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INTRODUCCION.

INTRODUCCION

Desde su fundacion, la Comisidén Federal de Electricidad contaba con un sistema de
puestos poco claro en su jerarquia técnica y con una evolucidon basada en movimientos
escalafonarios que daban prioridad a la antigledad. Dicho sistema frajo como conse-
cuencia la baja en la productividad, el deterioro del servicio y un alto costo para la
empresa.

Sin embargo, el 23 de abril de 1992, la Comision Federal de Electricidad y el Sindicato
suscribieron un convenio de productividad, el cual establecié el compromiso de implantar
un sistema de promociones sustentado en criterios de productividad y eficiencia de los
trabajadores y no exclusivamente en su antigbedad. Dicho sistema comenzé a aplicarse de
manera continua desde 1994 y sus principales caracteristicas son:

« Compactacién de fodas las categerias en 12 grupos orgdnicos con 12 niveles de
desempenRo.

Evaluacién del desempeno de los trabajadores.

Cada afio se promueve al 20% del personal con el mejor desempenio.

La promocién equivale a 6.7% de aumento salarial.

Aplicacién de exdmenes para determinar quien debe ocupar una vacante.

Disefio de planes de carrera para el desarrollo de los trabajadores.

* & & 0o 9




INTRODUCCION,

El objetivo principal de esta investigacion es determinar si la mayoria de los trabajadores
favorecen el nuevo sistema de promociones de la CFE y si este los satisface y motiva a
realizar mejor su trabajo, es decir.

« Detferminar si la mayoria de los trabajadores consideran justas las caracteristicas del
sistema.

« Determinar si la mayoria del personal estd de gcuerdo con la evaluacién del
desempeno.

» Determinar si la evaluacion del desempefio ha logrado que los trabajadores se sientan
mas comprometidos y motivados con su frabagjo.

+ Conocer la opinidn de los trabajadores respecto ala capacitacion proporcionada en la
CFE.

« Conocer la proporcién del personal que considera més adecuado al sistema escala-
fonario.

Para lograr lo anterior, se disefié un instrumento para medir actitudes que utiliza la escala de
Likert; cuyos resultados apoyan la siguientes hipofesis de investigacion:

£ sistema de promociones e incentivos, basado solamente en recompensas moneftarias,
aplicado en la CFE a partir de 1994, no ha logrado moftivar ni safisfacer a la mayoria de los
frabajadores.

Es decir, la mayor parte de los trabajadores considera que el sistema de promociones e
incentivos de la CFE es injusto; las recompensas que ofrece son pequefias; no fortalece el
trabajo en equipo y existe favoritismo en la evaluacion. Al mismo tiempo, los empleados
consideran que el sistema escalafonario, basado en la antigledad, era mds adecuado.

Se debe sefalar que se trata de una investigacién exploratoria, porque trata de brindar
informacion sobre el sistema de promociones e incentivos aplicado en la CFE desde 1994y
no se tiene conocimiento de ofros estudios que sirvan como antecedente; al mismo tiempo,
es una investigacién descriptiva porque pretede conocer d proporcion de trabajadores
qgue favorecen dicho sistema; finaimente, es una investigacion transversal porque los
resultados se refieren a un cuestionario aplicado en los meses de marzo y abril de 1998.

Ya que una de las propuestas del gobierno actual, es la modernizacion de la empresa publi-
ca con el objeto de mejorar su eficiencia y competitividad: entonces ta investigacion
ayudard a conocer cuales son las consecuencias de aplicar sistemas de promociones e
incentivos basados en recompensas monefarias, y si estos son una aiternativa adecuada
para mejorar aspectos como: motivacion, servicio y productividad.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO

1.1. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La administracién es la disciplina que persigue la satisfaccion de los objetivos organi-
zacionales, contando para ello con una esfructura y a traves del esfuerzo humano
coordinado. ! La administracion se efectua a través del proceso administrativo: 2

Planear: Seleccién de los objetivos y las acciones para alcanzarlos.

Organizar: Establecer una estructura de trabajo para cada una de las personas de la
organizacion.

Integracién del personal: implica mantener ocupados los puestos de la estruciura
organizacional; incluye reclutar, ubicar, evaluar, remunerary capacitar al personal.

Direccidn: Influir sobre el personal para que colaboren con los objetivos de a
organizacion y del grupo; incluye comunicacion, motivacion y liderazgo.

Control; Consiste en medir y corregir el desempefio individual y del grupo con el
propdsito de alcanzar los objefivos establecidos.

En el caso de la administracidon de recursos humanos, esta se define como el proceso
administrativo aplicado al incremento y conservacion del esfuerzo, las expertiencias, la salud,
los conocimientos y las habilidades de los miembros de la organizacion: en beneficio del

| Ferndndez Arena, cit. pos. Arias Galicia, Administracion de recursos humanos, Trillas, 1989, Cap. 2, p. 23.
2 ¥oontz Harold, Adminisfracion, una perspectiva giobal, McGraw-Hill, Cap. 1, p. 21.
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individuo, la organizacion y el pais en general? La administracién de recursos humanos une
los conocimientos de diversas ciencias, entre las que destacan: Ingenieria industrial,
Psicologia, Sociologia, Derecho y Economia.

Las funciones del adminisirador de recursos humanos consisten en desarrollar politicas,
programas y procedimientos para crear una estruciura administrativa eficiente cuyos
empleados tengan acceso a oporfunidades de capacitaciéon y desarrollo, con el fin de
alcanzar objetivos personales, de la organizaciony la sociedad. A continuacién se describen
brevemente algunas de las actividades del administrador de recursos humanaos: 4

Reclutamiento: Buscar a las personas capaces para cubrir las vacanies de la
organizacion.

seleccion: Andlizar las caracteristicas de los solicitantes con el propésito de elegir a
quien tenga el mayor potencial para cubrir el puesto vacante.,

Asignaciones y promociones: Asignar a cada persond el puesto donde pueda ufilizar
sus capacidades, y estar pendiente de los movimientos que le permitan una mejor
posicién y desarrollo.

Administracién de salarios: Tratar de que todos los frabgjadores reciban una
remuneracion de acuerdo a su esfuerzo, responsabilidad, eficiencia y condiciones de

trabgjo.

Asignacion de funciones: Definir claramente las actividades, responsabilidades, habi-
lidades y condiciones de frabagjo de cada puesto.

Valuacion de puestos: Yaluar monetariamente los puestos de frabagjo, utilizando como
referencia ofros puesios similares dentro y fuera de la organizacién.

Calificacién de méritos; Evaluar objetivamente el desempefio de cada trabajador con
base en las obligaciones de su puesto.

Motivacién del personal: Desarroliar formas para mejorar las actitudes del personal y las
condiciones de trabgjo.

Desarrollo de personal: Brindar oporiunidades para que los trabajadores puedan
satisfacer sus necesidades y desarrollar todo su potencial.

Enfrenamiento: Consiste en proporcionar a los trabgjadores los conocimientos y
habilidades que su puesto requiere.

Este trabajo pretende conocer las actitudes del personal de la CFE ante un sistema de
rernuneraciones e incentivos, lo cual implica aspectos de motivacion, comportamiento,
calificacion de méritos y ofros que se abordan a continuacion.

3 Arias Galicia, Administracion de recursos hurmanos, Trillas, 1989, Cap. 2, p. 27.
4ldem, Cap. 6, p. 160.
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1.2. EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO.

El comportamiento de una persona se observa en su forma de actuar, ya sea al comer,
estudiar o frabajar; por lo tanto, afecta significativamente su rendimiento en el trabdjo, los
resultados obtenidos y su relacién con los demds. De acuerdo con Kurt Lewin5 el
comportamiento es una funcién de las variables del individuo y su entorno. En la figura 1.1 se
muestra el marco del comportamiento del individuo.

ENTORNO.
Tipo de puesto. Familic,
Politica de la empresa. Economia. COMPORTAMIENTO RESULTADOS.
Recursos. Diversién,
_'_—> . -
Direccidn. Solucién a problemas. Rendimiento.
Sanciones y premios. Proc. Racionales. »Desarmrollo.
Hablar. Relacién con
INDIVIDUO. Escuchar. las personas,
F——
Cbservar.
Habilidad y pericia. Personalidad.
Percepcion. Edad y sexo.
Actitudes. Experiencia. |
Figura 1.1.- Marco del comportamiento del individuo.

Fuente: Basado en Los organizaciones, Gibson & ivancevich, McGraw-Hill, Cap. 4, p. 113.

De las variables del individuo destacan ias siguientes:

HABILIDAD. Caracteristica biolégica o adquiida que permite una accion fisica o mental,
Marvin Dunnette considera que tas habilidades que integran ia inteligencia son: ¢

Flexibilidad de captacion: Habiidad para mantener en la mente una configuracion
visual determinada.

Fluidez verbal: Habilidad para encontrar palabras, ideas y expresiones verbales.

Razonamiento inductivo: Pensamiento que permite la construccién de una hipotesis a
partir de la observacidon de muchos casos particulares.

Memoria asociativa: Habilidad para recordar ideas no relacionados entre si.

Memoria lineal: Reconstruir una serie de elementos a partir de la presentacion de uno
de ellos.

5 Lewin, cit. pos. Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 4, p 115.
¢ Dunnete, cit. pos. idem. p. 117.
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Destreza aritmética: Habilidad para redlizar operaciones aritméticas.

Velocidad perceptiva: Rapidez para enconirar imagenes, hacer comparaciones y
redlizar operaciones que conlleven a percepciones visuales

Razonamiento deductivo: Pensamiento en que se aplica una hipdtesis o ley universal
un caso particular.

Orientacién espacial: Percibir modelos espaciales y manipular sus imégenes.

Compresién verbal: Conocimiento de palabras y sus significados

PERICIA. Es la desireza para desarroliar una tarea, ya sea manejar un aufo © ufilizar un

taladro.

Para las empresas es importante que coincidan las habilidades de los empleados con |as
caracteristicas de los puestos que desempenian. El andlisis de puestos ayuda a cumplir con
esta tarea, ya que permite definir los puestos con base en las funciones, conducta,
educacion y entrenamiento requerido. Ademds de las habilidades y la pericia, existen otras
variables que influyen en la conducta del individuo y que son del fipo psicoldgico.

PERCEPCION. Proceso mediante el cual una persona utiliza sus sentidos para recibir los
estimulos del mundo exterior, posteriormente la informacién se organiza con base en ciertos
factores y finalmente es interpretada para influir sobre la conducta y crear actitudes. En la
figura 1.2 se muestra el proceso de percepcion.

ESTIMULOS

Premios.
Percepcion.
Esfiio de

direccidn.
F N

Observacién de |

los estimulos

Factores que
influyenenla
percepcion

Estereotipos.
Selectividad.
Situgcion.
Necesidades.
Emociones.

Evaluacion e
interpretacion
de la redlidad

Conducta res-
puesta,

Y

Actitudes for-
madas

Figura 1.2.- El proceso de percepcion.
Fuente: Tomado de Las organizaciones, Gibson & lvancevich, McGraw-Hill, Cap. 4, p. 123.
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La percepcion es influenciada por diversos factores que varian de una persona a ofra,
algunos de estos factores son:

Estereotipos: Creencia generdlizada y simplificada de otra persona u objeto, por
ejemplo: todos los frabajadores sindicalizados son flojos.

selectividad: Utilizar sélo la informacién que coincide con nuestro punto de vista.

Situacion: Cuando la percepcion es influenciada por factores situacionales, como la
falta de tiempo, la limpieza del lugar y el nUmero de personas con las gue se frabaja.

Necesidades: Cuando la percepcién es afectada por las necesidades del individuo,
como el tener apetito ¢ la falta de sueho.

Emociones: La percepcion es afectada por el estado emocional de la persona, por
ejemplo; creer que el dia de Navidad es mejor que otros dias.

ACTITUDES. Sentimiento o estado mental positivo ¢ negativo gue se aprende a través de la
experiencia y que predispone las respuestas del individuo ante cada situacién. Segin
Rosenberg 7 las actitudes forman parte de la personadlidad y estén compuestas por el afecto,
la cognicién y la conducta. Por lo tanto, para cambiar las actitudes de una persona se debe
empezar por cambiar alguno de estos elementos.

Al mismo tiempo, el cambio de actitudes estd relacionado con algunos elementos del
proceso de comunicacién, como son: la confianza en el emisor, la claridad del mensaje v el
significado del propio mensaje. De manera que si una persona no tiene confianza en el
emisor, no entiende el mensaje o no estd convencido de lo que se le ofrece, jamds
cambiard su actitud.

ESTIMULOS DEL ACTITUDES. RESPUESTAS.

TRABAJO.
Afecto —> IGrado de satisfaccion.

Estilo de direccion.
Polifica de la empresa. [ [Cognicién. [~ > |Grado de opinidn.

Tecnologia.
Sueldo Conducta | "{Grado de conducia.

Oftros beneficios.

Figura 1.3.- Tres componentes de las actitudes.
Fuente: Tomado de Las organizaciones, Gibson & Ivancevich, McGraw-Hill, Cap. 4, p. 133.

7 Rosenberg, cit. pos. Gibson & ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 4, p. 131,
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De acuerdo con Aras Galicia, una actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino
mediante su manifestacién externa que se expresa a fravés de las opiniones, es decir, una
actitud es un marco de referencia que predispone a opinar favorablemente ©
desfavorablemente frente a un hecho. De manera que la opinidn siempre estard influida por

los hechos y por las actitudes.

PERSONALIDAD. Aungue no existe una definicidn exacta de personalidad, se considera que
es un conjunto de caracteristicas, tendencias y temperamentos con base en factores
heredados, culturales y del medio. Al mismo tiempo la personalidad fiene las siguientes

caracteristicas:

Estd organizada en modelos observables y medibles.
Tiene una base bioldgica.
Es producto del entorno social y cultural,

Tiene aspectos superficiales y profundos.
Tiene caracteristicas Unicas para cada individuo pero también comunes Q otras personas.

Dos de las teorfas que estudian la personalidad son:

Teoria de los rasgos: Uno de sus principales exponentes es Gordon Allport, * quien
establece que los rasgos son predisposiciones que dirigen la conducta del individuo de
manera consistente y caracteristica. De acuerdo con esta feoria existen 16 rasgos
bipolares, enire los que destacan: reservado-exirovertido, practico-imaginativo,

relajado-tenso y humilde-asertivo.

Teoria psicodindmica: Fue desarollada por Sigmund Freud, quien ofirma que la
personadlidad estd dividida en tres partes: El eflo es la parte instintiva, inconsciente y
primitiva; el super yo es la parte que se refiere a los valores humanos y reglas morales
moldeadas por nuestros conocimientos y la sociedad. Tanto el efo como el super yo
estdn en conflicto constante por satisfacer los instinfos o hacer lo correcto, en medio
de este conflicto se encuenira el yo quien elige las acciones que satisfacen los impulsos
y que sean correctas para el super yo. 1° =

1.3. LA MOTIVACION,

Es la fuerza que actla sobre la persona para iniciar y orientar su conducta. El punfo de
partida del ciclo de la mofivacion son las necesidades, las cuales obligan al individuo a
analizar su entorno para buscar oportunidades y establecer metas. Una vez que las metas
son establecidas; la persona redliza esfuerzos, desarrolla habilidades y modifica su
comportamiento con el propdsito de alcanzarlas. Finalmente, cuando la meta es cubierta
pueden surgir nuevas necesidades. En la figura 1.4 se muestra el ciclo de la motivacion.

& Aras Galicia, Adminisiracion de recursos humanos, Trillias, 1989, Cap. 3, p. 110.
¢ Allport, cit. pos. Gibson & ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 4, p. 143.
10 Freud, cit. pos. Robert Bolles, La motivacion, 1985, Cap. 2, p. é7.
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Oportfunidad l

TENSION ———  ESFUERZO ——™ COMPORTAMIENTO

T Metas e incenltivos

Ambiente ——»
SATISFACCION
NECESIDADES —*—— DE e RECOMPENSA

NECESIDADES

Figura 1.4. - El ciclo de la moftivacion.
Fuente: Comportamiento humano en el trabgjo, Davis & Newstrom, McGraw-Hill, p.114.

Las teorias de la motivacién se dividen en 2 categorias: Las feorias conductudles que se
enfocan en los factores que orientan y manfienen la conducia, es decir, tratan de
determinar las necesidades que motivan a la gente; y las teorias de proceso que estudian la
forma para dirigir, mantener y detener la conducta. A continuacion se muestra una

clasificacién estas teorias.

Maslow.
Alderfer.
CONDUCTUALES Herzberg.
TEORIAS McClelland
DE LA
MOTIVACION Vroom.
PROCESO Skinner.
Adams.
Locke.

Figura 1.5. - Clasificacion de las teorias de la mofivacion.
Fuente: El autor,

TEORIA DE MASLOW. Esta teoria indica que ias necesidades del hombre se clasifican en dos
grupos: 1

Necesidades de orden inferior: Este grupo cuenta con dos niveles, el primero incluye las
necesidades fisioldgicas como el alimento, el suefio y el sexo; mientras el segundo nivel
abarca las necesidades de seguridad, tales como la seguridad corporal y econdmica.

Necesidades de orden superior: Este grupo estd compuesto por tres niveles, el primer
nivel involucra las necesidades sociales y de perfenencia a grupos; el segundo nivel

11 Maslow, cit. pos. Davis, Comportamiento humano en el frabgjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 5, p.122.
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considera las necesidades de estima: finalmente el tercer nivel trata de las
necesidades de auforredlizacién y desarrollo de todo el potencial de la persona.

Para Maslow, una necesidad satisfecha deja de motivar, por lo tanto sélo se puede avanzar
hacia las necesidades superiores conforme se satisfagan las necesidades inferiores. Algunos
autores recomiendan a los gerentes enfocarse en las necesidades de orden superior, ya que
actualimente las necesidades inferiores estén totalmente cubierfas. En la figura 1.6 se
muestra la jerarquia de necesidades de Maslow.

* Autorrealizacion
Orden
superior Estima
Necesidades sociales y pertenencia
Y
\ Profeccidn y seguridad.
Qrden
inferior Necesidades fisiologicas
y

Figura 1.6.- Modelo de Maslow.
Fuente: Tomado de Comportamienifo humano en el frabajo, Davis & Newstrom, Cap. 5 0122,

TEORIA ERC DE ALDERFER. Clayton Alderfer propone una jerarquia de necesidades con tres
niveles, el primer nivel considera las necesidades de existencia, las cudles se safisfacen por
factores como los alimentos, el aire y el suefio; el segundo nivel frata de las necesidades de
relacién con otras personas; mientras el tercer nivel establece los necesidades de
crecimiento, las cuales se satisfacen por las aportaciones creativas y productivas gue redliza
el individuo.1?

Al igual gue Maslow, Alderfer indica que sélo se puede avanzar hacia las necesidades
superiores cuando estan satisfechas las necesidades inferiores; pero si la persona no logra
satisfacer las necesidades de un nivel superior, entonces regresa al nivel anterior como
principal fuente de motivacién. En la figura 1.7 se muestra la jerarquia de Alderfer.

Frustracion.

L 4

Existencia »1 Relacidbn p——® Crecimiento

Frustracioén.

Figura 1.7.- Modelo de Alderfer, Fuente: el autor.

12 Alderfer, cif. pos. Davis, Comportamiento humano en el frabgjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. §, p.127.
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TEORIA DE HERZBERG. A través de una investigacién realizada a 200 contadores & ingenieros,
acerca de las ocasiones en que se sentian mdés satisfechos e insafisfechos, Herzberg
establecié una serie de factores relacionados con el frabgjo: 12

Salario. Politicas y reglamentos.
Condiciones laborales. Calidad de la supervisidn.,
Seguridad en el puesto. Relaciones interpersonales.
Estatus.

Los factores anteriores se denominan factores higiénicos y su ausencia produce insatis-
faccién porque el ambiente de trabdjo no es adecuado. Sin embargo, su existencia no
garantiza la motivacién, ya que Unicamente representan las condiciones minimas para
trabgjar.

Al mismo tiempo, Herzberg establecié ofros factores a los que llamd motivadores y cuya
existencia induce altos niveles de motivacién, pero su ausencia no produce insatisfaccion.

Dichos factores son:

Reto. Logros.
Reconocimiento. Posibilidades de progreso.
Responsabilidad. Gusto por el trabajo.

TEORIA DE McCLELLAND. Para McClelland, las necesidades de las personas se aprenden
dentro de la sociedad en que viven y algunas de estas son:14

Necesidades de logro: Esta necesidad motiva a la persona a superar ios retos y los
obstaculos con el fin de alcanzar las metas, aun cuando las recompensas no sean
importantes. Un ejemplo de personas que se motivan por el logro son los alpinistas, ya
que para ellos, el reto consiste en alcanzar la cumbre de una montaia, sin importar ia
existencia una recompensa econémica.

Necesidad de aofiliacion: Las personas que se mofivan a través de esta necesidad,.
desean relacionarse con los demds, por lo tanto trabajan mejor cuando se reconoce
su actitud y cooperacidn.

Necesidad por el poder: Cuando el individuo desea influir en la vida de las personas y
cambiar la situacién en la que viven. Los individuos motivados por el poder pueden ser
lideres cuando anfeponen los intereses de la comunidad a los intereses personales.

Para McClelland, la necesidad de logro puede aprenderse y recomienda proporcionar
retroalimentacion al frabajador sobre sus resuliados, introducir el realismo a todos los asuntos
de la compafia, dar ejemplos sobre gente exitosa e incrementar la autoestima del personal.

Ahora toca el turno a las teocrias de proceso, las cudles tratan de cambiar la conducta del
individuo, y entre las que destacan:

3 Herzberg, cit. pos. Davis, Comporfamienfo humano en &l frabajo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 5, p.124.
"4 pMeClelland, cit, pos. Gibson & lvancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1994, Cap. 5, p 179.
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TEORIA DE SKINNER. Este autor considera que las personas repiten conductas que se tradu-
cen en consecuencias positivas y olvidan aquellas cuyas consecuencias son negativas, por
tanto, el comportamiento del individuo puede modificarse mediante refuerzos y castigos.'”

Refuerzos positivos: Aquellos que incrementan la fuerza y la frecuencia de la conducta
deseada. Por ejemplo, felicitar a alguien cuando redliza un buen trabgjo, otros
refuerzos positivos son la atencidn, los elogios, el dineroy las vacaciones.

Refuerzos negativos: Aguellas consecuencias que la persona irata de evitar a toda
costa. Por ejemplo, cuando un trabajador sale temprano de su casa para evitar el

trafico.

Castigos: Representan una consecuencia negativa por redlizar determinado compor-
tamiento, su objetivo es enviar un mensgje de lo que no se debe hacer, pero no
garantizan una mejor conducta y provocan resentimientos. Con relacién o pdarrafo
anterior, el trafico representa el castige por salir tarde de casa.

Algunos programas de reforzamiento son:1é

Reforzamiento continuo: Cuando existe una recompensa después de un buen
comportamiento.

Reforzamiento parcial: Cuando la recompensa se oftorga dl final de algunos
comportamientos comrectos.

Reforzamiento a intervalo de tiempo fijo: La recompensa se oforga a intervalos
constantes de buen comportamiento.

