siende un medio de centrel em relacién
cen las metas slcanzadas,

- En este tipe de Sistemas; la Calificeocién de M§
rites tiende hacia la auteevaluacidén.

~ Se ha viste que en algunas empresas, la Califics
cién de Mérites se proyecta ocomo la base de 1la

Administracién de Sueldes y Salaries.
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- Una visién futurista de algunés persenas, &8s que
la Calificacién de Mérites, serd la base metiva
cienal para la implantacién del Desarrelle Orga
nizacienal, |

En cenclusiéns

- La técnica es buena,

- Reditfa ampliamente le que al implantarla se in
virtié,

~ Requiers de persenas capacitadss y eensibilizg~
das para asegurar su buena aplicacién,

- Estableciende les medies de centrel mfs idénees
para que ¢l sistema funcione dentro de les lines A
nientea fijades,

- Les resultades a nivel erganizasién se pusden eb
gervar & cortc y mediane plaze,

-~ Representa la me jor oportunided de peder onta~—
blar un diflege en el cual aflerem les ocenflic
tes para que puedan ser anallsedos, menejades y

centrolados,
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