Reforzamiento con intervalo de tiempo variable: La recompensa se oforga a intervalos
diferentes de buen comportamiento.

Reforzamiento de radio fijo: Se otorga una recompensa después de un nUmero
constante de buenas acciones.

Reforzamiento de radio variable: La recompensa se otorga después de un nimero
variable de buenas acciones.

Para Daniels, ademas de los refuerzos y castigos, también existe la extincidn, la cual se
presenia cuando no se entrega un refuerzo positivo a una persona cuyo comportamiento se
habia reforzado previamente. Por ejemplo, cuando un individuo deposita dinero en una
mdquina de refrescos y no obtiene nada, probablemente lo intentara de nuevo, pero si no
sale nada, entonces dejara de intentario.V

TEORIA DE LA EXPECTATIVA. Para Victor Vroom las personas actlan de acuerdo a las
consecuencias de sus actos y la motivaciéon es el producto de tres factores:

15 Skinner, cit. pos. Gibson & ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 4. p. 199.
16 Davis & Newstrom, Comporfamiento humano en ef frabagjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 5, p.133.
Y Daniels, Gerencia del desernpeno. McGraw-Hill, 1993, Cap. 3, p. 37.
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+« Vdlencia.
+ Expectativa.
e Instrumentalidad.

La valencia es la fuerza con que la persona desea alcanzar una meta, su valor puede ser +1
cuando se desea alcanzar la meta, -1 cuando no se desea alcanzaria y 0 cuando la meta
es indiferente. Por otra parte, la expectativa es la fuerza de conviccion de que el esfuerzo
realizado conducird a la redlizacién de una tarea o frabagjo, el valor de la expectativa varia
entre 0 y 1. Finalmente, la instumentalidad es la visidon que tiene la persona de que su
trabajo serd recompensado y su valor varia entre Oy 1. El producto de los tres factores tiene
como resultado la motivacion:!®

Motivacién = Valencia x Expectativa x Instrumentalidad.

Como ejemplo se puede considerar a un empleado que tiene como mdaximo grado de
estudios la preparatoria y que se desempefia como capturista de datos en una institucion.
Esta persona conoce bien el frabajo que se redliza y sabe que necesita tener un buen
desempefio para que la empresa lo considere en sus promociones. Sin embargo, esta
persona y la empresa saben de antemanc que no puede ser promovido a un cargo
superior, ya que para ello se necesita un grado universitario. En este ejemplo la valencia y la
expectativa tienen un valor de +1, pero la instumentalidad tiene un valor pequefo, por lo
tanto la motivacion es bagja.

El modelo de expectativas nos indica que las personas no sélo actian debido a fuertes
impulsos por cubrir sus necesidades, sino que consideran [as probabilidades de éxito v la
percepcion del ambiente que las rodea.

TEORIA DE LA EQUIDAD. Fue desarrollada por Adams y considera que los empleados siempre
estén comparando las aportaciones que hacen a la empresa y las recompensas que
reciben por su frabagjo, conira las aportaciones y recompensas de sus compafieros. 1?

De acuerdo con lo anterior, la desigualdad se presenta cuando la persona considera que
recibe muy poco por su frabajo o cuando sus compafieros reciben mayores recompensas
por las mismas aportaciones. Algunas formas para restablecer el equilibrio son: trabajar mds,
exigir mayores recompensas, buscar a ofra persona con quien compararse o renunciar.

Esta teoria indica que los empleados no estdn aislados, sino que perfenecen a grupos con
jos cudles se identifican y realizan comparaciones; dichas comparaciones tratan de
favorecer las caracteristicas det grupo y atrbuir los fracasos a factores externos. Un ejemplo
de lo anterior, son los grupos de personas de mayor antigiedad que favorecen la
experiencia y los grupos de jévenes universitarios que favorecen a la educacion.

TEORIA DE LOCKE. Locke considera que la conducta estd determinada por las intenciones y
los objetivos conscientes, por lo tanfo una persona cumple con su trabgjo cuando conoce
los objetivos a alcanzar y se le proporcionan los recursos necesarios. Con base en esta teoria

18 Vroom, cit. pos. Davis, Comporfamienio hurnano en & frabajo, McGraw-Hill, 1993, Cap. é, .147.
19 Acdiams, cit. pos. Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 6, p 219.
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se desarrolian los programas de fijacién de objetivos, que de manera general incluyen los
siguientes pasos: 2

Diagnéstico: Determinar si se cuenta con el personal y la tecnologia para alcanzar los
objetivos.

Preparacién: incluye enfrenamiento, planes de accién, y criterios de evaluacion.

Fjacion de objetivos: Resaltar las caracteristicas del objetivo, de manera que sean
comprendidas por el jefe y los empleados.

Revisiones intermedias: Permiten redlizar gjustes en los procedimientos y objefivos.

Revisidn final: Se comparan los objetivos iniciales con los ajustados y los que finaimente
se alcanzaron.

1.4. LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

De acuerdo con Aubrey Daniels, la mejora en el desempefio depende del andlisis de tres
elementos: 2!

« Antecedentes.
« Comportamiento
¢ Consecuencias.

Un antecedente es todo aquelio que se presenta antes de un comportamiento y nos
impulsa a redlizar una accién. Los antecedentes tienen la caracteristica de proporcionar
informacidn y estar relacionados con una consecuencia. Por ejemplo, los anuncios de no
fumar dentro de una gasolinera, son antecedentes que nos obligan a apagar nuestro
cigarillo, de lo contrario se obtiene como consecuencia una reprimenda por parte del
encargado o un incendio.

Los antecedentes mdas poderosos son aquellos que describen claramente las expectativas,
el comportamiento deseado, las consecuencias con las gue estan relacionados y ocurren
justo antes del desempefio. En el caso de las organizaciones, los antecedentes pueden ser:
los objetivos, las prioridades, las descripciones de puesto, los procedimientos y los
regiamentos.

Las consecuencias son eventos que siguen a los comportamientos e influyen para que estos
se repitan en el futuro, las consecuencias fienen un mayor impacto cuando son inmediatas
al comportamiento que se desea modificar. Anteriormente se definieron ios cuatro tipos de
consecuencias, las cuales son:

2 Locke, cit. pos. Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hil, 1996, Cap. 6, p 223.
21 Daniels, Gerencia del desempeno, McGraw-Hill, 1993, Cap. 2, p.16.
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Refuerzos positivos.
Refuerzos negativos.
Castigos.

Extincién.

El mds recomendable es el refuerzo positivo, porque es el Unice gue logra mejorar el
desempefio, mientras el refuerzo negativo sélo produce el nivel de desempefio necesario
para escapar del castigo. En cuanto al castigo vy la extincién, estos provocan confusion y
resentimientos.

Los refuerzos positivos pueden ser los elogios, la atencion y el reconocimiento, los cuales
cuestan poco tiempo y dinero. Ademds, para que el refuerzo positivo tenga mayor
efectividad, este debe ser personalizado, especifico , inmediato, frecuente y sincero.

En cuanto al comportamiento, Daniels recomienda un proceso denominado puntualizar, es
decir, conocer y describir con precision el comportamiento y |0s resultados deseados.
Puntudlizar significa que el comportamiento y los resultados deben ser medibles,
observables, confiables y estar bajo el control de la persona que los estd desarrollando.?

La puntudlizacién tiene como beneficios la retroalimentacion del personal, ya que
proporciona la informacioén suficiente para comunicar al trabgjador que fan bien o mal esté
redlizando sus labores. Ademas, el puntudlizar ¢ describir un problema, permite a otras
personas entender y ayudar a resolverio.

Una vez que se puntugliza el comportamiento v los resultados, el siguiente paso es evaluar el
desempefio; los objetivos de la evaluacion del desempefio son:

Conocer las fuerzas y debilidades del frabajador,

Indicar al trabajador que aspectos debe mejorar para ser reconocido.
Proporcionar una base para las recomendaciones salariales.

Conocer quien estd preparado para realizar una tarea especifica.
Identificar las necesidades de recursos humanos y capacitacion.

s Verificar la eficiencia de las &reas de seleccidén y ubicacién de personal.

Generalmente los programas de evaluacion del desempefio fienen las siguientes etapas: 2

Andiisis de puestos: Permite identificar los criterios a evaluar y debe incluir el nombre del
puesto, descripcién, jerarquia, responsabilidad, conocimientos y salario

Comprension del evaluador: Se debe informar el objetivo de la evaluacion, cudles son
los criterios a calificar, y convencer al evaluador de su responsabilidad en el proceso. El
evaluador puede ser el supervisor, los compafieros o el mismo trabajador.

Técnica a utilizar: Ensefar al evaluador el método de evaluacién.

Retrodlimentacion: El evaluador debe informar al frabajador su calificacién, indicarle
como mejorar su desempenio y preguntarle sus inquietudes para mejorar el trabagjo.

22 Daniels, Gerencia del desempeno, McGraw-Hill, 1993, Cap. 10, p.144,
2 Grados Jaime, Calificacion de mérifos, Trillas, 1980, Cap. 5, p. 31,
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Desarrollo del trabajador: Establecer un programa para gue el frabajador pueda
adquirir los conocimientos y habilidades que su puesto requiere.

Siempre que se vaya a redlizar una evaluacion, es necesario comunicar al trabajador los
criterios que se tomardn como referencia. Dichos criterios deben ser pertinentes para la
persona y la organizacién, medibles, confiables y permitir distinguir a los trabajadores que
cumplen de los que no. Ademds, los criterios pueden ser objetivos como la puntualidad, la
asistencia y nimero de piezas fabricadas; o subjetives como la honradez, el liderazgo v |a

responsabilidad.

Una parte importante del proceso de evaluacion es la entrevista de retroalimentacion, cuyo
propdsito es mejorar la comunicacion y conocer las actitudes respecto al frabagjo. Durante la
entrevista se deben realizar preguntas de seguimiento y permitir al trabajador brindar una
posible solucién a los problemas, se deben resaltar las cualidades del trabgjador pero al
mismo tiempo indicarle que aspectos tiene que mejorar. Finalmente, se debe concertar una
sesién de seguimiento para analizar los avances logrados. Al mismo fiempo, los métodos de
evaluacion del desempefio se clasifican principalmente en cuatro tipos: comparacion por
alineamiento, sistema de escalas, listas de verificacion y ensayo.

COMPARACION POR ALINEAMIENTO. Consiste en hacer una lista de los trabajadores por
orden de importancia y con base en la cualidad que se desea cadlificar. Por ejemplo, si se
desea cdlificar la puntualidad, el primer nombre de la lista debe ser el del frabajador mds
puntual, mientras que el Ultimo nombre coresponderd al frabajador con mds retardos. La
desventaja de este sistema es que todos los frabajadores quedan en diferentes niveles,
cuando pueden existir dos 0 mds trabajadores que merezcan la misma cdlificacion.

COMPARACION POR ALINEAMIENTO,
N° NOMBRE. NUMERO
RETARDOS
1 |Silvia Tello Garcia 0
2 |lgnacio Perez Cuevas 2
3 |Fernando Beliran 5
4 [Armando Téllez Bastida 5
5 |Sergio Soto Navarro 8
Tabla 1.1.- Sistema de comparacion por alineamiento.

SISTEMA DE ESCALAS. Una escala es una linea horizontal que representa una caracteristica o
cudlidad, cada uno de los exiremos de la escala corresponde al valor méximo y al minimo.
De manera que al colocar una marca sobre la escala, se indica la calificacion gue obtuvo
el frabgjador. Existen dos tipos de escalas:

Escalas continuas: Son aquellas que no tienen divisiones para que la caracteristica a
evaluar tome cualquier valor entre el méximo y el minimo.

15
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Escala discontinua: Contienen divisiones verticales con el objeto de establecer sdlo
algunos grados de cdlificacién para la caracteristica que se desea evaluar.

ESCALA CONTINUA
EFICIENCIA EN EL PUESTO

| | ] I I ]
0 20 40 60 80 100

ESCALA DISCONTINUA
DON DE MANDO
CAPACIDAD PARA HACERSE OBEDECER

Constantemente Sufre y tolera Es obedecido Sabe hacerse
es frecuentes pero de mala obedecer de
desobedecido desobediencias gana buen grado

Figura 1.8.- Escala confinua y discontinua.
Fuente: Basado en Administracion de personal, Reyes Ponce, Limusa, Cap. 7, p.185.

LISTAS DE VERIFICACION. Consiste en una lista de 25 a 100 frases que califican el trabagjo,
estas frases son preparadas por técnicos psicélogos y personas que conocen las labores que
realizan los trabajadores. La lista se entrega al supervisor gue va a redlizar la evaluacidén y se
le pide que cologue una marca sobre la frase que mas se acerque al comportamiento del
trabajador. El objefivo de los listas de verificacion es evitar los errores de calificacién del
supervisor; algunas de las frases mds comunes se muestran a continuacioén.

LISTA DE VERIFICACION.
Nombre del trabajador:
Puesto:

Sl NO

Utiliza eficientemente el drea de trabagjo.
Muesira moderado interés en su frabagjo.
Se ausenta con frecuencia.

Cuida la limpieza de su drea de trabajo.
Acepta bien las criticas constructivas.
Muestra interés en su frabgjo.

Busca cambiar de frabagjo.

~N o kW N

Nombre del supervisor:

Tabla 1.2.- Lista de verificacion.
Fuente: Basado en Administracion de personal, Reyes Ponce, Limusa, Cap. 7, p. 175.
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METODO DE ENSAYO. Consiste en realizar unc descripcion escrita del frabojador donde se
mencionen sus cudlidades y defectos, asi como las recomendaciones para mejorar su
desempefo. La ventagja de este método es que sefidla caracteristicas Unicas del trabajador,
pero su principal desventaja es que ia evaluacion puede estar influenciada por la habilidad
del supervisor para expresar sus ideas.

A pesar de sus buenas intenciones, los sistemas de evaluaciéon estan sujetos a errores por
parte de los supervisores, tales como el utilizar informacién reciente y el favoritismo hacia los
amigos o personal del sexo opuesto. En la mayoria de los casos los sistemas de evaluacion
fracasan por la faltfa de apoyo, ya que los gerentes no quieren enfrentar a su personal ©
porque los supervisores consideran que la evaluacién quita mucho tiempo.24

1.5. LA REMUNERACION COMO INCENTIVO.

La importancia del dinero radica en su poder de compra y en el caso de los empleados
representa un simbolo de estatus o lo que la compafia piensa de ellos. Sin embargo, al
aumentar el nivel de vida de la sociedad, probablemente se considere al dinero como algo
menos importante, ya que Unicamente satisface necesidades bdsicas como el alimento,
pero poco puede hacer por las de orden superior, como | estima y la autorrealizacion.

En contraste con el parrafo anfericr, se cree gue dl relacionar la remuneracién con el
esfuerzo de los empleados, estos aumentardn su desempefio en el frabajo. Por esta razén
existen los sistemas de recompensas, cuyos principales objetivos son:

« Motivar a los trabajadores para lograr un mejor desempeno.

« Distribuir mejor los recursos y reconocer la labor desarrollada.

o Mantener a los tfrabgjadores mas destacados en la compania.

« Mejorar la comunicacién y ofrecer retroalimentacion al frabajador.

Conocimientos Recompensas
v habilidades / infrinsecas \
logro, refo
Moftivacion l Desempefio Evaluvacion reconocimienio
para €l del —— - del Satisfaccion
esfuerzo trabgjador desempefio Recompensas
extrinsecas
Experiencia \\ ainero y /
vacaciones

Figura 1.9.- Sistema de recompensas.
Fuente: Tomado de Las organizaciones, de Gibson & Ivancevich, Cap. 7, p. 269.

% Bolafos Miguel Angel, Administracion Hoy, Ed. Sicco, agosto 1998, No. 52.
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En figura 1.9 se muestra un modelo general de recompensas, donde la motivacion del
empleado no es suficiente para conseguir un buen desempeno, sino que el desempeno es
el resultado del esfuerzo v las habilidades del individuo. A su vez, la gerencia evalua el
desempefio y otorga Unicamente recompensas extrinsecas. Finalmente la satisfaccion
depende de que el empleado tenga interés en las recompensas gue se le ofrecen.

Sin embargo, los sistemas de recompensas no siempre conducen a una mejora, las
principales causas de su fracaso son la falta de atencién de la direccidon y el que los
empleados lo consideren injusto. Para que estos sistemas tengan mayores posibilidades de
éxito, se necesita convencer a los empleados sobre sus beneficios y aclarar que las
recompensas se ganan con el esfuerzo. Otros aspectos importantes son:

Hacer énfasis en las metas y objetivos a alcanzar, orientar y capacitar al trabojador, ast
como permitifle participar en la fijacién de las metas junto con sus superiores.

Determinar las actividades o redlizar en los puestos de frabadjo y establecer
ineamientos claramente definidos y aceptados, de modo que se pueda medir la
productividad del empleado y establecer la relacion de pago por desempeno.

Capacitar a los supervisores acerca del sisfema de incentivos y estar consciente de
que su trabdjo serd mds complicado, ya que los supervisores estan sujetos a las
expectativas de la gerencia y la presién de los trabajadores y el sindicato.

£i principal objetivo de fos sistemas de recompensas no es otorgar los incentivos en casi
todas las circunstancias, sino motivar el desempefio superior, de manera gue €l mal
desempeio no sea recompensado.

El presupuesto del sistema debe incluir los costos por llevar registros y el tiempo por
redlizar ias entrevistas y la evaluacion.

1.6. DEMING Y LA CALIFICACION POR MERITOS.

De acuverdo con W. Edwards Deming, existen barreras que impiden a los frabajadores,
ingenieros y directores sentirse orgullosos de su frabajo, algunas de estds bameras son: 2

A los trabajadores no se les instruye para redlizar su frabajo, simplemente se les indica
cual es su lugar y se les dice que se pongan a trabgjar, tampoco se les indica cuales
son las caracteristicas de un trabdjo bien hecho. Por lo tanto, los trabajadores pierden
mucho tiempo en estar preguntando a sus compafieros, quienes a veces no pueden
darles explicaciones, ya que tienen que desempefiar sus propias labores.

El no proporcionar a las personas las herramientas y equipos necesarios para realizar su
trabajo. de modo que los trabajadores pierden tiempo en reparar sus maquinas y
preparar los insumos para que puedan usarse.

25 Deming. Calidad, productividad y compefifividad, Ed. Diaz de Santes, 1989, Cap. 2. p. 19.
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Oftro aspecio que disgusta a los trabajadores, es que ia direccion jamds escucha sus
sugerencias y comentarios acerca de fos problemas relacionados con el trabajo, por lo
gue se sienten abandonados por parte de sus superiores.

Fl tener que redlizar cierfa cantidad de operaciones, piezas o fareas para cumplir con
un limite determinado, independientemente que el resuttado sea bueno o malo.

Todos los puntos anteriores se relacionan con la frustracion por no poder realizar un buen
trabajo. lo cual tiene como resultado que la moral del trabajador disminuya. Aun cuando en
la mayoria de las empresas se paga por jomada de trabdjo, el iempo de permanecer
frustrado y aburrido no fiene precio, incluso muchas personas preferiian quedarse en casay
perder un dia de salario que asistir a trabajar.

Otra de las barreras que impiden al trabajador senfirse orgulloso de su frabajo y que Deming
califica como una de las enfermedades mortales de las empresas es la cdlificacion por
méritos, la cual tiene los siguientes efectos negativos: 2

Alimenta el comportamienfo a corfo plazo, aniquita la planificacion a largo plazo,
desarolla el miedo, demba el trabagjo en equipo, alimenfa las rivalidades y e/
polifiqueo.

Deja a las personas heridas, desoladas, sinfiéndose inferiores y deprimidas; incapaces
de trabagjar durante varias semanas después de recibir la calificacion, incapaces de
comprender por Qué son inferiores

Aunque el objetivo de la calificacién por méritos es reconocer a las personas que tienen el
mejor desempefio, es muy probable que sus efectos sean mas negativos que positivos, ya
que al establecer estos sistemas, las personas se lanzan hacia una competencia por obtener
la mejor calificacién, olvidéndose del trabajo en equipo y la cooperacion que debe existir
en una organizacion. Todos tratan de quedar bien con sus superiores independientemente
de que sus acciones sean buenas 0 malcs.

La calificacion de méritos generalmente recompensa a las personas que se desempenan
bien de acuerdo al sistema y se olvida de aquellos que crifican la forma en que se redliza el
trabajo y fratan de mejorarlo, a quienes se califica de desleales y molestos.

Otro aspecto negafivo de la cdlificacién de méritos, consiste en que las personas gue no
obtienen una buena calificacién optan por imitar a los que siempre obtienen la promocion,
eliminando la creatividad vy la diversidad de opiniones. Ademds se alimenta el temor, ya que
las personas tienen miedo de cuestionar los procedimientos establecidos y arriesgar su futuro
en la empresa.

Por Ultimo la calificacion por méritos no alienta el trabajo en equipo, ya que al otorgar una
promocién a una sola persona de tfodo un equipo, se desfruye el espiritu de cooperacidn
porque los demds se sienten despreciados.

Para Deming es imposible que la calificacién de méritos sea justa, ya que el compor-
tamiento de una persona es el resulfado de su interaccidn con el sistema, lo que puede

2 Deming, Calidad, productividad y compelifividad, Ed. Dioz de Santos, 1989, Cap. 3, p. 79.
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crear grandes diferencias de un individuo a otro. Estas grandes diferencias se deben
principalmente al sistema y no a la persona. Para aclarar este concepto considere el
siguiente ejemplo: 7

EJEMPLO 1.1: Sea un grupo de personas que deben tomar al azar 50 bolas de una cagja que
contiene 4000 bolas, de las cuales 20% son rojas. Las bolas que toma una persona deben ser
devueltas a la cdja para que la siguiente persona pueda continuar. Los resultados de este
experimento son:

NOMBRE. NUMERO DE BOLAS
ROJAS.
Miguel. 9
Pedro. 3
Temny. 15
Juan. 4
Luisc 10
Gary. 8
TOTAL 51

Tabla 1.3.- Resultados de un experimento donde se toman bolas al azar.
Fuente: Tomado de Calidad, productividad y competitividad, de Deming, Cap. 3, p. 835.

. . _ 51
De acuerdo con los resultados, el promedio de bolas rojas por persona es: x = ] =8.5

. . . _ 8
Mienifras que la proporcién media de bolas rojas es:  p = gg =017

Calculando los limites de variacion: lim =  +3,/%(1 - p) =85+ 3,85(1.-017)

limite superior=16 ;  limite inferior =1
Con base en la grdfica 1.1 ninguna persona estd fuera de los limites del sistema. Ahora, si
consideramos que el nimero de pelotas rojas es el nimero de errores que se comenien ai
desempefiar un trabajo, entonces ningln empleado esta fuera de los limites y el hecho de

que dlguien obtenga menos cantidad de errores, no garantiza que sucederd lo mismo en el
futuro.

De acuerdo con Deming-la cdlificacién por méritos no logra incrementar la productividad
de una empresa y en lugar de ella recomienda los siguientes principios del liderazgo: 28

1. implantar la formacién para el liderazgo: obligaciones, principios y métodos.

2. Seleccionar més cuidadosamente al persondl.

7 Deming, Calidad, productividad y competifividad, Ed. Diaz de Santos, 1989, Cap. 3, p.85
® |dem. Cap. 3, p. 90.
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3.

4.

Mejor formacién y educacion después de la seleccidn.

Ei lider en vez de ser un juez, serd un compaftero de trabajo que aconseje y dirja a su
gente, aprendiendo de ellos y con ellos.

El lider debe conocer a su personal para motivarios y ayudarios de manera constante.
Todas las personas de un grupo que forman un sistema, estardn sometidas a la misma
formula que tenga la compafia para los aumentos de salarios. Esta féormula puede que
considere la anfigledad, pero no dependera de la categoria dentro del grupo, ya que
las personas no estardn catalogadas como primero, segundo y ultimo.

Mantener una entrevista con cada empleado por lo menos una vez al ano.

Las cifras sobre comportamiento no deberén usarse para clasificar a la gente, sino para
asistir al lider en mejorar el sistema.

Num. bolas rojas.

Miguel Pedro Terry Juan Luisa Gary

Grdafica 1.1.- NUmero de bolas rojas por persona.

1.7. LIDERAZGO.

El liderazgo es la capacidad de influir sobre las demas personas con la finalidad de alcanzar
objetivos comunes. Los lideres deben tener 3 habilidades: 2

Habilidad técnica: Se refiere al conocimiento acerca de un proceso o fécnica, tales
como los conocimientos sobre Matemdticas, Biologia, Administracién o Ingenieria.

Habilidad humana: Es la capacidad para trabajar y relacionarse con otras personas.

» Davis & Newstrom, Comperfamiento humano en el frabgjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 9, p. 235.
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Habilidad conceptual: Es la capacidad para desarrollar una vision amplia y a futuro
sobre los procesos y fenémenos que se desarrollan actualmente.

Algunas teorias sobre liderazgo son:

TEORIA DE LOS RASGOS. Se enfoca en las caracteristicas que poseen los lideres, tales como
la inteligencia, personalidad, apariencia fisica y habilidad para dirigir. Esta feoria indica que
no es suficiente con poseer sdlo una caracteristica, sino una combinacién de todas ellas, sin
embargoe, ha sido criticada por no considerar los factores situacionales.®

TEORIA DE LIKERT. Su objetivo es determinar los métodos y principios del liderazgo eficaz, para
lo cual se utilizaron los siguientes criterios: productividad, safisfaccion en el trabadijo, costos,
motivacién y el ausentismo. Por medio de entrevistas al personal de disfintas organizaciones,
Rensis Likert identifico dos estilos de liderazgo: 31

Liderazgo centrado en el frabajo: Cuando el lider realiza una supervisibn muy estricta
del frabajo y ios métodos utiizados, dejando en segundo plano las relaciones con los

empleados.

Liderazgo centrado en los empleados: Cuando se busca crear un ambiente de trabagjo
y apoyo, que permita la participacion de los empleados en la toma de decisiones y la
satisfaccion de sus necesidades.

Por otra parte, las teorias situacionales analizan la conducta del lider y el ambiente que le
rodeq, aclgunas de estas teorias son:

MODELO DE CONTINGENCIA. Fue desarrollado por F. Fiedler quien ofirma que el rendimiento
de un grupo depende de la inferaccidn entre el estilo de liderazgo v la situacion a enfrentar.
Bajo este modelo, el estilo de liderazgo puede estar orientado hacia el frabajo, o la relacion

con los empleados, pero establece la existencia de 3 factores situacionales determinantes:
32

Reiaciones lider-miemiros: Estd dada por el grado de aceptacion, respeto y confianza
que sienten los individuos por su lider. Este factor es el mas importante, porque si el lider
es acepiado, no necesita apoyarse en la estructura del frabajo o en el poder de su
puesto para convencer a sus subordinados.

Estructura del frabgjo: Incluye la claridad de los objetivos, los medios para alcanzarlos y
los conocimientos y habilidades relacionados con el puesto.

Poder en el puesto: Capacidad para influir en la conducta y la vida de las personas,
por el hecho de tener una posicidn de liderazgo; por ejemplo, cuando el supervisor
puede recompensar, castigar o recomendar a un empleado.

N Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1994, Cap. 12, p.456.
31 Likert, cit. pos. idem. Cap. 12, p.459.
32 Fiedler, cit. pos. Davis, Comportarniento humano en el frabagjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 9, p. 230.

22



MARCO TEORICO.

A continuacion se muestra la combinacién de estos factores y la forma en que debe actuar
el fider para salir adelante junto con su grupo.

SITUACION. 1 2 3 4 5 6 7 8
Rel. lider-miembros | bueno | bueno | bueno | bueno | pobre | pobre | pobre pobre

Estructura frabdjo alta aita baja | bagja alta alta baja baja

Poder del puesto fuerte | débil | fuerte | débil | fuerte | débil | fuerte débil

HEREEE

Estilo del Liderazgo crientado Liderazgo orientado a la Liderazgo
liderazgo at trabgjo relacion al
trabajo

Figura 1.10.- Modelo de contingencia F. Fiedler.
fuente: Tomado de Las organizaciones, Gibson & Ivancevich, McGraw-Hill, Cap. 12, p. 471.

MODELO DE ORIENTACION POR OBJETIVOS. Este modelo se fundamenta en la influencia del
lider sobre la percepcion que tienen los empleados de los objetivos de trabajo, los metodos
para alcanzarlos y oportunidades de desarrollo, es decir: 3

e La conducta del lider es eficaz, si los subordinados lo perciben como un medio para
satisfacer sus necesidades.

e La conducta del fider es motivadora si logra la satisfaccién de las necesidades de los
empleados con base en un rendimiento eficaz, por tanto, el lider debe ser un guia y
ofrecer métodos y consejos para alcanzar los objetivos y obtener las recompensas

Bajo este modelo, el comportamiento del lider puede ser: directivo, cuando indica a sus
empleados lo que se espera de ellos; apoyador, cuando trata a sus subordinados como
iguales; participativo, si considera las sugerencias de su gente y orientado a ios logros; si
establece retos y busca mejorar el rendimienfo.

En cuanio a los aspectos situacionales; son las caracteristicas de los empleados como el
entusiasmo, la confianza y sus conocimientos lo que determina el tipo de lider que
necesitan. Ademds, existen variables de entorno como el fipo de tarea, la estructura de la
organizacién y el espiritu de equipo que pueden motivar o desmotivar al subordinado.

TEORIA DE HERSEY-BLANCHARD. Bajo este enfoque, el lider debe analizar a sus subordinados
e intuir su disposicién, es decir, los conocimientos, habilidades y voluntad para adquirr

3 Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 12, p.475.
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responsabilidades y dirigir su conducta. Una vez que el iider realiza estos juicios, debe decidir
el estilo de liderazgo mdas adecuado de acuerdo con la siguiente figura. 34

DISPOSICION CONDUCTA DEL LIDER
DEL PERSONAL
Capazy voluntarioso. |«——> | Delegante: minima direccién y apoyo.
Capoz peroinseguro. |+——> Participativo: permite la participacion.
Incapaz pero seguro.  f[«——* Vendedor: proporciona instrucciones y apoyo
Incapaz e inseguro. - Comunicador: supervisa de cerca el trabagjo.
Figura 1.11.- Modelo del liderazgo situacional de Hersey-Blanchard.

Fuente: Basado en Las organizaciones, de Gibson & Ivancevich, Cap. 12, p. 480.

ENFOQUE DE ENLACE VERTICAL DE DIADAS (EVD). Establece que la conducta del lider no
puede ser la misma para todos los subordinados, ya que la relacién con cada persona es
Jnica. Este modelo divide a los subordinados en dos categorias: personal dentro del grupo y
personal fuera del grupo.

El enfoque EVD indica que los lideres fienden a pensar que los miembros dentro del grupo
son mds capaces, positivos, con un mayor rendimiento y estén mds satisfechos con las
recompensas que reciben. En contraste, se considera que los miembros fuera del grupo
detestan el reto, se aburen y terminan por renunciar.

Con base en lo anterior, la conducta det lider estd en funcidn de la percepcion que tiene de
cada empleado, lo que influye en la relacién lider-subordinado y por tanto en el rendimiento
de ambos. '

1.8. LA PERSONALIDAD DEL MEXICANO.

La personalidad de una persona es formada por su familia, la educacidn, la religién, el
medio ambiente en que vive y otros factores. De acuerdo con Ramén Montes Barreto,
algunos rasgos que sobresalen de la personalidad de nosotros los mexicano son:

Amiguero. Desconfiado. Ignorante. Inseguro.
Machista. Flojo. Supersticioso. Corrupto.
Egoista. Visidbn de corto plazo. Presumido. Malinchista.

Sin embargo, el mismo autor reconoce que los mexicanos fenemos cualidades tales como el
ser leales, cooperativos, flexibles y hasta trabajadores cuando nos enconiramos en una

3 Blanchard, cit. pos. Gibson & Ivancevich, Las organizaciones, McGraw-Hill, 1996, Cap. 12, p. 479,
¥ idem. Cap. 12, p. 482
3% pmonles Bameto, Administrate Hoy, Ed. Sicco, abril 1998, NOm. 48.
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situacién exirema como los sismos de 1985, o en un ambiente propicio y ordenado, como el
caso de muchos mexicanos que logran tener éxito en paises como Canadd o Estados

Unidos.

En cuanto al comportamiento en el frabajo, se dice que el mexicano es flojo; pero algunos
autores como Nestor de Buen ¥ aseguran que el mexicano no es flojo, sino que se
encuentra en un ambiente injusto; porque nunca se le reconoce, No se le paga un salario
justo, ni se le motiva. Al mismo tiempo, Nestor de Buen subraya gue el mexicano tiene una
gran capacidad de adaptacién, pero su bajo nivel educativo y su forma de ser le impide
cambiar el medio ambiente en que vive.

En este punto estoy de acuerdo con el Sr. De Buen, nuestro bajo nivel educativo no nos
permite organizarnos, ser mas creativos y modificar nuestro entorno. Lo peor es que esta falta
de conocimiento y de valores favorece que cualquiera puede abusar de nuestra situacién,
lo cual se manifiesta en los numerosos casos de corupcién y negligencia que vive nuestro
pais. Por esta razén, todos los que estamos relacionados con la educacién debemos hacer
todo lo posible para que el conocimiento y los valores humanos logren permear I
conciencia de los mexicanos, sélo de esta forma tendremos la capacidad de cambiar el
medio ambiente en que vivimos, en lugar de Unicamente adaptarnos a este.

1.9. ANALISIS DE PUESTOS.

Es el proceso mediante el cual se definen los requisitos y aptitudes de un puesto; debe
proporcionar la siguiente informacién: 3

Actividades del puesto: Definir las actividades a realizar, ya sean manuadles, de andlisis y
cdlculo, ensefanza v ofras.

Comportamiento humano: Resaltar algunos rasgos de la conducta del frabajador, como la
facilidad de palabra, amabilidad, capacidad de andlisis o toma de decisiones.

Equipo utilizado: Se debe indicar la maquinaria y equipo que ufiliza el frabajador.

Conocimientos y habilidades requeridas: Se refiere a los conocimientos sobre un proceso o
técnica, tales como matemdticas, administracion y otros.

Criterios de desempefio: Debe sefialar las caracteristicas para evaluar af frabajador.
Al mismo tiempo. el andlisis de puestos proporciona informacién Ofil para las dreas de

seleccién de personal, evaluacion del desemperio, salarios y capacitacion. En general, los
pasos para realizar un andlisis de puesfos son: ¥

¥ Nestor de Buen, cit. pos. Gutiérrez Vivo, £ ofro yo del mexicano, Ed. Océano, 1998, p. 89
3 arias Galicia, Adminisfracion de recursos humanos, Trillas, 1989, Cap. 7, p. 177.
¥ Dessler Gary, Administracion de personai, Prentice Hall, 1996, Cap. 3, p. 79.
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1. Determinar quien necesita la informacién: El conocer quien requiere la informacidn
determina el tipo de datos que se necesitan y la técnica a utilizar.

2 Buscar informacién anterior: Consiste en utilizar organigramas, diagramas de procesc y
descripciones, que probablemente ya existen en la empresa.

3. Reunir nueva informacién: Obtener informacion sobre las actividades del puesto, la
conducta requerida, las condiciones de frabdjo y los conocimientos de frabgjador. Para
esto se pueden utilizar diferentes técnicas como: observacion, entrevistas libres o dirigidas
y cuestionarios abiertos o de opcién multiple.

4. Verificar Ia informacién con los parficipantes: Solicitar la ayuda del supervisor o el frabcja-
dor que desempefia el puesto, para comprobar si la informacion es correcta, completay
entendible.

5. Elaborar la descripcién del puesto: Relacion escrita que abarcar los siguientes aspectos:

identificacién: Incluye el fitulo del puesto, nombre del departamento, titulo del
supervisor inmediato, persona que realiza el andlisis y fecha.

Resumen del puesto: Describe de manera general el puesto, mencionando
Gnicamente sus actividades principales.

Relaciones: Interacciones con otras personas dentro y fuera de la empresa.

Responsabilidades y deberes: Se muestra una lista detallada de fas actividades a
realizar en el puesto, cada una por separado.

Autoridad: Se determinan los limites de autoridad del trabajador respecto a foma de
decisiones, supervision de personal y manejo de presupuesto.

Criterios de desempetio: Caracteristicas que definen un frabajo bien hecho.
Finalmente, la descripcién de puestos se presenta a la gerencia para su aprobacion, junto
con las recomendaciones pertinentes para mejorar la marcha de la organizacion. Ademds

se establecen plazos para actudlizar el andlisis de puestos, ya que las organizaciones
cambian constantemente y el andlisis no puede ser vigente indefinidamente.

1.10. SELECCION DE PERSONAL.

De acuerdo con Arias Galicia, a seleccion de personal s el procedimiento para elegir a la
persona adecuada para un puesto y debe considerar o siguiente:

» Redlizacion del frabagjador en el desempefio de su puesto.

26




MARCO TEORICO.

« Desarrollo de todas sus habilidades y potencialidades.
« Contribuir al desarolio de la comunidad.
» Satisfacer los objetivos de la organizacion.

Los pasos principales para seleccionar al personal cuando se genera una vacante son: 40

1. Nofificar al departamento de seleccién de personal sobre los motivos gque originaron la
vacante, la fecha en que deberd estar cubierta, el departamento, horario y sueldo.

2. El departamento de seleccion de personal debe recurir al andlisis de puestos para
determinar los requisitos que debe cumplir el nuevo trabajador, asi como el salario

correspondiente.

3. Localizar a las personas que cumplen con los requisitos y trabajan dentro de la
organizacién. Lo anterior mantiene en alto la morall del personal, porque es un ejemplo
de que la empresa se preocupa por la superacion de sus frabajadores.

4. De no existir el candidato deseado dentro de la organizacion, se pueden utilizar algunas
fuentes externas de reclutamiento como: agencias de empleo, medios publicifarios,
universidades y bolsas de frabagjo.

5. Redlizar la entrevista inicial para detectar los aspectos més sobresalientes del candidato,
tales como su historia educativa, sus intereses vocacionates, relacién con la autoridad, y
trayectoria laboral. Al mismo tiempo se debe buscar la relacion entre el candidato vy los
requerimientos del puesto, como la facilidad de palabra, habilidad para relacionarse vy
manejo de personal. Al ferminar la entrevista, se deben redactar los resultados vy
conclusiones, sin omitir o distorsionar la informacion obtenida.

6. Redlizar las pruebas psicolégicas y de trabajo para comprobar la habilidad, poten-
cialidad y conocimientos del aspirante.

7. Realizar el examen medico para valorar el estado de salud del aspirante para prevenirlo
de futuras enfermedades profesionales y evitar que un candidato con un padecimiento
infectocontagioso pueda transmitir el mal.

8. Decision final: A través de la informacién obtenida durante el proceso de seleccidn, se
evalian comparativamente los requisites del puesto con las caracteristicas de los
candidatos, la evaluacién se presenta al jefe de departamento o gerente del drea para
su consideracién y decision final.

Es importante mencionar que el encargado de elegir d personal, debe incrementar los
recursos humanos de la organizacion y descubrir las habilidades y apfitudes potenciales del
candidato, en lugar de atenerse a los requisitos del puesto. Ademds, el seleccionador tiene
una responsabilidad con la sociedad, por lo tanto debe orientar hacia ofras fuentes de
empleo a los candidatos que no sean aptos para ef puesto.

0 aras Galicia, Adminfsiracion de organizaciones, Trillas, 1989, Cap. 9, p. 259.
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i.11. CAPACITACION.

Consiste en proporcionar a los trabajadores 10s conocimientos y habilidades que su puesto
requiere. El proceso de capacitacion consta de cuaqiro pasos: 4

1. Deferminar las necesidades de capacitacion: Frecuentemente las necesidades de
capacitacién tienen como origen una baja en la produccién o la generacién de diversos
problemas. Dos técnicas que se utiizan para determinar las necesidades de
capacitacién son el andlisis de tareas y el andlisis del desempefio; el primero es un
estudio de las principales tareas que se rediizan en un puesio y de las actividades
requeridas para desarrollarias, se utiliza principamente con los trabajadores de primer
ingreso. Mientras que el andlisis del desempefio permite determinar si el bajo rendimiento
es por falta de capacitacién o el frabajador no fiene voluntad para redlizar su frabgjo.

2. Establecer los objetivos de la capacitacién. Deben ser especificos, medibles y ser una
referencia para el trabajador y el supervisor

3. Elegir la técnica a udilizar: Algunas de las principales técnicas son la capacitacién en el
puesto, conferencias, audiovisuales y simuladores. Durante la capacitacion, se debe
explicar al trabajador el por qué se le ensefa, fomentar su interés y resolver fodas sus
dudas, tratar de que la capacitacién sea lo mas parecido a la realidad y familiarizar al
trabajador con los equipos, materiales, y herramientas que utilizara en su puesto.

4. Evaluacidn: Se comparan los objetivos alcanzados con los establecidos previamente,
tomando en cuenta los siguientes aspectos: las reacciones del irabdjador, los
conocimientos y habilidades adquiridas, la mejora en la conducta de los trabaojadores y
el efecto que ha tenido la capacitacién en la produccion, los reprocesos, las ventas o el
ndmero de accidentes.

Una parte importante del proceso de capacitacion es la formacidén de instructores, quienes
deben ser expertos en su campo de trabgjo, tener deseos de ensefiar, poseer facilidad de
palabra y conocimientos sobre conduccion de grupos y preparacion de material diddctico.

En cuanto al personal que recibe la capacifacion, se debe subrayar que el
aprovechamiento de cada persona es distinto, que Ia motlivacién y el reconocimienio
facilitan el aprendizaje. Finalmente, se deben establecer programas para recordar los
conocimientos adquiridos.

4 Dessler Gary, Adminisiracién de personal, Prentice Hall, 1996, Cap. 7, p. 239,
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CAPITULO 2

LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
Y EL SISTEMA ESCALAFONARIO

2.1. MISION Y OBJETIVO DE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD.

La Comisidn Federal de Electiicidad es una empresa paraestatal descentralizada que se
dedica al suministro de energia eléctrica y su misidn y objetivos estratégicos son: !

La misién de la CFE es garantizar el abastecimiento de energia electrica, lo cual incluye: la
planeacion del crecimiento de la capacidad para cubrir la demanda futura; el compromiso
de generar, transmitir y distribuir la energia en todo el pais; promover el desarrollo social y la
protecciéon del medio ambiente; asi como brindar un servicio cuya calidad sea comparable
a las normas infernacionales.

Entre los objetivos estratégicos de la CFE destacan el llevar a cabo la electrificacion del
pais; prestar el servicio de generacion, transmision y distribucion de energia eléctrica a toda
la poblacién; asi como asegurar la existencia de la capacidad necesaria para cubrir ia
demanda de energia eléctica. Al mismo tiempo, la CFE desea conformar una organizacion
eficiente y productiva, que promueva el desarrollo de sus recursos humanos. Ademdas, debe
adaptarse a las nuevas condiciones econdémicas del pais, al asegurar la rentabilidad del
sector y afinar el sistema reguiatorio que permita una operacion mds eficiente y establezca
condiciones claras para la inversién por parte de los particulares.

! tnforme anual 1998, Comisidn Federal de Electricidad, p. 2.
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2.2. HISTORIA DE LA COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD.

Fue a principios del siglo XX y durante el gobierno de Porfirio Dioz cuando se empezaron a
instalar en México las primeras empresas generadoras de energia eléctrica, las cuales
tenian como objetive la electrficacidn de minas, telares y fabricas; pero olvidando por
completo el bienestar de la poblacién. La mayoria de estas empresas estaban integradas
por capital extranjero y se fueron fusionando continuamente, hasta que en el afio de 1937
nuestro pais estaba dominado por tres de ellas: 2

« Mexican Light and Power con 50% de la capacidad instalada.
» American and Foreing Power Co. con 40% de la capacidad instalada.
o Compafia eléctiica de Chapala con 10% de la capacidad instalada.

Sin embargo, las compaiiias extranjeras no se caracterizaban por su eficiencia, lo que trajo
como consecuencia el descontento del pOblico, el cual se manifestéd a través de ligas de
consumidores que protestaban por el matl servicio, las altas tarifas y la escasez de energia
eléctrica. Siendo este Ultimo punto de especial interés, ya que pocas ciudades contaban

con electricidad.

Las protestas de la poblacién hacian necesaria la intervencion del estado y fue en 1933
cuando el presidente Abelardo Rodriguez envié al Congreso de la Unién la iniciativa para
crear la Comisién Federal de Electricidad, pero no fue hasta el afio de 1937, durante el
gobierno de Lézaro Cdardenas, cuando esta iniciativa se llevé a cabo.

En un principio la CFE estaba formada por 15 personas, contaba con un presupuesto de
$50,000.00 y se dedicaba a realizar pequeiias obras de electrificaciéon; pero poco a poco
fue ganando terreno hasta realizar obras de mayor importancia, la primera de ellas fue la
central hidroeléctrica de Ixtapantongo para suminisirar energia a la ciudad de México.

El crecimiento de la CFE fue rapido y para el ano de 1960 poseia el 54% de la capacidad
instalada del pais para atender el servicio piblico de energia elécirica, tal y como se
observa en la tabla 2.1, Fue en este ano cuando el gobierno llevd a cabo la nacionadlizacién
de la industria eléctrica, al adguirr en 52 millones de délares el 90 % de las acciones de la
Mexican Light and Power y comprometiéndose a pagar sus pasivos que ascendian a 78
millones de délares; al mismo tiempo adquirid en 70 millones de ddlares ias acciones de la
American and Foreing Power Company. Finalmente, el gobiernc logré que estas companias
invirtieran en México el dinero que recibirian con el propédsitc de evitar la salida de
capitales.

Desde su creacion, la CFE ha buscado optimizar su desarrolio en las &reas de planeacién,
construccién y operacién, siempre con el propdsito de servir a los intereses de la nacion. En
la actuadlidad la CFE es la empresa mds grande de generacidn y distribucidn de energia
eléctrica en nuestro pais, cuenta con 170 centrales con un fotal de 574 unidades, las cuales
surman una capacidad instalada de 35,666 MW con una generacion de 180,917 GWh; en fas
tablas 2.2 y 2.3 se muestra la capacidad y la generacién por tipo de planta. 3 Al cierre del
ejercicio de 1998, el activo fijo de la CFE ascendid a $342,268 millones, mientras que el

2 Evolucion del sector eléctico en México, Comisidn Federal de Electricidad , p. 12
3 Documenio de unidades generadoras en operacion 1999, Comisién Federal de Electricidad, p. 9.
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producto de explotacion fue de $65,972 millones, conun costo de $ 43,317 millones, lo cual
arroja un remanente de $22.665 millones. En lo que toca a recursos humanos, la CFE cuenta
con 44,380 frabajadores de base y 10,380 frabgjadores de confianza, quienes atienden a

17,173,208 vsuarios.4

CRECIMIENTO DEL SECTOR ELECTRICO EN MEXICO.
ARO CAPACIDAD GENERACION ANO CAPACIDAD GENERACION
INSTALADA DE ENERGIA INSTALADA DE ENERGIA
MW GWh MW GWh
CFE Co. EXT.
1937 0.0 629.0 N.D. 1969 5658 23065
1938 0.1 62%.0 N.D. 1970 46068 26030
1939 0.2 679.8 N.D. 1971 6498 28483
1940 0.8 680.2 N.D. 1972 6913 31533
1941 1.4 679.6 N.D. 1973 7726 34244
1942 2.7 679.3 N.D. 1974 8371 38007
1943 3.0 677.0 N.D. 1975 11210 44820
1944 320 677.0 N.D. 1976 12978 483846
1945 39.9 680.1 N.D. 1977 13766 53924
1946 45.6 847.4 N.D. 1978 16033 57256
1947 | 101.0 | 8560 N.D. 1979 16381 62859
1948 | 1206 | 919.4 N.D. 1980 16985 66924
1949 §38.4 | 958.6 N.D. 1981 17396 67879
1950 | 167.1 | 1067.9 N.D. 1982 183%0 73225
1951 185.0 | 12150 N.D. 1983 19044 74831
1952 | 333.5 | 12385 N.D. 1984 19340 79507 -
1953 | 380.5 | 13205 N.D. 1985 20807 85352
1954 § 469.8 | 1380.2 N.D. 1986 21697 90572
1955 1 583.2 | 13458 N.D. 1987 22597 94488
1956 | 469.5 | 1399.5 N.D. 1988 23483 102096
1957 | 848.4 | 1421.6 N.D, 1989 24391 110726
1958 | 948.9 | 1411.1 N.D. 1990 25299 114317
1959 { 1101.0 | 1638.0 N.D. 1991 26799 118412
1960 | 1256.7 | 17643 8589 1992 27068 121697
1961 3092 9448 1993 29204 126566
1962 3170 10367 1994 31449 137522
1963 3244 11443 1995 33037 142344
1964 3664 13400 1994 34790 151899
1965 4165 14717 1997 34815 1461386
1966 4515 14142 1998 35256 170983
1967 4642 17935 1999 35646 180917
1968 4797 20019

1940 = Nacicnalizacion de la ind. eléctrica.

N.D. = No hay dafos disponibles.

Tabla 2.1.- Crecimiento del secfor eléctrico en México.
Fuente: Tomado de los documentos de Informacicn bdsica, Comision Federal de Electricidad.

4 Pocumento de resuftados de explotacion 1998, Comision Federal de Electricidad, p. 9.
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CAPACIDAD EFECTIVA EN 1998
TIPO MW
HIDROCARBUROS 21328
Combustdleo y gas. 14281
Dual, 2100
Ciclo combinado. 2464
Turbogas. 2364
Combustidn interna. 119
FUENTES ALTERNAS. 14338
Hidroeléctrica. 2619
Carboeléctrica. 2600
Nucleceléctrica. 1369
Geotérmica. 750
TOTAL. 35666

ESTRUCTURA PORCENTUAL.

Nuc.Geo.

Corbén. 4% 2%
%

Hidro,

27% ¥ Hidrocarb.

60%

Tabla 2.2.- Capacidad efectiva en 1999,
Fuente: Doc. de unidades generadoras en operacion 1999, CFE, p. 9.

"GENERACION BRUTA EN 1998
TIPO GWh
HIDROCARBUROS 114319
Combustdleo y gas. 85103
Dual. 11234
Ciclo combinado. 15522
Turbogas. 2080
Combustiéon inferna. 380
FUENTES ALTERNAS. 66594.4
Hidroeléctrica. 32710
Carboeléctrica. 18254
Nucleoetéctrica. 10005
Geotérmica. 5624
TOTAL. 180913.3

L

Hidro.
18%

ESTRUCTURA PORCENTUAL.

Geo.

Nuc. 2%

6%

Carbén.
10%

63%

B Hicdrocarb,

Tabla 2.2.- Generacién bruta en 1999.
Fuente: Doc. de unidades generadoras en operacion 1999, CFE, p. 140.
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2.3. EVOLUCION DE LOS SINDICATOS.

En la historia de la industria eléctrica en México, destacan los siguientes sindicatos:

¢ Sindicato Mexicano de Electricistas.
« Sindicato Nacional de Electricistas, Similares y Conexos de la Repiblica Mexicana.

« Sindicato de Trabajadores Electricistas de la Republica Mexicana.

El Sindicato Mexicano de Electricistas se formé en 1914 y estaba integrado por ios
trabajadores de la Mexican Light and Power Company, [a cual pasé a ser la Compafia de
Luz y Fuerza del Centro, como resuttado de la nacionalizacién de la industria elécirica. El
SME se ha caracterizado por tener una movilidad permanente de sus dirigentes y por su
distanciamiento del movimiento obrero organizado del pais.

El Sindicato Nacional de Electricistas, Similares y Conexos tiene sus origenes con la creaciéon
de la CFE en 1937; en un principio, los trabajadores de CFE eran considerados como
empleados al servicio del estado, sin embargo, en 1942 los trabajadores celebraron la
asamblea general constifutiva que dio origen al SNESCRM, cuyo primer secretario general
fue el Sr. Francisco Pérez Rios.

Por su parte, el Sindicato de Trabaojadores Electricistas de la Repiblica Mexicana nace en
1951, al integrarse 35 sindicatos independientes que pertenecian a la Federacion Nacional
de Trabajadores de la Industria y Comunicaciones Eléctricas.

Al llevarse a cabo la nacionalizacién de la industria eléctrica, la CFE quedd como una
empresa cuyos frabajadores pertenecian a dos sindicatos distintos, por una parte el STERM y
por ofra el SNESCRM. Sin embargo, en 1970 el SNESCRM promovié ante la Junta Federal de
Conciliacién y Arbitragje, una demanda de fitularidad y administracion del contrato
colectivo que la CFE tenia con e! STERM. De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo de ese
afo, si en una misma empresa concurran dos sindicatos, la empresa debia celebrar el
contrato colectivo con el sindicato que tuviera la mayor cantidad de trabajadores afiiados.

Para solucionar este conflicto, en 1971 se realizé un recuento de los trabajadores, en el que
resultd ganador el SNESCRM ya que representaba aproximadamente a 30,000 trabojadores
contra 6,000 del STERM. Por lo tanto en 1972 el SNESCRM obtuvo la titularidad de contrato
colectivo CFE-STERM.

Finalmente, en septiembre de 1972, las dos organizaciones redlizaron un pacto de unidad, el
cual condujo a la creacién del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la Republica
Mexicana [SUTERM), cuyo primer secrefario general fue el Sr. Francisco Pérez Rios. En la
actualidad el secretario general del SUTERM es el Sr. Leonardo Rodriguez Alcaine, quien al
mismo tiempo dirige la Confederacion de Trabajadores de México (CTM).

s Gomez Montero, Origenes de la Ind. Biécirica y Evolucion de sus Sindicatos, Fed. editorial mexicana, p. 28.
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2.4. EL. CONTRATO COLECTIVO 1992-1994.

El objetivo del contrato colectivo es establecer las condiciones laborales que rigen la
prestacién del servicio publico de energia elécirica en la Republica Mexicana y en lc
industria eléctrica naciondlizada. Las partes contratantes son la Comision Federal de
Electricidad la cual tiene a su cargo la prestacidén del servicio de energla eléctrica, y el
Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la RepUblica Mexicana como representante
del interés profesional de los trabajadores al servicio de CFE. La estructura del contrato
colectivo se muestra en la tabla 2.4 y considera como materia de frabgjo lo siguiente: ¢

1. La planeacién del sistema elécirico nacional.
2.
3. La realizacién de las actividades que requiere la operacion del sistema interconectado

La generacién, conduccién, transformacién, distribucién y venta de energia eléctrica.

nacional.

La prestacion del servicio pUblico de energia eléctrica en los términos del articulo 4 de la
ley del servicio pUblico de energia eléctrica.

La promocién de la investigacién cientifica, tecnolégica y nacional en materia de
electricidad.

£l estudio, planeacién, disefio, proyecto y fabricacién de equipos y materiales utilizables
en el servicio pUblico de energia eléctrica.

La operacién de equipo pesado, aéreo y automotriz.
ESTRUCTURA DEL CONTRATO COLECTIVO.
TITULO CAPITULO TEMA
TITULO | CAPITULO 1 |Del contrato colectivo.
De las relaciones laborates CAPITULO 2 |De las regias adicionales.
TITULO I CAPITULO 1 |De las condiciones generales de frabajo.
Del trabgjo y la organizacién CAPITULO 2 |De la organizacién industrial.
industrial CAPITULO 3 [De fa productividad.
TITULO 1N CAPITULO 1 {De la definicién salarial.
Dei salario CAPTULO 2 |De las disposiciones complementarias.
TITULO IV CAPITULO 1 {De los puestos de trabajo.
De los trabajadores CAPITULO 2 |De las condiciones complementarias.
CAPITULO 3 |Del descanso y permisos.
TiTuLoO v CAPITULO 1 |De la seguridad vy los riesgos.
De la seguridad social CAPITULO 2 [De las prestaciones y garantias.
CAPITULO 3 |Generdlidades.

Tabla 2.4.- Estructura del contrato colectivo.
Fuente: Basado en el Confrafo colectivo de frabajo CFE-SUTERM 1992 -1994. p. 4.

& Confralo colectivo de frabajo CFE-SUTERM 1992-1994 clausulas 1,2y 3.
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2.5. DEFINICIONES IMPORTANTES.

En ia cldusula 12 del titule 1l se establecen algunas definiciones, entre las que destacan:?

« PUESTO DE CONFIANZA. Aqguellos de los que dispone libremente la CFE de acuerdo con el
articulo 9 de la Ley y con la cldusula 3% del contrato colectivo.

o PUESTO SINDICALIZADO. Aquel en el que se desarrollan labores que corresponden a la
materia de trabajo del contrato colectivo y que sélo pueden ser cubiertos por personal
del SUTERM.

o CATEGORIA. Nivel establecido en el tabulador ¥y de acuerdo al salario que el mismo
tabulador determina.

¢ PUESTO. Unidades que en nimero deferminado existen en cada categoria.

« TABULADOR. Lista impersonal de puestos sindicalizados y de confianza, por centros de
trabajo. la cual tiene la denominacién, nimero de puestos y categorias, asi como los
niveles salariales correspondientes.

s SALARIO. Retribucion que recibe el trabajador por su frabagjo.

+« TRABAJADORES DE BASE PERMANENTES. Los que desempenan puestos de base y de
funcién necesaria y permanente en la CFE, pueden ser titulares o substitutos.

s ANTIGUEDAD EN CFE. Periodo durante el cual un trabagjador ha prestado
ininterrumpidamente sus servicios a la CFE.

e ANTIGUEDAD EN EL PUESTO. Tiempo transcurrido desde que un trabajador ocupa como
titular un puesto o categoria convenida.

« ESCALAFON. Lista de trabgjadores hecha en forma numérica ordinal, la cual contiene
nombres, ramas, categorias, antigledad en el puesto, antigledad en CFE y salarios.

2.6. LA PRODUCTIVIDAD DE ACUERDO AL CONTRATO COLECTIVO.

De acuerdo con la clausula 23 del fitulo Il, las partes consideran que un incremento en la
productividad tendrd como consecuencia el desarrollo de la industria eléctrica, por lo tanto
establece como un derecho y obligacion de ambas partes, capacitar a los frabajadores y
fomentar el adiestramiento en todas sus formas. 8

? Contrato colectivo de trabajo CFE-SUTERM 1992-1994, clausula 12.
& |dem. cldusula 23.
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Ademds se establece que la CFE y el SUTERM formularan los programas de capacitacion y
adiestramiento, los cuales serdn impartidos por especialistas del sector elécirico y sus
jubilados. Asimismo, se recurrird a las instituciones educativas nacionales y se promoverd la
colaboracién con el Instituto de Investigaciones Eléctricas y el Instituto Mexicano del

Petroleo.

Por ultimo, la CFE y el SUTERM constituirdn un Comité Mixto de Productividad para analizar
los procesos productivos, asi como la seleccién y aplicacién de los adelantos tecnoldgicos
que permitan elevar la eficiencia de la institucion.

Por ofra parte, la cldusula 24 establece que serd la Unidad Central de Capacitacion y
Desarrollo la encargada de planear, organizar y evaluar a nivel institucional la capacitacion
y el adiestramiento de los trabajadores. Asimismo, las Unidades de Capacitacién y Recursos
Humanos de las divisiones de distribucién y de la unidad central, serdn las responsables del
adiestramientfo y capacitacion de los trabajadores. ?

En esta misma cldusula se consideran los siguientes aspectos con relacién al adiestramiento:

« Son objeto de adiestramiento todas las actividades que los trabajadores realicen en la
industria elécirica nacionalizada.

« FEl nUmero de trabajadores en adiestramiento no serd mayor de uno por cada cincuenta
trabajadores, y durante el adiestramiento su salario serd el promedio del puesto base y el
puesto de adiestramiento.

« El personal propuesto al adiestramiento serd promovido conforme le corresponda con su
iinea escalafonaria de ascenso.

e Las vacantes que ocurran en puestos cubiertos por personal sujeto a adiesframiento,
serdn cubiertas por otros frabagjadores sujetos a adiestramiento, siempre que sus califi-
caciones sean aprobatorias y no interfieran con los derechos escalafonarios de ofros
trabajadores.

e A solicitud de! SUTERM y conforme a ios derechos escalafonarios, se podrd cambiar a un
trabajador a un puesto inmediato superior para su preparacién, sin la obligacién de
cubrirle el salario correspondiente a dicho puesto superior, debiendo asistirle con personal
calificado que lo instruya.

« Durante el periodo de adiestramiento, al adiestrador se le otorgard un incentivo que serd
igual a la diferencia entre el salario del puesto base del frabajador y el puesto objeto del
adiestramiento.

En jo que toca ala capacitacién se consideran los siguientes aspectos:

¢ La Unidad Central de Capacitacién y Desarrolio serd la encargada de fijar las politicas,
normas y procedimientos gue rijan la capacitacién de los trabajadores de la CFE, asi

¥ Conirato colectivo de frabagjo CFE-SUTERM 1982-1994, clausula 24.
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como planear, organizar y dirigir la  formulacion y operacién de los programas de
actividades de capacitacién mediante el Sistema Institucional de Capacitacién,
aplicado a fravés de las Unidades de Capacitacion de Recursos Humanos de oficinas
nacionales, las divisiones de distribucién y regiones de generacion y transmision.

» Lo capacitacién serd impartida por ramas de actividad y seran las Unidades de
Capacitacién de Recursos Humanos las encargadas de cuantificar las necesidades de
capacitacién, formular y supervisar los programas y presupuestos correspondientes,
evaluar los resultados, formar el plante! de instructores e integrar el material y equipo
diddciico y demds recursos necesarios para atender las necesidades de capacitacion
de los tfrabgjadores.

¢ Lacapacitacidn puede ser:

1. A tiempo completo por parte de CFE, cuando obedezcan a programas de
actualizacion, estructuracion y aplicacién de nuevos métodos.

2. A tiempo compartido, en cuyo caso los trabajadores aportan el 50% del tiempo de
los programas, cuando se realicen en los centros de trabajo y la CFE aporia el ofro
50%.

3. Cuando la capacitacién se realice en ofros paises, el trabajador percibira
integramente su salario y los partes convendrdn fodo lo relativo a vidticos,
alimentaciéon y hospeddadje.

4. A tiempo completo por parte de los trabagjadores, fratédndose exclusivamente de
programas de interés personal.

2.7. LOS SALARIOS.

De acuerdo con la clausula 29 del Titulo lil, el salario es la retribucion que la CFE paga a sus
trabajadores por su trabdjo. El salario diario estd constituido por las cantidades expresadas
en los tabuladores anexos al contrato colectivo, mds el importe por los siguientes
conceptos: 10

Fondo de ahorro.

Ayuda para renta de casa.

Tiempo exira constante.

Compensacion por jornada nocturna.
Servicio eléctrico.

Prima de trabajo dominical.

Porcentaje adicional a pago de vacaciones.
Aguinaldo anual.

19 Contfrato colectivo de frabajo CFESUTERM 1992-1994, cldusula 29.
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s Ayuda de despensa.
s Fondo de previsién.
« Percepciones que ordinariamente recibe el frabajador por su frabgjo.

Para el pago de indemnizaciones y compensaciones [por riesgos de frabgjo y no
profesionales, gastos de sepelio, pensiones jubilatorias y separaciones, el salario estard
integrado por todos los conceptos mencionados anteriormente.

Dos cl@usulas importantes que tienen que ver con los salarios, son la 33y la 34. La primera de
ellas establece que para trabajo igual desempefado en puestos y jornadas iguales y en
condiciones de eficiencia iguales, se pagardn salarios iguales sin tener en cuenta ia
nacionalidad, sexo y edad. La segunda establece que los trabajadores sustitutos recibiran
los salarios y las prestaciones comespondientes al puesto que ocupen.

2.8. LOS PUESTOS DE TRABAJO DE ACUERDO CON EL CONTRATO.

La cldusula 36 del titulo IV establece que para trabajar al servicio de la CFE y bagjo los
términos del contrato colectivo, es requisito indispensable ser miembro activo de SUTERM.
Ademds, la CFE se obliga a no utilizar como trabajador a quien haya renunciado al SUTERM;
haya sido expulsado del mismo o desconocido la autoridad de! Comité Ejecutivo Nacional
o propiciado la division sindical. 1

Por su parte la cldusula 37 indica que para trabajar en CFE se deben cumplir los siguientes
requisitos. 12

¢ Tener 16 afics cumplidos y ser miembro activo del SUTERM.

o Aprobar examen médico y no tener alguna enfermedad contagiosa © lesion orgdnica
que determine incapacidad para el desempefio normal del frabajo.

» Cerlificado de primaria o demostrar poseer conocimientos equivalentes.

e Cubrir los requisitos y presentar los documentos necesarios para ser afianzado conforme a
las disposiciones legales, cuando lo requiera el puesto al que vaya a destindrsele.

En este mismo titulo, la cldusula 38 establece que un trabdjador de base es aquel que
ocupa como titular los puestos consignados en los fabuladores anexos del conirato; dichos
tabuladores especifican la denominacion, nimero de puestos, salario por jornada, importe
del tiempo extraordinario y la rama de actividad. Ademds se establece que los nuevos
puestos de base sélo podrdn ser creados por convenio entre la CFE y el SUTERM.

Al mismo tiempo, se consideran como trabajadores de confianza a quienes tienen funciones
generales de direccion, inspeccidn, vigilancia y fiscalizacion en la CFE. Los trabajadores de

1 Confrato colectivo de frabajo CFE-SUTERM, 1992-1994, clausula 36.
12 Idem. cldusula 37.
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confianza Unicamente pueden desempefiar las funciones que especifica el articulo 9° de la
Ley, de manera que cualquier otra actividad corresponderd a los trabajares de base.

2.9. LOS DERECHOS ESCALAFONARIOS.

Lo clausula 42 establece que para la CFE y el SUTERM, el escalafén es una lista de
trabajadores hecha en forma numérica ordinal, con expresion de nombres completos,
ramas, categorias, antigiedad en CFE, antigledad como frabajador de base, antigledad
en el puesto y salario; dicha lista es formulada por las partes de cada centro de trabajo y
para cada gerencia o departamento auténomo en las oficinas nacionales. 13

£l escalafén constituye el sistema de promocién para los frabojadores de base y los
derechos escalafonarios se normardn de acuerdo a ias siguientes disposiciones:

1.

El escalafén se mantendrd actualizado por rama de actividad, profesion u oficio en
cada ceniro de trabajo v en cada gerencia o departamento auténomo. Para estos
efectos se constituird una Comisién Mixta de Escalafén en las oficinas nacionales y en los
demas centros de trabgjo.

El escalafon relacionard todos los puestos de base que constituyen una misma rama de
actividad, profesion u oficio, asi como las diferentes categorias de cada puesto de base.,
Al mismo tiempo, los titulares de cada puesto de base estardn relacionados en forma
decreciente de acuerdo con su antigledad.

Las vacantes definitivas o puestos de nueva creacidn se cubrirdn con el trabajador de
mavyor antigbedad en el puesto, de la categoria inmediata inferior. En caso de no
existir frabgjador de la categoria inmediata inferior, tendrd derecho a ocupar la
vacante el frabajador de la categoria inmediata siguiente y asi en ese orden hasta
moverse el tfrabajador de la Gltima categoria del puesto. A su vez, este Gltimo puesto
serd ocupado por el frabajador de mayor antigiedad que lo solicite, sin importar que
sea de otra rama de actividad o de otro centro de trabagjo.

Cuando se irate de cubrir puestos para los que se requiere un fitulo profesional, la
antigledad en el puesto contard desde la fecha en que el frabajador sea propuesto por
el SUTERM y aceptado por la CFE en el escalafén de ia rama respectiva,

Si concurren dos o mds irabajadores de la misma antigledad en el puesto, serd
preferido el que mediante examen demuestre mayor capacidad y competencia.

Cuando por convenio entre las partes, dos o mas categorias de la misma rama de
actividad se compacten en una sola de mayor salario, se respetard a los frabajadores
en orden escalafonario en que se enconifraban antes de la compactacidon. Ademas, si
en una categoria compactada concurren frabgjadores de dos o mds ramas de

13 Conlrato colectivo de frabajo CRE-SUTERM, 1992- 1994, cldusula 42.
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10.

11.

12.

13.

actividad, el escalafén se formard a partir del trabajador que hubiese tenido el salario
tabulado mds alto antes de la compactacion y en forma descendente.

Todo trabajador propuesto por el SUTERM para ocupar una vacante definitiva o puesto
de nueva creacion, quedard sujeto a un periodo de prueba de 30 dias hdbiles y sélo
podran ser rechazados si durante este periodo demuestran ser notoricmente
incompetentes.

Cuando la CFE rechace al frabajador propuesto y el SUTERM no este de acuerdo con
esta decision, se constituird una comision mixta que realizard un examen at interesado y
dictaminard sobre su capacidad y aptitud para desempefiar las labores del puesto en
cuestion.

Si un trabajador es rechazado definifivamente, entonces volverd a ocupar su puesto
anterior, no perdera el derecho a ser propuesto en nuevas oportunidades y se le cubrirdn
los salarios comespondientes al puesto por el tiempo en que haya durado el periodo de
prueba.

Los movimientos escalafonarios que comespondan a trabgjadores para ocupar
vacantes definitivas o puestos de nueva creacién, en las oficinas nacionales, implicardn
necesariamente el cambio fisico de los frabajadores.

La fitularidad de los puestos tabulados que ocupen los frabajadores de base na se
perderd cuando disfruten de permisos con o sin goce de salario, ni cuando no puedan
trabajar como consecuencia de riesgos de trabajo o fuera del trabagjo o por suspensidn
individual o colectiva de las relaciones de frabagjo.

En ningUin caso un frabajador que hubiese sido de confianza y ocupe un puesto de
base, podrd afectar los derechos escalafonarios adquiridos por terceros. En aquellos
casos en que la CFE v el SUTERM acuerden el cambio o reclasificacién del puesto, el
trabajador de confianza ocupara el ulfimo lugar del escalafén y la CFE le indemnizard la
diferencia de salario respectiva.

Cuando un trabajador considere que le comresponde la titularidad de alguna vacante
definitiva o puesto de nueva creacién y el SUTERM lo hubiese omitido en sus propuestas,
deberd presentar su reclamacién por escrito al Sindicato y dentro de un plazo méximo
de 15 dias habiles las Comisiones mixtas resolverdn las objeciones presentadas. En caso
de que a dicho trabgjador le corresponda el derecho a cubrir la vacante, entonces se le
promoverd de inmediato y quien estuviese cubriendo la vacante se le regresarG a su
puesio anterior.

De acuerdo con los derechos escalafoncrios, cada vez que se generaba una vacante, esta
debia ser cubierta por la persona de mayor antigledad de las categorias inferiores, lo que a
su vez generaba ofras vacantes de manera sucesiva, hasta que todo el escalafén se
recorria por completo.

Antes de 1970, el sistema escalafonario se prestaba a confusiones y dificultades
administrativas, ya que la generacién de una vacante debia boletinarse en todo oficinas
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nacionales, de manera que se presentaban casos de personas que fenian derecho a un
puesto en determinada drea, pero por estar trabajando en otra, nunca se enteraban a
tempo y para cuando presentaban su inconformidad ya era demasiado tarde.
Posteriormente, el sistema fue perfecciondndose al crearse escalafones por gerencia, los
cuales eran mas sencillos y sélo permitian que se recorriera el personal de dicha gerencia.

Se debe mencionar que originalmente el escalafén tomaba como referencia la antigledad
en la CFE, lo que provocaba algunos inconvenientes, ya que algunas personas enfraban a
trabajar como pasantes con el propdsito de acumular anfigledad, de manera que al
momento de titularse debian ser reacomodados en el escalafén de profesionistas, pero por
tener una antigledad mayor, se les asignaba un salario més alto que otras personas gue
entraron a trabajar como titulados desde un principio. Por esta razén, en 1980 se eligié como
referencia la antigledad en el puesto y categoria correspondiente.

A partir de 1985 se establecieron escalafones mds especializados, como en el caso de los
ingenieros, en donde se crearon escatafones de maestria y doctorado, ademds de los de
pasantes y titulados; de manera que los trabajadores podian ascender de escalafon y
salario conforme obtuvieran algin grado superior de estudio. Se puede afirmar que para
1990 el sistema escalafonario se habia perfeccionado bastante respecio al que existia
originalmente, pero conservando la caracteristica principal de que las vacantes debian ser
cubiertas por el personal de mayor antigliedad, lo cudl era correcto para algunas personas
e incomrecto para ofras.
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CAPITULO 3

EL NUEVO SISTEMA DE
REMUNERACIONES E INCENTIVOS

3.1. ANTECEDENTES.

En 1993 se firmd el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC), cuyo principal
objetivo es eliminar las barreras comerciales que existen entre México, Estados Unidos y
Canada. Otros aspectos importantes del TLC son: !

Mejorar el uso de los recursos productivos de cada pais.
Aprovechar las ventajas comparativas.

Acceso a tecnologia de punta.

Mayor competitividad.

Generar una nueva cultura empresarial

Meijorar la eficiencia de las empresas.

e & & o 9 @

Ante este pancrama el Gobierno Federal establecid lineamientos para aumentar la
eficiencia y promover la modernizacién de las empresas pdblicas. Con base en estos

I Acuerdo del TLC de América del Norte, SECOF|, 2000, p.1
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lineamientos, la CFE y el SUTERM suscribieron el 23 de abril de 1992 un convenio de
productividad que esfablece el compromiso de implantar un sistema de promociones
sustentado en criterios de productividad y eficiencia de los frabajadores, en lugar de su
antigbedad, la cual seria reconocida a fravés de una compensacion econdomica. 2

Para la implantacién del sistema fue necesario modificar algunas de las cldusulas del
contrato colectivo de trabgjo, las cuales son:

Cléausula 12: Definiciones.

Clausula 23: Preparacién de los trabajadores.
Cldausula 24: Adiestramiento de los frabajadores.
Clausula 29: Salario.

Clausula 33; Salarios iguales.

Cléusula 34: Salarios a sustitutos.

Clausula 37: Ingreso del personal.

Cldusula 38: Trabagjaderes de base.

Clausula 42: Escalafdn.

Ademds, se adicionaron las clausulas 23 bis de los comités mixtos de productividad, 42 bis
del sistema de promociones y 79 de la compensacién por fidelidad. La mayoria de las
modificaciones simplemente fratan de adecuar el contrato colectivo con la terminologia
del sistema, a excepcién de las clausulas 12, 33, 37 y 42, las cuales sufrieron cambios
significativos. A pesar de que la CFE y el SUTERM suscribieron el convenio de productividad
en 1992, el nuevo sistema empezd a funcionara hasta ef afio de 1994, cuando entraron en
vigor las modificaciones al contrato colectivo.

El sistema fiene como objetivo mejorar los salarios de los trabdjadores mediante la
evaluacion de su esfuerzo, responsabilidad, productividad y calidad en sus labores, con o
que al mismo tiempo se motiva la superacién personal. En cuanto a la empresa, el sistema
pretende elevar la calidad del servicio; incrementar la productividad de la institucion:
reducir el nOmero de categorias; asi como establecer bases sélidas para los programas de
capacitacién, al disefiar planes de carrera para los frabajadores y crear una cultura de
resultados y costo-beneficio.

En este capitulo no se pretende escribir las modificaciones al contrato colectivo, sino
proporcionar una descripcion del nuevo sistema de promociones e incentivos, cuyos
aspectos mdas importantes son:

Definiciones.

Reduccién de las categorias.
Evaluacion del desempenio.
Compensacién por fidelidad.
Incentivos grupales.

2 Convenio que madifica el confrato colectivo de trabajo. para la implantacion de un sistema de promociones y
ascensos basados en ef desemperio, CFE-SUTERM, 1993, p. 1.
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3.2. DEFINICIONES.

A continuacién se presentan algunas de ias definiciones mas importantes relacionadas con
la implantacién del sistema de promociones e incentivos. 3

PUESTO. Unidad de frabdjo especffica e impersonal que, en nimero determinado existen
por denominacién, dentro de la organizacién de una drea, cuyas funciones definidas en el
perfil de puesto contribuyen al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

PERFIL DE PUESTO. Fs la descripcion de los conocimientos, habilidades, experiencia y
actividades inherentes a cada uno de los puestos, que deben cubrir los frabajadores que [os
ocupen o los aspirantes a ellos, lo cual acreditardn por medio de constancias de aptitud
que les otorga la CFE y e SUTERM.

TABULADOR. Lista impersonal de puestos sindicalizados y de confianza, por cenfro de
trabajo, rama de actividad y grupos orgdnicos; la cual contiene la denominacién, nimero
de puestos y salarios de los mismos, el que corresponderd al primer nivel de desempefio
dentro del rango de salario de cada grupo organico.

SALARIO TABULADO. El salario que corresponde a los frabajadores de base, titulares de un
puesto permanente sindicalizado, de acuerdo con el grupo orgdnico al que pertenezcan
con el nivel de desempefio adquirido, sin incluir prestaciones.

ESCALAFON. Sistema de ascenso de los frabajadores de un grupo orgdnico al inmediato
superior, de la misma rama de actividad y de acuerdo con el plan de carrera
correspondiente. El escalafén opera de acuerdo a la aptitud de los trabajadores para el
desempefio de los puestos vacantes o de nueva creacién, independientemente de la
anfigedad. Los puestos se clasifican en 12 grupos orgdnicos con 12 niveles de
desempefo cada uno, los cuales estan ordenados conforme a planes de carrera, para que
los trabajadores puedan ascender a puestos de mayor responsabilidad al pasar de un
agrupo orgdnico a ofro.

GRUPO ORGANICO. Conjunto de puestos de diversas ramas de actividad, los que por
requerir igual o similar grado de conocimiento, habilidad, responsabilidad, preparacion y
experiencia, les corresponde el mismo rango de salario.

NIVEL DE DESEMPENO. Es el que se obfiene como resultado de la evaluacion periddica del
grado de cumplimiento, responsabilidad, eficiencia, disciplina y actitud del frabajador,
demostrados en el desempefio de las actividades del puesto del cual es fitular o bien por
ascenso del frabajador de un grupo orgdénico a otro.

CONSTANCIA DE APTITUD. Documento expedido por los Comités Mixios de productividad
que certifica la idoneidad de los trabajadores para la ocupacién de un puesto deniro de
un grupo orgdnico determinado, por haber demostrado poseer los conocimientos vy

3 Convenio que modifica el contrafo colectivo de frabgjo, para la implantacion de un sisfema de promocionses y
ascensos basados en el desemperio, CFE-SUTERM, 1993, p. 3.

46



EL NUEVO SISTEMA DE INCENTIVOS.

habilidades para el desempefio de Ias labores del mismo, de acuerdo con las evaluaciones
realizadas y los perfiles de los puestos definidos.

3.3. REDUCCION DE LAS CATEGORIAS.

Ya que la estructura de puestos del sistema escalafonario, con base en la antigledad, no
ofrecia una jerarquia con niveles de tecnicidad y decisién racional, el nuevo sistema
establece la compactacién y homologacién de los puestos de la figura 3.1 con las
siguientes caracteristicas:

e 12 grupos orgdnicos para el personal sindicalizado.
« Cada grupo orgdnico esta integrade por 12 niveles de desempefio
« El incremento salarial entre cada nivel es del 6.7 %.

Esta nueva escala jerdrguica establece que cada grupo orgdnico incluya 12 niveles, para
que el frabajadoer pueda obtener un incentivo satarial cada vez que obtenga una buena
calificacién en la evaluacion de su desempefio. Asimismo, el trabajador puede ascender
de un grupo orgdnico a ofro, dentro de su misma rama de acfividad, conforme se capacite
y se generen puesios vacantes o de nueva creacion en el grupo organico superior.

En el caso de las oficinas nacionales de CFE, el personal fue clasificado dentro de los grupos
orgdnicos de la tabla 3.1. Es importante mencionar que una de las condiciones para realizar
la transferencia de categorias del sistema escalafonario a la escala de los grupos organicos,
fue que los trabajadores serian ubicados en los puestos y niveles de desempefo de acuerdo
con la titularidad que tenian asignada y que en ningtn caso los salarios serian menores a las
percepciones sobre las cuales ya fenian derecho.

De acuerdo con el pamrafo anterior, a ningun trabajador se le redujo su salario, aun cuando
ya hubiera superado el tope de su grupo orgdnico. Por ejemplo, algunos ingenieros que se
encontraban en el lugar mas alto del escalafén por tener la mayor anfigledad, quedaron
ubicados dentro del grupo orgdnico Xl, pero con un nivel de desempeiio mayor al 12. Todos
estos casos se permifieron ya que correspondian a frabajaderes que estaban a punto de
jubilarse.

Por ofra parte la CFE y el SUTERM acordaron entregar a los trabajadores sindicalizados que
se encontraran en activo al 1° de octubre de 1993, un bono para compensar la fidelidad
que habian tenido a la empresa desde su fecha de ingreso hasta el 30 de septiembre de
1993.

Otro aspecto importante de la reduccién de categorias, es que se expidieron constancias
de aptitud a los trabgjadores, en las que se hace constar que el frabajador posee los
conocimientos y habilidades necesarias para desempefiar su puesto y puede ser
capacitado para ascender al grupo orgdnico superior cuando se genere una vacante o un
puesto de nueva creacién. Un ejemplo de estas constancias de aptitud se muesira en la
figura 3.2.
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3.4, EVALUACION DEL DESEMPENO.

Una vez que todo el personal fue clasificado dentro de los 12 grupos orgdnicos con sus
respectivos niveles de desemperio, los trabgjadores pueden promoverse y alcanzar un
mejor salario a través de las siguientes alternafivas:

e Promocién dentro de un mismo grupo orgdénico.
« Promocién por cambio al grupo orgdnico inmediato superior.

PROMOCION DENTRO DE UN MISMO GRUPO ORGANICO. Dos veces al afio durante los
meses de marzo y septiembre, fodo el personal es evaluado por sus respectivos jefes
inmediatos. Esta evaluacidén tiene como objetivo reconocer el esfuerzo, profesionalismo,
apfitud y actifud del 20 % de los trabajadores, al otorgarles un incremento salarial
equivalente a un nivel de desempeiio, independientemente de su antigiedad, escolaridad
o capacidad. Este incremento salarial considera los siguientes aspectos 4 y se muestra en la

figura 3.3.

¢ Que el trabgjador haya permanecido un minimo de 12 meses en su puesto y nivel,
excepto cuando se frate de ascensos de un grupo orgdnico a ofro,

« Haber obtenido una caiificacién minima de 70 puntos en la evaluacién anual.
e Los niveles de desempefic son personales e intransferibles y el hecho de que un

trabajador haya obtenido una promocion, no lo descarta para que siga esforzandose y
obtener ofra al afo siguiente.

G. ORG. Ejemplo:
X Considere a un frabgjador que se encuentra dentro del
N.D. 12 grupo orgdnico X con un nivel de desempeiio 3.
N.D. 11
N.D. 10 Si durante un ano el trabgjador tiene un buen desempeno
N.D.? en su trabagjo y se encuentra dentro de 20% del personal
N.D. 8 mds destacado, entonces se le oforgard unincremento
N.D.7 salarial equivalente a un nivel de desempeiio ( 6.7% de
N.D. é incremento salarial }.
N.D. 5 i
N.D. 4 . Situacién alcanzada.
N.D.3 N T Situacidn actual.
N.D. 2
N.D. 1

Figura 3.3.- Promocién dentro de un mismo grupo organico.
Fuente: H autor.

4 Manuval de evaluacion def desempedo, CFE, 1994, Cap. 3, p. 3.
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Para otorgar los incrementos, se entregard un resumen de la evaluacion a los Comités Mixtos
de Productividad, quienes seleccionardn a los trabajadores que se les propongan. Una vez
que sean aprobadas las relaciones, las dreas de administracién de recursos humanos
deberdan suscribir contrafos individuales de frabajo con aquellos trabajadores que hallan

obtenido la promocidn.

En la evaluacion del desempefio, se toman en cuenta 4 criterios: 8

Aptitudes.

Actitudes y seguridad frente al frabajo y los compafieros.
Organizacion y supervision del trabajo.

Metas y resultados logrados con calidad, oportunidad y creatividad.

APTITUDES. En la evaluacién de las aptifudes se considerdn los conocimientos y habilidades
para redlizar las actividades del puesto que le corresponde al trabajador; asi como las del
puesto inmediato superior, entendiéndose por este, el puesto de la misma rama de
actividad pero del grupo orgdnico superior al cual puede aspirar el frabajador. Para realizar
esta evaluacion se elabord una lista de las actividades que se desempenan en el puesto, a
cada una de las actividades se le asigna una valor numérico, de manera que sumen un
total de 100 puntos, posteriormente se evalla al frabajador con base en la lista
desarrollada. En la tabla 3.2 se muestra una lista de aptitudes para ingenieros y secretarics.

APTITUDES { ingenieros de base y jefes de oficina )

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES EN SU PUESTO ( 100 puntos ) Sl NO
Conocimiento de las funciones del puesto ( perfil ). 0 0
Conocimientos para desempefiar las funciones del puesto, 20 0
Conocimiento de las metodologias de trabajo. 20 0
Capacidad para actualizar la informacién de los estudios. 15 0
Capacidad para utilizar las metodologias de trabajo. 20 0
Capacidad para obtener conclusiones de los estudios. 15 0
Habilidad para elaboerar reportes de los estudios., 10 0

APTITUDES [ secretarias )

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES EN SU PUESTO { 100 puntos ) Sl NO
Conocimiento de mecanografia. 10
Apoyo administrative { papeletia y manejo de archivo ). 20 0
Conocimiento de procesador de palabras. 20 0
Conocimiento de software adicional. 10 0
Habilidad para administrar su PC y respalde de archivoes. 10 0
Habilidad y conocimiento de procedimientos de tramite. 10 0
Apoyo secretarial { teléfonos, oficios, agenda ). 20 0

Tabla 3.2.- Forma para la evaluacién de as aptifudes.
Fuente: Manual de evalvacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 7.

5 Manual de evaluacion del desemperio, CFE, 1994, Cap. 3, p. 4.
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TODO EL PERSONAL
CONOCIMIENTO PARA LA PROMOCION S!
Tiene consfancia de aptitud para el puesto superior. 100
Tiene el 80% de los créditos aprobados. 89
Tiene el 70% de los créditos aprobados. 79
Tiene el 60% de los créditos aprobados. 64
Tiene menos del 60% de los créditos aprobados. 49

Tabla 3.2.- Forma para la evaluacién de las aptitudes (continuacién).
Fuente: Manual de evaluacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 7.

ACTITUDES FRENTE AL TRABAJO Y LOS COMPANEROS. Las actitudes en el trabgjo involucran
aspectos como puntualidad, constancia, iniciativa, disponibilidad y disciplina; mientras que
las actitudes respecto a sus compaheros abarcan la cortesia, presentacidn y capacidad de
trabajo en equipo; ademds, se considera la actitud del frabajador para evitar acciones que
pongan en peligro la vida humana y los recursos de la CFE. En la tabla 3.3 se muestra la
forma para evaluar las actitudes.

ORGANIZACION Y DIRECCION. En este punto se consideran los métodos que utiliza el
trabajador para desempefiar su trabajo y optimizar los recursos materiales y humanos que
estdn a su disposicion, asi mismo se foma en cuenta su capacidad de andlisis con el fin de
aportar alternativas de solucién. Ademds, se considera su capacidad de direccion,
liderazgo y supervision de sus companieros. En la tabla 3.4 se muesira la forma para evaluar
estos aspectos.

METAS Y RESULTADQOS. Por Ultimo se evalta el cumplimiento de las metas a corto y mediano
plazo, asi como la calidad y oportunidad con que el trabajador desarrolla sus labores;
también se evalUa la productividad mediante indices, normas y volumen de frabajo
desarrollado en una jornada de labores. En la fabla 3.5 se muesira la forma para evaluar
metas y resultados.

Cada una de las formas de evaluacién tiene un valor total de 100 puntos, sin embargo, la |
calificacién que se obtiene no es una cdlificacién numérica, sino un grado de apreciacion,
el cudl esta determinado por la escala de la tabla 3.6

El siguiente paso consiste en vaciar los grados de apreciacion en un formato de evaluacion
que va de acuerdo con la clasificacion del frabajador, es decir: personal administrativo, de
campo y supervision sindicalizado; y personal administrativo, de campo y supervisidn de
confianza. Con este formato se obtiene la cdlificacién final del trabajador y se indican
algunos datos importantes como: las cdlificaciones anteriores, la fecha de su Ultima
promocién, su grupo orgdnico v nivel de desempeno. En la tabla 3.7 se muestra uno de
estos formatos.
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ACTITUDES.
ACTITUDES &N EL TRABAJO [ 100 puntos ) S| NO
PUNTUALIDAD.
Cumple con la hora de enfrada. 2 0
Cumple con la hora de salida. 2 0
Emprende labores a la hora de inicio de la jomada. 4 0
Permanece en su lugar de trabajo. 4 0
Afiende exclusivamenteasuntos oficiales. 3 0
CONSTANCIA,
No asiste por faltas injustificadas o permisos { 5 dias/ 6 meses). 6 0
No asiste por incapacidades médicas. 3 0
Disfruté las vacaciones sin ningun problema, 1 0
DISPONIBLIDAD.
Participa en cursos y es instructor cuando se le requiere. 4 0
Estando capacitado acepta promociones. 4 0
Labora fuera de la jornada de trabajo cuendo se le requiere. 4 e
Concluye la tarea recomendada a tiempo y forma. 13 #]
Muestra disponibilidad. 10 0
DISCIPLINA.
Acude a sus labores con pulcritud y presentacién. 2 0
Conserva et orden y la limpieza de su drea de frabajo. 3 0
Acata las instrucciones con disponibiiidad y prontitud. 5 8]
Conserva los equipos y materiales de la CFE. 5 0
INICIATIVA.
Atiende las labores cotidianas por su propia iniciativa. 4 0
Propone aplicar nuevos métodos para mejorar las labores. 6 0
Recurre a alternativas de solucion. 10 0
ACTITUDES HACIA LAS PERSONA { 100 puntos } Sl NO
Es cortés con sus companeros. 20 0
Es cortés con sus jefes, 20 0
Es cortés con las personas ajenas a la CFE. 40 0
Trabaja en equipo. 20 0
SEGURIDAD PERSONAL { 100 puntos ) Sl NO
Utiliza ropa de trabgjo y equipo de proteccion. 15 0
Conserva en buen estado las heramientas y equipo de CFE. 15 0
Planea y organiza sus trabgjo evitando situaciones inseguras. 10 0
Ha laborado sin accidentes en los OHimos 6 meses, 40 0
Ha laborado sin tener reportes en los Ulimos 6 meses. 20 0

Tabla 3.3.- Forma para la evaluacién de las actitudes.

Fuente: Manual de evaluacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 11.
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ORGANIZACION Y DIRECCION.
ORGANIZACION EN EL TRABAJO { 100 puntos ) Sl NO
Planea su frabgjo. 30 0
Organiza su trabajo. 40 0
Optimiza recursos humanos y materiales. 30 0
DIRECCION Y ANALISIS {100 puntos } S NO
Tiene don de mando. 40 0
Tiene capacidad de andlisis. 20 0
Interpreta adecuadamente la informacién e instrucciones. 20 0
Observa que las alternativas de solucién sean eficientes. 20 0
SUPERVISION { 100 puntos ) S| NO
Supervisa y evalua el frabajo del personal bajo su mando. 40 0
instruye y orienta al personal bgjo su mando 30 0
Propone y aplica medidas para mejorar las condiciones de frabayjj 30 0
Tabla 3.4.- Forma para la evaluacién de la organizacion y direccion.
Fuente: Manual de evaluacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 14.
METAS Y RESULTADOS LOGRADOS.
CALIDAD Y OPORTUNIDAD { 100 puntos ) S NO
Realiza sus frabajos con precision. 25 0
Sus trabaijos tienen buena presentacion. 25 0
Es confiable el desarrollo de sus labores. 25 0
Atiende con oportunidad los trabagjos encomendados. 25 0
PRODUCTIVIDAD EN EL TRABAJO {100 puntos ) sl
Supera las metas o estadndares fijados. 100
Cumple al 100% con las metas fijadas. 89
Cumple al 85% con las metas fijadas. 79
Cumple al 75% con las metas fijadas. 64
Cumple menos del 75% con las metas fijadas. 49

Tabla 3.5.- Forma para la evaluacién de las metas y resulfados.
Fuente: Manual de evaluacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 16.
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EVALUACION. GRADO DE APRECIACION.
90 a 100 pts. ++
80 a 89 pis. +
85 a 79 pls. =
50 a 64 pts. -
menos de 50 pts. -

Tabla 3.6.- Grados de apreciacion.
Fuente: Manual de evaluacion del desemperio, CFE, Cap. 3, p. 16.

Cuando algun trabajador se encuentre en el tope de su grupo orgdnico, es decir, posea un
nivel de desempeno igual a 12 y fuera seleccionado por el comité de productividad para
obtener la promocién, entonces se le otorgard un incremento sobre su salario de 6.7%, el
cual se le asignard como salario persondl.

De acuerdo con las reglas del sistema, sélo se puede promover 20% del personal cada afio,
lo que es importante porque una persona gue se encuentre en el nivel de desempefio 1y
obtenga la promocidn cada afio, tardaré 12 afios en alcanzar el fope de su grupo
orgénico. En contraste, si las promociones se reparten de manera equitativa y todo el
personal se promueve por lo menos una vez cada 5 anos, enfonces una persona con nivel
de desempeiio 1, tardard 60 afios en alcanzar el fope de su grupo orgdanico.

ASCENSOS POR CAMBIO DE GRUPO ORGANICO. Cada vez que se genere und vacante o
puesto de nueva creacién en un grupo orgdnico superior, podrén concursar todos [os
trabajadores del grupo orgdnico inferior y de la misma rama de actividad que hayan
recibido capacitacién para la promocidn y cuenten con su constancia de aptifud.é

La seleccion del candidato se readliza mediante un examen y se elige a la persona que
demuestre estar mejor preparada para el puesto, tal como se indica en la figura 3.4. Al
trabajador seleccionado se le otorga un incremento del 6.7 % sobre su salario anterior y se le
reacomoda en el grupo orgdnico superior.

En este proceso séio pueden participar los frabajadores que hayan obtenido su constancia
de aptitud antes de la convocatoria de seleccién. Cuando la CFE no hubiera otorgado fa
capacitacién a los trabajadores inferiores de la misma rama de actividad en que se
presenta la vacante, entonces no se exigird la constancia de aptitud requerida para
parficipar en el proceso de seleccion.

Sila vacante es cubierta por alguien que fue reclutado del exterior, entonces el recién
reclutado serd ubicado el primer nivel de desempefo del grupo orgdnico de la vacante.

¢ Convenio que madifica el confrafo colectivo de frabajo, para la implonfacion de un sisfema de promociones y
ascensos basados en ef desemperio, CFE-SUTERM, 1993, p. 20.
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DATOS DEL TRABAJADOR

NOMBRE

R.P.E.

SUBDIRECCION

GERENCIA

DEPARTAMENTO.

PUESTO TIPO

FUNCIONES

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR

RAMA DE ACTIVIDAD

GRUPO ORGANICO

NIVEL DE DESEMPENO

FECHA

DATOS DE EVALUACIONES ANTERIORES

Tabla 3.7.- Formato final de calificaciones.
Fuente: Manual de evaluacion del desempefio, CFE, Anexo 1, p. 18,

CALIFCACION ANTEPENULTIMA EVALUACION FECHA
CALFICACION PENULTIMA EVALUACION FECHA
CALIFICACION ULTIMA EVALUACION FECHA
[FECHA DE ULTIMA PROMOCION
FACTORES DE CALIFICACION CLAVE GRADOS DE APRECIACION TOTAL

- - = + ++
JAPTITUDES A
CONOCIMIENTO DEL PUESTO AL 8 16 24 32 40
CONOCIMIENTO DE LA PROMOCION A2, 2 ! 3 8 0
ACTITUDES B
ACTITUD EN EL TRABAJO B.1. 2 4 3 ) 10
ACIITUD CON LAS PERSONAS B.2. 1 2 3 4 5
ORGANIZACION Y MANDO C
ORGANIZACION EN EL TRABAJO C.1. 1 2 3 4 5
DIRECCION Y ANALISIS C.2 1 p) 3 4 5
RESULTADOS Y METAS LOGRADAS D
CALDAD Y OPORTUNIDAD D.1. 3 3 9 12 15
PROD., ESTANDARES Y VOL. TRAB D.2. 2 4 3 8 10
[CALIFICACION
OBSERVACIONES

EVALUO
JEFE DEC AREA
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Trabajadores del grupo orgénico |
con una misma rama de actividad.

Trabajador con nivel de desempefio 1. PER. 1
Capacitacién
Trabajador con nivel de desempefio 2. PER. 2 para
—= | ascender de
Trabgjador con nivel de desempeno 3. PER. 2 grupo
orgdnico
Trabajador con nivel de desemperio 4. PER.4
Generacion
dela Entrega de
vacante en el constancias Evaluacién
gpo. org. |l alos dela
y aprobados capacitacion
convocatoria
de seleccién
6.7 % de
Concurso Trabagjador aumento al
de mdés apto salario
seleccidn para la y
mediante vacante cambio de
examen PER. 4 grupo
orgdnico

Reclasificacion en el grupo I

Figura 3.4.- Ascenso por generacién de una vacante.
Fuente: Basado en Laminas usadas para fa presenfacion del sistema ol SUTERM, Palomares Torres.

Es importante mencionar que los curses de capacitacién que se imparten a los trabajadores
no sélo les permiten realizar mejor su trabadjo, sino que los preparan para ocupar el puesto
inmediato superior, por esta razdn, la capacitacién foma como referencia los planes de
carrera de la CFE, los cuales indican los grupos orgdnicos a los que puede aspirar un
trabgjador de acuerdo con ia rama de actividad a la que perfenece. Dichas ramas de
actividad son:

Transmision.

Generacion termoeléctrica.
Actividad comercial.
Actividad administrativa.
Distribucién.

. ® » & @
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En la figura 3.5 se muestran algunos planes de camera para las ramas de actividad
mencionadas anteriormente.

PERSONAL DE MEDICION, RAMA COMERCIAL.

G.O. 1l G.O.V G.O. VI .~ G.O. Vil
Ayudante Calibrador Verificador Verificador
calibrador ayudante cdlibrador | calibrador il

PERSONAL DE OFICINA, RAMA ADMINISTRATIVA.

G.O. IV ~ G.O. VI | G.0O. VI G.O. VIl |

Oficinista Auxliar Auxiliar Encargado
oficina esp. seccién
PERSONAL DE DISTRIBUCION.
G.O G.O. il G.O. IV G.O. Vv
Ayudante Ayudante
liniero liniero Liniero Liniero
LV encargado
G.O. Vill | G.O.VI-
Liniero
Scbrestante encargado
AY

Figura 3.5.- Planes de carrera por rama de actividad.
Fuente: El autor.

Desafortunadamente, los planes de carrera no contemplan el que las personas pueden
cursar una carrera profesional, una maestria o doctorado. De manera que si un frabajador
logra titularse u obtiene un grado superior de estudios, entonces debe de buscar una plaza
que sea similar a su carrerq, o solicitar que se le otorgué el grupo orgdnico vy nivel de
desempefo de acuerdo con su nuevo grado de estudios. Lo anterior es un proceso dificil,
ya que depende de las buenas relaciones que tenga la persona con la empresa y el

sindicato.
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3.5. COMPENSACION POR FIDELIDAD.

Con la implantacién del sistema de promociones e incentivos, se acordd reconocer la
antigiedad de los trabajadores mediante una compensacion por fidelidad, por lo que se
adiciond la cl@usula 79 al conirato colectivo de trabajo, la cual indica que los frabajadores
en puestos permanentes sindicalizados recibirdn por cada tres anos de servicio, a par’rtr del
1° de octubre de 1993, el 1.5 % sobre su salario tabulado, hasta alcanzar como méximo el 15
% del mismo { lo cual sucederd después de 30 afios de servicio )./

Por ofra parte la CFE y el SUTERM acordaron entregar o los frabajadores sindicalizados que
se encontraran en activo al 1° de octubre de 1993, un bono para compensar la fidelidad
que habian tenido a la empresa desde su fecha de ingreso hasta el 30 de septiembre de
1993. El bono se cubriria en una sola exhibicidon durante el primer semestre de 1994 y el
importe estaria determinado por la siguiente expresion:

MB = 0.005 ¢ NAS o SDT # (55 ¢ NAS) +120]

donde:

MB = monto del bono.
NAS = nUmero de afios de servicio.
SDT = salario diario tabulado.

La formula anterior indica que el valor del bono se obtiene al muitiplicar 0.5% por el nimero
de afios de servicio, incluyendo la parte proporcional de los meses excedentes a la fecha
de corte mencionada. Este factor, que estd en funcidn de la antigledad, se muliiplica por
el salario diario tabulado. Finaimente el resultado se multiplicard por la suma de los
siguientes conceptos: 55 dias por afio completo de servicios y la parte proporcional de los
meses excedentes mds 120 dias. Se debe mencionar que el impuesto por este bono fue
cubierto por la CFE,

Considere como ejemplo un ingeniero del grupo orgdnico Xl nivel de desempefio 7, con un
salario diario tabulado de $115.13 y que al 1° de octubre de 1993 cumpliera 10 afos de -
servicio. El valor del bono de fidelidad que le comresponde estaria determinado por:

MB =0.005¢10011513e[(55010)+120] = $3856.86

Por lo tanto el trabajador recibid $3856.86 por su fidelidad de 10 afios a la empresa, y a partir
de 1993 recibird un incremento de 1.5% de su salario por cada 3 afos de servicio, hasta
alcanzar un 15% como maximo.

? Convenio para el pago de ia compensacion por fidelidad, CFE-SUTERM, 1993, p. 1.
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3.6. EVALUACION GRUPAL.

El sistema de incentivos grupales tiene como base el establecimiento de contratos de
resultados entre los siguientes niveles de responsabilidad:

L

Direccién general.
Subdireccién.

Divisién, regién o gerencia.
Nivel local.

En estos contratos se indican los objetivos a cumplir para con los clientes, la empresa y el
personal; ademds, se establece el indice para la medicion de los objetivos y las metas que
se pretenden alcanzar. Al cumplir con el contrato, como el que se muestra en la figura 3.6,
el personal es recompensado con un incentivo que tiene las siguientes caracteristicas. 8

20% del valor del incentivo se atribuye a fogros extraordinarios.
80% del valor del incentivo se atribuye al cumplimiento del contrato.

Para obtener el incentivo primeramente se deben alcanzar las metas a nivel local y
posteriormente se pueden acumular los incentivos de los niveles superiores, siempre que
estos niveles cumplan sus metas.

La acumulacidon de incentivos se interrumpe cuando en el nivel inmediato superior no se
cumplen {os objetivos.

En la ponderacién del porcentaje atribuido en cada nivel, se favorece el nivel local, tal
como se muestra en la tabla 3.8.

Para la obtencidn del 20% por logros extraordinarios, se requiere obtener resultados
optimos en los contratos programa y ser el centro de frabajo que haya obtenido el mejor
resultado en su respectivo nivel de responsabilidad.

Los incentivos de cada frabajador serdn calculados en dias de salario en funcidn de los
resulfados.

La tabla 3.8 indica que si el nivel local cumple con sus objetivos, entonces recibird 12 dias de
salario; vy si ia gerencia, subdireccidn y direccién también cumplen con sus objetivos,
entonces el nivel local recibird 4.8, 3.6 y 3.6 dias respectivamente hasta alcanzar 24 dias. Es
importante destacar que cuando un nivel no cumple con sus objetivos, entonces la
acumulacion de incenfivos se interrumpe, de manera que si el nivel local no cumple con sus
objetivos, enfonces nadie recibe el incentivo.

Se debe mencionar que los trabajadores de confianza reciben el incentivo grupal y
ademds un bono mensual. Dichos bonos causan resentimientos en los irabajadores
sindicalizados, ya que se sienten menospreciados por la empresa, e incluse llegan a causar

8 Palomares Tommes, Laminas usadas para preseniar ef sisferma of SUTERM, 1993,
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resenfimientos en los trabajadores de confianza, ya que los superiores los utifizan como una
forma de mantener el control, mds que de motivar a su personal.

20% PERSONAL BASE INCENTIVOS ADICIONALES MAXIMO |

EXTRAORDINARIO. DE FIJA SEGUN RESULTADOS EN DE DIAS
GERENCIA] SUBDIR. |DIR. GRAL.| FACTIBLE
DIRECCION
15% GENERAL 24 - - - 24
80% SUBDIRECCION
15% 20.4 - - 3.4 24
GERENCIA
CUMPLIR 20% 168 - 3.6 3.4 24
CONTRATO
NIVEL
50% LOCAL 12 48 3.4 3.4 24

Tabla 3.8.- Ponderacién del porcentaje de incentivos en cada nivel.
Fuente: Basado en Larminas usadas para la presentacion del sistema of SUTERM, Palomares Torres.
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CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION.

CAPITULO 4

CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

£l planteamiento del problema consta de tres elementos:

OBRJETIVOS DE LA INVESTIGACION. El objetive principal es determinar si la mayoria de los

trabajadores favorecen al nuevo sistema de promociones de la CFE 'y si este los satisface y

mofiva a realizar mejor su trabgjo, es decir:

« Determinar si las caracteristicas del sistema son consideradas por jos trabgjadores como
justas y satisfactorias. Dichas caracteristicas son: Promocion al 20% del personal cada afio
con un aumento salarial del 6.7% y la aplicacién de exdmenes para seleccionar quien
debe ocupar una vacante.

e Determinar si la evaluacién del desempeiio ha logrado que la mayoria de los
trabajadoeres se sientan mas comprometidos y motivados con su trabagjo.

« Conocer la opinién de los frabajadores respecto a la capacitacion proporcionada en la
CFE.

o Determinar la opinidn de los trabajadores respecto a los contratos grupales.

« Conocer la opinién del personal respecto af anterior sistema escalafonario.
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CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION. Con referencia a los objetivos anteriores, se pretende dar
respuesta a las siguientes preguntas de investigacion.

« sCuantos frabajadores estan de acuerdo con la evaluacion del desempefio?

« 3Cuantos trabajadores consideran justas y satisfactorias las caracteristicas del nuevo
sistema de promociones e incentivos?

o 3Cudl es la opinién de los trabajadores sobre la capacitacién proporcionada en CFE?
+ 3Cudl es la opinidn de los frabgjadores sobre la efectividad de fos contratos grupales?

« 3Que proporcion de los trabajadores considera mds adecuado al sistema escalafonario?

JUSTIFICACION. Hasta antes de 1994, la Comisién Federal de Electricidad contaba con un
sistema de puestos poco claro en su jerarquia técnica y con una evolucidn de los
trabajadores con base en la antigledad. Con el propdsito de aumentar la productividad,
mejorar el servicio y disminuir los costos, la Comisién Federal de Electricidad establecié un
nuevo sistema de promociones y remuneraciones, el cual tiene como bases la evaluacion
del desempefio de los trabajadores y la creacion de 12 grupos orgdanicos.

Aunque uno de los aciertos del sistema ha sido la creacién de una estructura organizacional
de pocos niveles de decision y responsabilidad, no se puede afirmar con seguridad, que los
trabajadores estdn satisfechos y que se ha logrado motivarios, sobretodo cuando el antiguo
sistera ofrecia mayores posibilidades de jubilarse con un sueldo mas alto.

Por lo fanto, el presente irabajo pretende conocer si la mayoria de los trabajadores aprueba
las caracteristicas del nuevo sistema v si este los motiva a realizar mejor su trabajo. Lo anterior
permitird determinar si los sistemas de promociones e incentivos basados UGnicamente en
recompensas monetarias, son una calternativa adecuada para mejorar aspectos como:
satisfaccidon, motivacién y servicio.

Ya que una de las propuestas del gobierno actual, es la modernizacidén de la empresa
publica con el objeto de mejorar su eficiencia y competitividad, entonces la investigacion
ayudard a conocer las consecuencias de aplicar este tipo de sistemas en el sector publico.
Con base en lo anterior se desea apoyar la siguiente hipdtesis de investigacion:

El sistema de promociones e incenfivos, basado sclamente en recompensas monetarias,
aplicado en lka CFE a partir de 1994, no ha logrado motivar ni safisfacer a la mayoria de los
jrabajadores.

De la hipdtesis anterior se desprenden las siguientes hipotesis especificas:

¢« La mayora de los trabdjodores de la CFE no considera que la evaluacion del
desempefio lo motive a realizar mejor su trabajo.
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« La mayoria de los trabajadores no considera que el sistema de promociones e incentivos
de la CFE fortalezca el frabajo en equipo.

« Las recompensas ofrecidas por el sistema de promociones e incentivos no satisfacen a los
trabajadores de la CFE.

« La mayoria de los trabajadores de la CFE consideran injusto esfe sistema.
« Los trabajadores de la CFE consideran que el sistema escalafonario era mds adecuado.

Los frabajadores de la CFE consideran que la capacitacién que reciben es Ufil.

Es importante aclarar que esta investigacion es exploratoria, descriptiva y fransversal por ias
siguientes razones:

Es exploratoria porgue trata de brindar informacién sobre el sistema de promociones e
incentivos aplicado en la CFE desde 1994, lo que representa una situacién nueva para los
trabajadores y la empresa. Ademds, no se fiene conocimiento de algin otro esiudio que
sirva como antecedente acerca de este tema.

Es descriptiva porque prefende conocer que proporcion de los trabcjadores estd de
acuerdo o en desacuerdo con los objetivos, caracteristicas y situaciones que ha traido la
implantacién del nuevo sistema de promociones € incentivos, es decir, determinar si la
mayoria de los trabajadores favorece o no este sistema.

Es transversal porque los resultados tienen como referencia un cuestionario aplicado durante
los meses de marzo y abril de 1998.

4.2. EL INSTRUMENTO DE MEDICION.

De acuerdo con Lewin!, las actitudes y la conducta de una persona estdn relacionadas con
el entorno en que vive, parte de este entorno estd formade por el empleo y sus
caracteristicas, tales como el disefio del puesto, la estructura de la organizacion, los
reglamentos, las sanciones y recompensas.

Al mismo fiempo, Davis & Newstrom? establecen que las actifudes son senfimientos que
determinan la forma en que las personas perciben su frabajo y el ambiente que les rodea.
Cuando las actitudes son buenas se obtienen mejoras en la calidad y ta productividad;
mientras que las actitudes negativas provocan el robo, el ausentismo y la mala calidad.

Por su parte, Herdndez Sampieri 2 explica que una actitud es una predisposicion aprendida -
para dar una respuesta consistente y de manera favorable o desfavorable hacia

I Lewin, cit. pos. Gibson & Ivancevich, Las organizacionas, McGraw-Hill, 1996, Cap. 4, p 115.
2 Davis & Newstrom, Comporfamiento humaneo en el irabagjo, McGraw-Hill, 1993, Cap. 8, p. 202.
3 Herndndez Sampieri, Mefodologia de la invesfigacion, McGraw-Hill, 1991, Cap. 9, p. 263.
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determinados objetos, situaciones o personas; por lo tanto es un sinfoma o indicador de la
conducta, el cual tiene direccién e intensidad. Por ejempilo, si la actitud de una persona
hacia un candidato es favorable, entonces es probable que vote por él. A su vez, Arias
Galicia 4 explica gue una actitud no es susceptible de estudio por si misma, sino medianie su
manifestacidn externa, la cual se expresa a fravés de las opiniones, es decir, la actitud es el
marco de referencia que predispone a opinar de manera favorable o desfavorable frenfe a
un hecho.

Con el objeto de medir actitudes, Herndndez Sampieri recomienda ia escala de Liken®, Este
método fue desamollado por Rensis Likert en 1930 y consiste en un conjunto de ftems
presentados en forma de juicios o afirmaciones, ante los cuales el sujeto debe manifestar su
reaccion al elegir una de cinco respuestas y calificar al objefo que se hace referencia. A
continuacién se muestra un ejemplo que utiliza la escala Likert.

Mi frabajo me ha dodo muchas satisfacciones.

1) Muy en desacuerdo.
2) En desacuerdo.

3) Indiferente.

4) De acuerdo.

5) Muy de acuerdo.

Tal como se menciond anteriormente, las actitudes tienen una direccion ¢ intensidad, por 16
tanto, si alguien elige muy de acverdo, entonces fiene una actitud mas favorable hacia su
tfrabajo, que si estd de acuerdo; pero si elige muy en desacuerdo, entonces su actifud es
totalmente desfavorable.

Al mismo fiempo, se asigna un valor numérico a cada una de las posibles respuestas, de
manera que el sujeto obfiene una puntuacion por cada ofirmacién y al final se obtiene la
puntuacion total al sumar las puntuaciones de todas las afirmaciones.

Cuando la afirmacién califica al objeto de actitud de manera favorable, se recomienda
asignar el mayor valor a la alternativa que dice muy de acuerdoy el menor vaior a ia que
dice muy en desacuerdo, tal como se muestra a continuacion:é

Ef sistema de promociones fortalece el trabajo en equipo.

1) Muy en desacuerdo.
2) En desacuerdo.

3) Indiferente.

4} De acuerdo.

5) Muy de acuerdo.

Pero si la afirmacion cdlifica de manera desfavorable al objeto, los valores de las respuestas
se invierten, es decir:

4 Arias Galicia, Adminisfracidn de recursos humanos, Trillas, 1989, Cap. 3, p. 110.
5 Likert cit. pos. Hemandez Sampieri, Mefodologia de fa investigacion, McGraw-Hill, 1991, Cap. 9, p. 263.
s idem. Cap. 2, p. 266.
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£l sistema de promociones no fortalece el frabajo en equipo.

5} Muy en desacuerdo.
4} En desacuerdo.

§) indiferenfe.

2} De acuerdo.

1) Muy de acuverdo.

Para conocer la actitud de los frabajadores hacia el sistema de promociones e incentivos y
determinar la proporcién de los trabajadores que apoyan dicho sistema, se desarrolld un
cuestionario que utiliza la escala de Likert, el cual estd compuesto de seis partes:

Parte |
Aspectos generales del frabajo: Consta de tres afirmaciones para recabar informacién sobre
la satisfaccién y el gusto por el frabajo, asi como el medio ambiente de trabajo.

Parte |l
Salario: Consta de 2 ifems para conocer si el trabajador considera justo su salario y cuanto
seria el incremento salarial que le gustaria obtener.

Parte lll
Caracteristicas del sistema: Se utilizan siefe items para conocer la opinidn de los frabajadores
acerca de las caracteristicas del sistema, fales como:

6.7% de aumento salarial cuando se obtiene la promocién,
Promover sélo al 20% del personal cada afio.

Seleccién de la persona més capaz, mediante un examen.
Entrevista de retroalimentacion.

Contratos grupales.

Parte IV
Obijetivos del sistema: Se utilizan 10 ftems para conocer la opinion de los trabajadores sobre

los objetivos del sistema de promociones e incentivos, es decir:

« Reconocimiento de los frabajadores mdés capaces y responsables.
Incremento de la motivacién, la productividad y el compromiso.

s Justicia al realizar la evaluacion del desempefio.

« Fortalecimiento del trabajo de equipo.

Parte V
Capacitacion: Por medio de 2 afimaciones se desea conocer la opinidn acerca de la
capacitacion.

Parte VI
Escalafén: Se utilizan 3 afirmaciones para conocer la  opinién sobre el anterior sistema
escalafonario.

A confinuacion se muestra el cuestionario aplicado:
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A quien corresponda.

Por medio de la presente, le solicito tenga a bien ayudarme a llenar el cuestionario anexo, el cual
forma parte de una tesis de Maestria en administracion, cuyos estudios fueron realizados en la
Facultad de Contaduria y Administracién de fa Universidad Nacional Auténoma de México, siendo
el titulo de la tesis:

“Actitudes del personal respecto a un sistema de remuneraciones e incentivos.”

El objetivo principal de la tesis es conocer la opinién del personal de base de la Comision Federal
de Electricidad ante el sistema de promociones e incentivos que fue establecido en 1994, el cual
busca mejorar los niveles salariales de los trabajadores, asi como aumentar la productividad y la
calidad del servicio que brinda la CFE.

Las respuestas al cuestionario son necesarias para obtener un resumen estadistico de
opiniones, razén por fa cual serén tratadas en forma confidencial y anénima.

Es importante mencionar que el objetivo de este trabajo de tesis es estrictamente
académico y no se pretende hacer alguna recomendacion a fa CFE o al SUTERM, ya que se
necesitaria un estudio mucho mds profundo y detallado.

Sin més por el momento, de antemano le doy las gracias por la atencién que sirva prestar a la
presente y para cualquier aclaracion y comentario estoy a sus ordenes.

Atentamente.

M. en C. Anmando Téllez Bastida.
R.P.E. 82646
Tel: 56-45-27-73
Tel: 5229-44-00 ext: 71-47

FICHA DE REGISTRO.

Edad:

Sexo:

Grade méximo de estudios:

Antigiledad en CFE (afios):

Grupo organico.

Nivel de desempefio:
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CION DE AFIRMACIONES CON RESPUESTAS DE OPCION MULTIPLE,

SEC =t

Instrucciones: Las sigulentes afirmaciones son opiniones con las que algunas personas estin de
acuerdo y otras en desacuerdo. Por favor conteste qué tan de acuerdo estd usted con cada una de
estas afirmaciones, marcando el ndmero correspondiente.

1) Me gusta mi trabajo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

2) Mi trabajo me ha dado muchas satisfacciones.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3] Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

3) Considero que el ambiente de trabajo es agradable.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3} Indiferente. 4} De acuerdo. 5} Muy de acuerdo.

4) El salario que actualmente recibo es justo.
1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.
5) Dadas las condiciones econémicas del pais considero que mi salario deberia toner un incremento
del:
5)25%. 4) 50%. 3)100%. 2)150%. 1)200%.
6) Un incremento del 6.7% al salario cada vez que se obtiene la promocién, me parece justo
dadas las condiciones econémicas del pais.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

7) El que s6lo se promueva al 20% del personal cada afio me parece justo,

1) Muy en desacuerdo. 2} En desacuerdo. 3) Indiferente. 4} De acuerdo. 5} Muy de acuerdo.

8) Me gustaria que el porcentaje de personas que son promovidas cada afic fuera del:

5) 20%. 4)30%. 3) 40%. 2) 50%. 1) 60%.

9) Mi superior se entrevista conmigo cada vez que me entrega la calificacién que obtuve en la
evaluacién.

1) Nunca. 2) Aveces. 3} Frecuentemente. 4) Casi siempre, §) Siempre.

10) Considero justo que cuando se genere una vacante en el grupo orgénico superior se seleccione a
13 persona mas capaz mediante un examen.

1) Muy en desacuerdo. 2} En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.
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11) Gracias a los contratos grupales he obtenido los recursos, equipo y la informacién que necesito en
mj trabajo a tlempo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3] Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.
12) Gracias a los contratos grupales he logrado entregar mi trabajo a tiempo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3} Indiferente. 4) De acuerdo. 8) Muy de acuerdo.

13) La calificacion que he obtenido en mis evaluaclones es justa.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. §) Muy de acuerdo.

14) La evaluacién del desempeiio me motiva a realizar mejor mi trabajo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3} Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

15) El nuevo sistema de promociones e Incentivos fortalece el trabajo en equipo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

16) La evaluacién del desempefio me ha provocado problemas con los comparieros.

5) Muy en desacuerdo. 4} En desacuerdo. 3} Indiferente, 2) De acuerdo. 1) Muy de acuerdo.

17) Con el sistema de promociones me siento més arralgado y comprometido con mi trabajo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. §) Muy de acuerdo.

18) Con el nuevo sistema de promociones e incentivos he logrado aumentar fa productividad en mi
trabajo, porque estoy consciente de que mi esfuerzo serd evaluado.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

15) Con el nuevo sistema de evaluacién se otorgan los incentivos a las personas que han destacado
por su responsabilidad en su puesto

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3} Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

20) Con el nuevo sistema de promociones puedo expresar libremente mis ideas.

1) Muy en desacuerdo. I} En desacuerdo. i) Indiferente. V) De acuerdo. V) Muy de acuerdo.

21) Considero justo que mi desempefio sea evaluado mediante este sistoma de promociones e
incentivos.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3} Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

22} De manera general, considero correcto que existan sistemas de calificacién del desempeno y de
promociones e incentivos.
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23} Conslidero que la capacitacién es util,

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

24) La capacitacién que he recibido en CFE me ha sido util en mi frabajo.

1) Muy en desacuerdo. 2) En desacuerdo. 3) Indiferente. 4) De acuerdo. 5) Muy de acuerdo.

25) El sistema escalafonario con hase en la antigiedad era més adecuado.

5) Muy en desacuerdo. 4) En desacuerdo. 3) indiferente. 2) De acuerdo. 1) Muy de acuerdo.

26) Con el sistema escalafonario en base a la antigiledad existian mayores probabilidades de jubilarme
con un salario més alto.

5) Muy en desacuerdo. 4) En desacuerdo. 3) Indiferente. 2) De acuerdo. 1) Muy de acuerdo.

27) Es correcto que en las promociones se considere Gnicamente la antigiiedad.

&) Muy en desacuerdo. 4) En desacuerdo. 3) Indiferents. 2} De acuerdo. 1) Muy de acuerdo.

Si desea hacer algin comentario acerca del sistema de promociones e incentivos o de este
cuestionario utilice el siguiente espacio:

4.3. ESTABILIDAD, HOMOGENEIDAD Y VALIDEZ.

ESTABILIDAD. Muchas caracteristicas psicoldgicas son relativamente estables, es declr, los
resultados de la medicién de esas caracteristicas no varian muche a través del tiempo. Por
lo tanto, una medida de la estabilidad es la comelacion entre una aplicacion y una
reaplicacién de la prueba. 7

Para calcular la estabifidad del cuestionario, se utilizdé un grupo piloto de 15 personas vy el
método de tesi-retest con un infervalo de 3 semanas enire la primera y la segunda
aplicacién. Las respuestas del grupo piloto se muestran en las tablas 4.1 y 4.2.

? Brown, Principios de la medicién en Psicologia y Edvcacidn, Ed. Manual moderne, 1980, Cap.5, p. 81.
8|dem. Cap. 5, p. 83.
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TABLA 4.1.- RESPUESTAS DEL GRUPO PILOTO EN EL DIA 1.
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Persona 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

12 aplicacién. [ 83 97 94 81 89 68 69 74 75 69 51 67 67 59 74

29 aplicacién. | 88 97 98 81 89 68 70 74 74 65 51 69 67 59 75

Tabla 4.3.- Resuliados obtenidos en el grupo piloto.

Los resultados estadisticos son:
ZX sz X $
19 aplicacién: 1117 85399 74.46 12.60

2° aplicacién: 1125 86897 75.00 13.40

mientras » X,X, =86116

Calculando el coeficiente de estabiiidad mediante la siguiente ecuacién: ?

L 2XX - (R)K,)

xx

58,

Sustituyendo los datos:

. 86 16/15=(7446)(75.00) _ ; 929
(12.60)(13.40)

Como el coeficiente de estabilidad es alto, entonces el rasgo que se mide es estable, al
menos en tres semanas. -

LA HOMOGENEIDAD o CONSISTENCIA INTERNA., Indica el grado en que los reactivos de una
prueba se intercomelacionan'®. Para caicular la homogeneidad, Alken!'! recomienda el
coeficiente alfa de Cronbach para pruebas cuyos reactivos se les asignan dos o mas valores
estimados de cdlificacién a las respuestas. El coeficiente alfa estd dado por la siguiente
expresion:

? Brown, Principios de la medicion en Psicologiar y Educacion, Ed. Manual moderno, 1980, Cap. 5, p. 83.
0 fdem. Cap. é, p. 101.
N Aiken, Jest psicoldgicos y evaluacion, Prentice Hall, 1996, Cap. 4, p. 90,
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donde:

k = nimero de reactivos.
Zsf = suma de las variancias de las calificaciones de los reactivos.

s2 =variancia de las calificaciones de la prueba {resultados para todos los reactivos).

Utilizando los datos de la tabla 4.1, el coeficiente alfa para el cuestionario es:

k=27 > si=2517 s? =158.55
Iy = 21 (1— 25'2)=0.873
27-10 1585

Comparando con la tabla 4.4, se puede decir que el coeficiente de estabilidad (r« =0.9273)
y el coeficiente de homogeneidad (r« =0.873) se acercan a los vaiores altos para una escala -
de actitudes.

TIPO DE INSTRUMENTO CONFIABILIDAD

BAJA MEDIA ALTA
Baferias de pruebas de aprovechamienfo. 0.66 0.92 0.98
Pruebas de apfitudes académicas. 0.56 0.20 0.97
Baterias de pruebas de aptitud. 0.26 0.88 0.96
Pruebas de personalidad objetivas. 0.46 0.85 097
Inventarios de interés. 0.42 0.84 0.93
Escalas de actitud 0.47 0.79 0.98

Tabla 4.4.- Coeficientes de confiabilidad para distintos instrumentos de medicion.
Fuente: Principtes of psychological measurement, Helstadter, Prentice Hall, p. 85.

LA VALIDEZ. La funcidn de una prueba psicologica es predecir ia ejecucion de un individuo
en alguna situacién cudlitativamente diferente, A la ejecucion que se desea predecir se le
denomina criterio; por lo tanto, a este tipo de validez se le llama validez relacionada con el
criterio y puede ser de dos tipos: 12

12 Brown, Erincipios de ko medicién en Psicologia y Educacidn, Ed. Manual modermno, 1980, Cap.7. p. 119
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Validez predictiva: Cuando la prueba predice un criterio cuyos datos se obtienen en
algdn momento del futuro. Por ejemplo, las pruebas de aptitudes escolares se utilizan
para predecir el éxito académico en la universidad o las escuelas profesionales.

Validez concurrente: Cuando las cdiificaciones de la prueba psicologica y los datos del
criterio se reUnen en un mismo punto en el tiempo. El objetivo es sustituir el criterio por
las calificaciones de la prueba.® Por ejemplo, los inventarios de personalidad para
medir el grado de psicopatologia.

Brown recomienda el método de diferenciacién de grupos para determinar si las
calificaciones de la prueba diferencian a grupos especificos por su ejecucion en el criterio.
En el caso de este trabajo, el grupo piloto se dividié en dos subgrupos: los que estdan por lo
menaos de acuerdo con el sistema de promociones (calificacion fotal mayor o igual a 80) y
los que son indiferentes o estdn en desacuerdo (calificacién menor que 80). Utilizando los
datos de la tabla 4.2, se obtiene:

Personas que apoyan al sistema:
n,=35 s2 =493 X, =90.6
Personas que no apoyan di sistema:

n, =10 s2 =55.51 X, =67.2
Para determinar si existe una diferencia significativa entre las cdiificaciones de los dos
grupos, se utiliza la prueba t de student para la diferencia de dos medias.

o K-%, _ 906-672

s2 s \[@Jrss.sf'

a, 510

Su
n n,

£l cuadro de valores de 1 significativos indica que esta gran diferencia se produciria en
forma al azar menos de una de cada mil veces. Por lo tanto, las calificaciones de la prueba
son diferentes para los que apoyan al sistema y los que no, es decir, la prueba predice a las
personas que estdn a favor y las gue estdn en contra del sistema de promociones.

Ofro aspecto importante es la validez del contenido que consiste en determinar lo
adecuado del muestreo de reactivos del universo de reactivos potenciales 4. Una forma de
determinar la validez de contenido consiste presentar o prueba a uno o varios jueces
expertos, quienes determinaran si los reactivos de ta prueba son representativos del dominio
de la misma.

Para este frabajo, el cuestionario se presentd a dos delegados sindicales, quienes afirmaron
que e! cuestionario aborda aspectos importantes del sistema de promociones e incentivos.

13 Brown, Principios de la medicion en Fsicologia y Fducacion, Ed. Manual moderno, 1980, Cap.7. p. 119
14 jdem, Cap. 8, p. 152.
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4.4. EL TAMANO DE LA MUESTRA.

En el caso de muestras grandes, el procedimiento para determinar su tamafio consisie en
seleccionar un eror de estimacién, un coeficiente de confianza asociado y resolver la
siguiente ecuacion:

(Z,2)ce)=E

donde: 8 = parametro a estimar.
E = error de estimacion.
1 - o = coeficiente de confianza asociado.
o, = desviacién esténdar del estimador puntual de E.

Como esta investigacion ifrata de determinar la proporcién de personas que estan en
desacuerdo con el sistema de promociones de la CFE, la ecuacion anterior tiene que
adaptarse al experimento binomial y se escribe de la siguiente forma: 15

P4
Za!Z —=E
n

donde: E = error de estimacion.
1 - o = coeficiente de confianza.
p = proporcién de la poblacion con determinada caracteristica.

q=1-p.
n = tamafio de la muesira

Si se desconoce el valor de p, se puede utilizar p* que es un valor provisional, una suposicion
o prediccién.'é Por lo tanto la ecuacion anterior se escribe como:

_(ZnY 09
n= dEz
Para calcular el tamafio de la muestra de este trabdjo, se desea utilizar un nivel de
confianza del 90% y un error méximo de estimacién del 10%. En cuanto al valor de p*, este se
obtuvo del grupo piloto donde 11 de 15 personas no apoyan el sistema de promociones e
incentivos. Por lo tanto:
El nivel de confianza es 1—a = 0.90 y el coeficiente de confianza es Zjpos) = 1.65

El maximo error deseado al estimar el pardmetro es E = 0.1

£} vaior de p* = 11/15 = 0.7333, mientras g* = 4/15= 0.264

15 johnson & Kuby, Estadistica efemental, Ed Thomson, 1999, Cap. 9, p. 362,
16 Mendenhall, Esfadistica para Administracion y Economia, Ed. Iberoamérica, 1997, Cap. 8,p.218
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Al sustituir los valores se obiiene:
2
o = (1.65) (0.732)(0.266) _s3
0.D

Con una muestra de 53 personas, se tiene una probabilidad del 90% de que el pardmetro @
estimar tendrd un error menor al 10%. Para este trabajo se ufilizd una muestra de é6 personas,
gue estd por encima de 53. '

4.5. LA PRUEBA DE X ? (chi ?).

Es un procedimiento que permite comparar los resultados obtenidos experimentaimente,
con aquellos que son de esperarse en base a alguna hipotesis. La x? estd determinada porla

siguiente expresion: V
_ 2
=Y (fo- fe)
fe

donde: fo= frecuencia de los resuliados observados.
fe= frecuencia de los resultados esperados.
gl= grados de libertad {N° columnas -1)x{N° renglones -1)

Entre mds pequefio sea el valor de x2, mds se acercan los resultados observados a los
esperados y por lo tanto existen mayores posibilidades de concordancia entre la hip&tesis
que se desea probar y los resultados observados. Para entender el uso de la x2 .considere la
primera afirmacion del cuestionario que dice:

Me gusta mi frabajo.

para la que se obtuvieron los siguientes resultados:

1) Muy en desacuerdo: O personas.

2) En desacuerdo: 1 personas.

3) Indiferente: 12 personas.
4) De acuverdo: 36 personas.
5) Muy de acuerdo: 17 personas.

Para determinar si los resultados observados muestran una preferencia de opinidn, se
someterd a prueba la siguiente hipotesis nula:

HO:  Las respuesias tienen la misma probabilidad de ocurrr y los resultados se deben
a la casualidad.

H1:  Los resultados observados no se deben ala casudlidad y el grupo tiene prefe-
rencias al respecto.

17 Gamret Henvy, Estadistica en Psicologia y Educacion, Ed. PAIDOS, 1990, Cap. 10, p. 285.
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Redlizando la prueba de x2

Opl Op2 Op3 Op4 Ops

Frec. observada (Fo) 0 1 12 36 17
Frec. esperada (Fe) 13.21 1321 132 132 132
{Fo-Fe) 13.2 122 1.2 228 3.8
Yates [-0.5) Sl 127 117 0.7 223 3.3
(Fo-Fe)*/Fe 122 104 00 377 08
Valor de x?: 61.1
Grados de libertad: 4

Buscando el valor de x2 en la tabla del apéndice, se obtiene que la probabilidad de
exceder el valor de x2= é1 es menor al 0.01

Por lo tanto se rechaza la hipdtesis nula y se apoya la hipétesis alterna de que el grupo

favorece la proposicién: ' Me gusta mi trabajo”.

Por otro lado, la prueba de x?se puede utilizar par comparar los resultados observados, con
los que podrian esperarse si la opinidn fuviese una disiribucion normail '8, es decir, que la
opinién se agrupara dlrededor de la respuesta numero 3, cuyo valor es indiferente.

Para entender esta comparacién, considere la afirmacién 7 que dice:

£l que sdlo se promueva al 20% del personal cada afio me parece justo.

Los resultados del cuestionario son:

1) Muy en desacuerdo: 19 personas.

2) En desacuerdo: 41 personas.
3) indiferente: 2 personas.
4) De acuerdo: 4 personas.
5) Muy de acuerdo: 0 personas.

Con base en lo anterior se someterd a prueba la siguiente hipbtesis nula:

HO:  Los resultados obtenidos tienen una distribucion normaty la opinidn
es indiferente.

H1:  Los resultados obtenidos no fienen una distribucion normal y la opinidn
no es indiferente a la proposicién en cuestion.

18 Garret Henry, Estadistica en Psicologia y Educacion, Ed. PAIDCS, 1 990, Cap. 10, p. 288.
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Para determinar los resultados esperados con base en una distribucion normal, se dividié la
longitud de la distribucion normal de 66 , en 5 segmentos de 1.2¢ cada uno y se determiné
el numero de personas para cada segmento: 17

1° segmento 3.589% 2.36 personas.
2° segmento 23.84% 15.73 personas.
3°segmento 45.14% 29.79 personas.
4° segmento 23.84% 15.73 personas.
5° segmento 3.589% 236 personas.

Redlizando la prueba de x2

Opl Op2 Op3 Op4d Opd

F. observada 19 41 2 4 ol
F. esperada 2361 15.73] 29.79] 15.73] 2.36
(Fo-Fe) 16.64 2527 2779 1173 236
Yates {-0.5) Sl 16.14 2477 2729 11.23 1.86
(Fo-Fe)?/Fe 110 390 250 80 15
Valor de x?: 184
Grados de libertad: 4

Buscando el valor de x2 en la tabla del apéndice, se obtiene que la probabilidad de
exceder el valor de x2=184 es menor al 0.01

Con base en lo anterior se rechaza la hipétesis nula de una distribucién normal cuya opinién
es indiferente; por lo tanto, se apoya ia hipdtesis alterna de que la distribucidn no es normal y
la opinidn no es indiferente a la proposicién: “E que sdlo se promueva al 20% del personal
cada arfio me parece jusio”.

4.6. LA DISTRIBUCION BINOMIAL.

£l experimento binomial consiste en lanzar una moneda n veces y registrar el resultado;
aguila o sol, después de cada lanzamiento. En cada intento sdlo se obtiene un resulfado de
dos posibles, cada lanzamiento es independiente y la probabilidad de cada resultade es
constante 2. La distribucién binomial nos permite conocer la probabilidad de que se
presente un resultado determinado, por ejemplo, gue al lanzar 20 monedas se obtengan 18
soles y dos aguilas.

W Gamet Henry, Esfadistica en Psicologia y Educacion, Ed. PAIDOS, 1990, Cap. 10, p. 288
2 Mendenhall & Reinmuth, Estadistica para administracion y economia, \beroamérica, 1997, Cap. 6, pl129.
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La distribuciéon binomial estd determinada por:

n!
p(V) =Cyp'q"" = ————p’q"”
Y vo-y)!
donde: p(y)= probabilidad de que se obtengan y aciertos.

n = nimero de intentos.
p = probabilidad de obtener un acierto.
q = probabilidad de no obtener un acierfo (1-p).

Para la afirmacion 22, la respuesta sélo puede ser Sl o NO. Por fanto, se pretende apoyar la
hipdtesis de que los frabajadores tienen una opinidn y no eligieron sus respuestas al azar;
dicha afirmacién dice:

De manera generdi, considero correcto que existan sisternas de calificacion del desempefio
y de promociones e incenfivos.

Mientras los resultados son:

St 43 personas.
NO 23 personas.

Por lo tanto se someterd a prueba la siguiente hipdtesis nula:

HO:  Las repuestas tienen la misma probabilidad de ocurrir y los resultados se deben
a la casudlidad

H1:  Las respuestas no tienen ta misma probabilidad de ocurrir y los trabgjadores no
eligieron al azar.

Utilizando la distribucién binomial se puede determinar la probabilidad de que 43 respuestas
fueran afirmativas y 23 negativas, considerando que ambas opciones tienen la misma
probabilidad de ser seleccionadas, es decir, 0.5 para cada una.

ot 66!
4= — p¥g" Y =—————(0.5)*(0.5)% =0.004723
PUY =P = ey &) O

Como la probabilidad de que se presente este acontecimiento es pequena, se rechaza la
hipdtesis nula de una eleccién al azar y se apoya la hipdtesis alferna de que el grupo
favorece la proposicion: “De manera general, considero comrecto que existan sistemas de
calificacion del desemperio y de promociones e incenltivos”.
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4.7. INFERENCIAS A LA POBLACION.

Ei objetivo de muchas encuestas es la estimacién de la proporcion de personas que apoyan
una causa U objetos que poseen un atributo en particular. Una muestra de esta naturaleza

es un ejemplo practico del experimento binomial, 2!

En el caso de este trabajo, se pretende conocer la proporcién de la poblacion que estd dl
menos de acuerdo con las afirmaciones presentadas en el cuestionario, por lo tanto se utiliza
la distribucién binomial para conocer el pardmetro p de la poblacién (proporcién de la
poblacion), cuyo estimador puntual es:2

B

donde:

Ademds, la cota de error de estimacion es: 28

O, =
P n

Para ejemplificar como se infiere la propoercién de la poblacién que apoya determinada
causa o tiene cierta caracteristica, considere la afirmacion 1 del cuestionario que dice:

Me gusta mi frabajo.
De acuerdo con los resultados, 36 persona escogieron “De acuerdo’, mientras 17 personas
escogieron "Muy de acuerdo"; por o tanfo 53 personas estén por lo menos de acuerdo con

la afirmacion.

El estimador puntual de p es:

I

p=2=22-0.803
n

y la cota de error del estimador es:

o, - \/ﬁ _ [(0.803)(0.1969) 004894
n 66

2t pendenhall & Reinmuth, Esiadistica para administracion y economia, loeroamérica, 1997, Cap. 8. p.210.
2 Johnson & Kuby, Esfadistico elermental Ed Thomson, 1999, Cap. 9, p. 361.
23 Mendenhall & Reinmuth, Idem. p. 211.
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Considerando un intervalo de confianza del 90% para p:

Por lo tanto se estima que el intervalo de 0.722 a 0.883 contiene la proporcion de la
poblacién que estd al menos de acuerdo con la afirmaciéon “Me gusta mi trabagjo™; con un

p+1.65¢, =0.803% 1.65(0.04894) = 0.803 £ 0.0807

nivel de confianza de 90%.

Con base en lo anterior, se puede afirmar que del 72% al 88% de la poblacién le gusta su

trabajo.

4.8. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO.

Gracias a la ficha de registro se obtuvieron los datos de la tabla 4.5. En cuanio a las 27

afirmaciones tipo Likert, estas se analizan con las siguientes tecnicas estadisticas:

1. Frecuencia, moday
2.
3. Prueba de x2, para apoyar la hipdtesis de que los resultados observados no se deben a la

Diagrama de barras

mediana.

casualidad y el grupo tiene preferencias de opinion.
Prueba de x2, para apoyar la hipétesis de que los resultados observados no tienen una

distribucién normal y la opinién no es indiferente a fa ofirmacién presentada.

Inferencias a la poblacién por medio de ta distribucion binomial.

CONCEPTO MEDIA DESV. ESTD.
Edad. 39.82 6.36
Antigledad en CFE. 12.81 5.66

CONCEPTO DESCRIPCION
Sexo. Masculino=48 | Femenino=18

Grado maximo
de estudios

Doctorado =2
Maestria =10
Licenciatura = 32
Preparatoria =10
Nivel fécnico=5

Grupo organico.
Nivel de desempefo.

Sélo 35 de 66 personas
contestaron estas preguntas

Tabla 4.5.- Descripcion de los datos de la ficha de registro.

Fuente: Et autor.
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RESULTADOS.

CAPITULO 5

RESULTADOS

5.1. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

De la muestra de 66 personas, la edad promedio es de 39 afios con una antigledad en CFE
de 12 afios; el 72% de los encuestados son hombres mientras ei 28 % son mujeres; en cuanto
al nivel de estudios, 44 de é6 personas tiene como minimo, nivel licenciatura. Finalmente,
sélo 38 personas conocian el grupo orgdnico o nivel de desempefio al que pertenecen, lo
que demuestra el poco interés de la gente por saber el lugar que le corresponde, dentro de
la escala salarial establecida por el sistema de promociones e incentivos.

Por otra parte, las afirmaciones tipo Likert! se analizan de acuerdo con la siguiente
agrupacioén:

Aspectos generales del frabgjo.
Salario.

Caracteristicas del sistema.
Objetivos del sistema.
Capacitacion.

Escalafén.

” & & = & &

| Likert cit. pos. Herndndez Sampien, Mefodologia de la invesfigacion, MeGraw-Hill, 1991, Cap. 9, p. 263,
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RESULTADOS.

Para cada grupo se muestra una fabla en la que se anota la afirmacién; la hipdtesis que se
apoya mediante los resultados de las pruebas de Chi2, asi como la inferencia sobre lo
poblacién, con base en la disiribucién binomial y un intervalo de confianza del 90%.

Es importante recordar que a primera prueba de Chi2, permite determinar si se rechaza o
hipotesis nula de una opinidn iguaimente distribuida y se apoya ia hipdtesis alterna de una
opinién con preferencias. Mientras que la segunda prueba de Chi2, nos indica si se rechaza
la hipétesis nula de una distribucién normal, con lo cual se apoya la hipdtesis de que la
opinién no es indiferente al problema en cuestion.

5.2. ASPECTOS GENERALES DEL TRABAJO.

Consta de tres afirmaciones para recabar informacién sobre la satisfaccion y el gusto por el
trabagjo, asi como el medio ambiente de trabdjo.

AFIRMACION. Se apoyan 1as siguientes hipatesis INFERENCIAS
1°Chi 2°Chi® Niv. confianza: 90%
T [Me gusta mi tfrabajo. El grupo favorece | La opinién no 72.2% - 88.4
la afirmacion es indiferente de la poblacién estd

al menos de acuerdo
con la afimaciéon

2 |Mi trabajo me ha dado El grupo favorece La opinién no 79.4% - 93.3%

muchas satisfacciones. la afirmacién es indiferente de ia poblacidon estd

al menos de acuerdo
con la afirmacién

3 |Considero que el El grupo favorece La opinidn no 42.9% - 63.2%
ambiente de trabgjo la afirmacion es indiferente de la poblacién estd
es agradable. al menos de acuerdo

con la afirmacion

Tabla 5.1.- Aspectos generales del trabajo.

Con respecio a los enunciados 1y 2, se observa que del 70% - 20% de los empleados les
gusta su trabajo porque les ha dado muchas satisfacciones. En cuanto al ambiente de
trabgjo. del 43% - 63% del personal considera que es agradable. Lo anterior respalda a
Herzberg,? quien afirma que la satisfaccién. en el emplec depende de varios factores
higiénicos. En el caso de la CFE, los principales factores higiénicos son la seguridad en el
puesto, las condiciones laborales y la existencia de un contrato colectivo que establece los
derechos de los trabagjadores.

2 Herzberg, cit. pos. Davis & Newstrom, Comportamienfo humano en ef frabgjo, McGraw-Hill, 1993, p.124
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5.3. SALARIO.

Por medio de dos afirmaciones se pretende conocer la opinién de los frabajadores respecto
a su salario y el incremento que les gustaria obtener.

AFIRMACION. Se apoyan las siguientes hip&tesis INFERENCIAS
1°Chi 2° Chi* Niv. confianza: 90%
4 B salario que actual- El grupo no favorece | La opinidén no 53.9% - 73.4%
mente recibo es justo. la afirmacion es indiferente de la poblacidn estd

al menos en desacuerdo
con la afirmacién

5 |Dadas las condiciones El incremento salarial promedioc se
econdmicas del pais, - encuentra en el intervalo del
mi salario deberia tener 61.4%-77.7%

un aumento del:

Tabla 5.2.- Salario.

Al menos el 53% de todo el personal considera que su salario no es justo, dadas las
condiciones econémicas del pafs y les gustaria un incremento salarial promedio que se
encuentra en el intervalo del 61% - 77%.

5.4. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA.

Se utilizan siete ftems para conocer la opinién de los frabajadores acerca de las caracte-
risticas del sistema, tales como: 6.7% de aumento salarial, promover sélo al 20% del personal
cada afo, seleccién de! trabgjador mds capaz medianfe un examen, enirevista de
retroglimentacién y contratos grupales.

Para la afirmacion 6, se observa que 79% - 93% del personal no esta de acuerdo que 6.7% de
aumento salarial, cada vez que se obtiene la promocién, sea justo. Los frabaojadores
consideran que dicho incremento no es significativo, porque en promedio, un trabagjador
obtiene la promocién cada 5 afios, lo que implica un aumento salarial del 1.34% anudi,
mientras el pais tiene indices de inflacién mayores al 10% anual.

Ademds, el sistema establece que si alguien asciende de grupo orgdnico para cubrir una
vacante, se le otorgue un incremento del 6.7%; cuando el que dejd la vacante ganaba un
salario mucho mayor. En contraste, las remuneraciones del sistema escalafonario dependian
del puesto a desempeniar, tal como lo indicabala cléusula 33:

Para trabajo igual desempefiado en puestos y jornadas iguales y en condiciones de
eficiencia iguales, se pagardn salarios iguales sin tener en cuenta la nacionalidad, sexo
y edad.
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Sin embargo, esta clausula fue modificada al enirar en vigor el nuevo sistema
promociones e incentivos.

AFRMACION. Se apoyan las siguientes hipdtesis INFERENCIAS
19Chi * 2° Chi* Niv. confianza: 90%

6 [Unincremento del 6.7% _ﬁﬁmpo no favarece | La opinién no 79.4% - 93.3%

dl salario cada vez que la afirmacién es indiferente de la poblacién esté
se obtiene la promocién al menos en desacuerdo
me parece justo. con la afirmacion

7 |El que solo se promueva | El grupo no favorece La opinidn no 85.1% - 96.7%

20 % del personal cada la afirmacion as indiferente de la poblacion est&
afio me parece justo. al menos en desacuerdo
con la gfimacidn

8 |Me gustaria que el por- El porcentaje de personas promovidas
centagje de personas debe ser del
promovidas cada 39.8% - 44.3%
afo fuera del:

9 |Mi superior se enfrevista El grupo tiene La opinién no Sélo del
conmigo cada vez que preferencias es indiferente 10.3% - 26.0%
me entrega la califica- de la poblacién
cion de mi evaluacién. contestaria SIEMPRE

como respuesia

10| Al generarse un vacante El grupo favorece La opinidén no 62.0% - 80.4%
en el grupo orgdnico la afirmacion es indiferente de la poblacién estd
superior, se debe elegir al menos de acuerdo
al mas capaz mediante con la afimacion
examen.

11 [Gracias a los contratos Bl grupo tiene La opinion no 4.4% -169%
grupales he obienido preferencias es indiferente de la poblacién estd
los recursos e informa- al menos de acverdo
cidén a tiempo. con la afiracién

12 Gracias a los contratos El grupo tiene La opinion no 3.3% - 14.9%
grupales he logrado preferencias as indiferente de la poblacién esta
entregar mi trabgjo al menos de acuerdo
a tiempo. con la afirmacién

Tabla 5.3.- Caracteristicas del sistema.

de

Respecto a la afirmacién 7, del 85% - 96% del personal considera injusto que sélo se
promueva al 20% del personal cada afio, porque significa que un trabajador obtendrd en
promedio una promocién cada § afios. Este aspecto es muy desalentador porque si una
persona se encuentra en el primer nivel de desempefio y obtiene la promocién cada afio,
entonces tardard 12 afios en alcanzar el tope de su grupo orgdnico. Pero, silas promociones
se otorgan de manera equitativa entre todo el personal, esta misma persona fardard 40
afios en alcanzar el Ultimo nivel de su grupo.
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Ademds, si alguien recibe la promocién frecuentemente, los demds pensaran que su
esfuerzo no es bien valorado. En contraste, si las promociones se reparten equitativamente,
entonces el personal no estard motivado, porque sabe de antemano que cada 5 afos serd
promocionado, que nunca alcanzara el tope de su grupo orgdnico y no se jubilard con un
buen salario.

Al mismo tiempo, los trabajadores desean que el porcentaje de personas promovidas
aumente al 40% anual. Fsta cifra parece exagerada, pero no lo es, porque el frabaojador
ganaria una promocién cada 2.5 afos, lo gue representa un aumento de sueldo de 2.7%
anuat {contra el 1.34% que recibe actualmente).

Por ofra parte, Davis & Newstrom3 sefidlan que se debe entrevistar al trabdjador para
indicarle como mejorar su desempefio y permitie aportar ideas de como mejorar las cosas.
Sin embargo, sélo del 10% - 26% del personal afrmé que siempre se le otorga la entrevista de
retroalimentacién.

Lo anterior representa una falla importante, ya el sistema de promociones se ha manejado
como una forma de sustituir el escalafén y reconocer econdmicamente a los frabajadores
mds destacados. Pero la gerencia ha olvidado que estos sistemas son una fuente de
informacion y control para conocer que aspectos se deben mejorar, con el propdsito de
aumentar la productividad y brindar un mejor servicio.*

Por otro lado, un 62% - 80% del personal estd de acuerdo en la aplicaciéon de exdmenes,
para seleccionar al trabajador mds capaz que deba ocupar una vacante. Lo anterior pone
de manifiesto que el personal es consciente de que los puestos deben ser cubiertos por los
mas capacitados y responsables. Sin embargo, la seleccién mediante examen solo se aplica
a los trabajadores de base, mientras que los trabgjadores de confianza son designados
independientemente de que demuestren © no sus habitidades.

Se debe mencionar que la aplicacién de los exdmenes ha presenfado algunos problemas,
ya que el contenido de los mismos sélo depende de la experiencia y conocimientos de |os
jefes superiores, dado que no existe una comecia definicidn de los puestos y de las
habilidades y conocimientos que estos requieren.

Oftra caracteristica del sistema es el establecimiento de contfratos grupales, en los cuales los
empleados y la empresa se comprometen a cumplir con su trabajo para con sus clientes. Sin
embargo, solo el 17% del personal considera que reclbe oportunamente los insumos y
recursos para desarrollar su trabajo. Al mismo tiempo, sdlo el 15% piensa que los contratos
grupales le han permitido entregar su trabajo a tiempo. En este punto se deben averiguar las
causas por ias cuales fracasan los contratos grupales, algunas de estas causas pueden ser:

Objetivos poco definidos.

Falta de capacitacién

Falta de equipo, informacién y recursos.

Fallas en la comunicacién dentro de la empresa.

Falta de voluntad por parte de los trabajadores y la gerencia.

3 Davis & Newstrom, Comporfamiento humano en el frabajo, McGraw-Hil,, 1993, Cap. 7, p. 178.
4 Deming, Calidad, productividad y competifividad, Ed. Diaz de Santos, 1989, Cap. 3, p. 71
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5.5. OBJETIVOS DEL SISTEMA.

Se utlizan 10 ftems para conocer la opinidn de los trabajadores sobre los objefivos del
sistema, es decir: reconocimiento a los trabajadores mds capaces; incremento de la
moftivacion, la productividad y el compromiso; fortalecimiento del frabajo de equipo y
justicia al redlizar la evaluacion del desempeiio.

Para la afirmacién 13 que dice “La calificacion que he obfenido en mis evaluaciones es
justa”, sélo del 18% - 36% del personal estd al menos de acuerdo. De hecho. algunos
trabajadores sefialan que los evaluadores oforgan una buena cdlificacién al personal, con
el objeto de no herir suscepfibilidades, pero a sus favoritos les asignan la calificacién mas
alta para gue ganen la promocién; lo gue demuesira que el sistema tiene pocas
posibilidades de éxito, si la gente lo considera injusto.

£n la afirmacion 14, sélo del 17% - 35% estd de acuerdo en que la evaluacion lo motiva a
redlizar mejor su trabajo. De acuerdo con la teoria, el proceso moftivacional se relaciona con
las necesidades del hombre, dichas necesidades pueden ser de existencia, crecimiento,
logro, dfiiacién o poder. Sin embargo, el nuevo sistema poco fiene gue ver con la
satisfaccion de estas necesidades, ya que las recompensas exirinsecas {aumento salarial
son pequeiias; mientras que las recompensas infrinsecas como el reconocimiento, el refo y
jo superacién son minimizadas por el favoritismo, la injusticia v la ausencia de planes para
mejorar el desempefio. Por lo tanto, el sistema de evaluacidn de la CFE no representa una
fuerza que oriente y mantenga la conducta de los trabajadores

Por ofra parte, Deming’ asegura que estos sistemas no fortalecen el frabgjo en equipo, ya
que al reconocer a unas cuantas personas de todo un grupo de trabdjo, fos demds sienten
que su esfuerzo no es valorado y terminan por dejar de cooperar con quienes ya han
obtenido la promocidn. Lo anterior es respaldado por el 70% - 87% del personal, los cuales no
estdn de acuerdo que el sistema fortalezca el frabajo en equipo. '

El enunciado 17 establece “Con e/ sistema de promociones e incenlivos me sienfo mads
araigado y compromefido con mi frabajo”. Del 77% - 92% es indiferente o estd en
desacuerdo. Esto no significa gue la gente no se comprometa con su rabgjo, ya que la
afirmacién 1 indica que el frabajador gusta de su empleo, sino que el sistema no ha logrado
aumentar el compromiso y arraigo, porque el personal lo considera injusto y confuso.

La afirmacién 18 indica “Con el sistema he logrado aumeniar la productividad en mi
frabajo, porque esfoy consciente de que mi esfuerzo serd evaluado”. Del 47% - 67% del
personal estd en desacuerdo, pero no quiere decir que los trabajadores sean improductivos,
sino que el sistema no tiene un efecto positivo en su productividad.

Oftro de los objetivos del sistema es el reconocimiento de los trabagjadores. Sin embargo, el
68% al 85% del personat no estd de acuerdo en que los incentivos sean obtenidos por los mas
responsables. Es importante seficlar que el éxito de los sistemas de evaluacidn del
desempefio, descansa en la confianza, ia justicia y el reconocimiento. En et caso de CFE, los
empleados no estén convencidos y consideran gue existe favoritismo hacia tos amigos y
personal del sexo opuesto.

s Deming, Colidad, productividad y compefifividad, Ed. Diaz de Santos, 1989, Cap. 3, p. 83
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AFIRMACION. Se apoyan las siguientes hipotesis INFERENCIAS
19 Chi ? 2° Chi* Niv. confianza: 90%

13[LQ calficacion aue he — Bl grupo fiene Lo opinion no 18.2% - 36.3%
obtenido en mis preferencias es indiferente de la poblacién esta

evaluaciones es

al menos de acuerdo

justa. con la afrmacién
14[La evaluacion del El grupo tiene La opinidn ho 16.9% - 34.6%
desempenc me preferencias as indiferente de la poblacion estd

motiva a redlizar
mejor mi trabajo

al menos de acuerdo
con la afirmacién

15

El nuevo sistema de pro-
mociones e incenfivos
fortalece el frabajo

El grupo no favorece | La opinién no 70.5% - 87 .1%
la afirmacién es indiferente de la poblacion estd
al menos en desacuerdo
con la afirmacién

en equipo.
16]|La evaluacion del El grupo favorece | La opinion no 41.4% - 61.7%
desempefio me ha pro- la afirmacién es indiferente de la poblacién estd

vocado problemas con
los comparieros.

al menos de acuerdo
con la afirmacion

17

Con el sistema de pro-
mociones me siento
mds arrgigado y com-
prometide con mi tra-
bajo

El grupo no favorece | La opinién no 77.6% - 92.1%
la afirmacidn es indiferente de la poblacion estd
al menos en desacuerdo
con la afirmacién

18

Con el nuevo sistema
de promociones he
logrado aumentar

la productividad

El grupo no favorece | La opinién no 47.5% - 67.6%
la afirmacion es indiferente de la poblacién esté
al menos en desacuerdo
con la afirmacién

19lCon el nuevo sistema Bl grupo no favorece | La opinién no 48.8% - 85.8%
de evaluacién se otor- ia afirmacidén es indiferente de la poblacién esta
gan los incentivos a al menos en desacuerdo
los mds responsables, con la afirmacion

20|Con el nuevo sistema El grupo no favorece | La opinién no 67.1% - 84.5%
de promociones puedo la afirmacion es indiferente de la poblacién estd
expresar libremente al menos en desacuerdo
mis ideas. con la afirmacién

21 |Considero justo que mi El grupo fiene Lo opinidn no 12.9% - 29.5%
desempefio sea eva- preferencias es indiferente de la poblacién estd
luado mediante este al menos de acuerdo
sistema de promo- con la afirmacién
ciones e incentivos.

22|De manera generql, 53.7% - 76.6%

considero cormecto que
existan sisternas de cali-
ficacidn del desempeho

de ia peblaciéon contestaria S
a esta afirmacion
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Por otra parte, el 67% - 84% del personal no estd de acuerdo con el enunciado 20 que dice
wcon el sistema puedo expresar libremente mis ideas”. Lo anterior respalda a Deming,$
quien asegura que estos sistemas sefialan como personas conflictivas a quienes no estén de
acuerdo con la forma en que se hace el frabdjo, por lo que se diimenta el miedo.
Finalmente todo el personal termina por imitar quienes de una u ofra forma siempre
obtienen la promocién, con fo cual se elimina la creatividad v la diversidad de opiniones.

Con respecto a la afirmacién 21 que dice: " Considero comrecto que mi desemperio sea
evaluado mediante este sistema de promociones e inceniivos”, Unicomente del 13% al 29%
de los trabajadores estd de acuerdo. Aqui se demuestra que el sistema no ha logrado
convencer a los empleados, porque ofrece pocos beneficios y es injusto. Sin embargo, los
tfrabajadores consideran gue su desempefio debe ser evaluado de alguna manera, de
modo que 53% - 76% del personal aprueba la existencia de sistemas de evaluacién del

desempenfo.

5.6. CAPACITACION.

En lo que toca ala capacitacién, se puede observar por la afirmacién 23, que 87% - 97% del
personal considera que la capacitacion es Ofil. Sin embargo, para la capacitacion que se’
imparte en la CFE, la proporcién disminuye ya que 67% - 84% de los trabajadores considera
que la capacitacion de la CFE le es Otil para redlizar sus actividades.

Se debe mencionar que la CFE, es una empresa que si invierte en ia capacitacidn de sus
trabajadores, pero fiene que solucionar algunos problemas como: definir correctamente ios
puestos, los perfiles de capacitacion y los planes de carrera.

AFIRMACION. Se apoyan Ias siguientes hipdtesis INFERENCIAS
19Chi 2° Chi® Niv. confianza: 90%
23| Considero que la capa- B grupo favorece La opinidn no 87.0% - 97.8%
citacién es Uil la afirmacion es indiferente de la poblacion estd

ol menos de acuerdo
con la ofirmacion

24 |La capacitacion que he El grupo favorece La opinién no 67.1% - 84.5%
recibido en CFE me ha la afirmacion as indiferente de la poblacién estd
sido Util en mi trabaijo. al menos de acuerdo

con la afirmacion

Tabla 5.5.- Capacitacion.

¢ Deming, Calidad, productividad y compefifividad, Ed. Diaz de Santos. 1989, Cap. 3. p. 79.
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5.7. ESCALAFON.

Estas afirmaciones pretenden determinar, si el sistema escalafonario era mejor en términos
monetarios y si la antigledad debe ser lo Unico que cuente.

AFIRMACION.

Se apoyan las siguientes hipotesis

1% Chi *

2¢Chi*

[NFERENCIAS
Niv. confianza: 90%

25 |EL sisiema escalafonario
con base en la antigle-

dad era mds adecuado.

£ grupo favorece
la afirmacién

La opinidn no
es indiferente

50.7% - 70.5%
de la pobiacidn estd
al menos de geuerdo
con la afirmacién

26|Con el sistema escalafo-
nario existian mayores
posibilidades de jubilar-
me con un salario mas
alto.

£l grupo favorece
la afirmacién

La opinién no
es indiferente

67.1% - 84.5%
de la poblacién esté
al menos de acuerdo
con la afirmacién

27|Es comecto que en las
promociones se con-
sidere unicamente

El grupo no favorece
la afirmacién

La opinidn no
es indiferente

53.9% - 73.4%
de la poblacién estd
al menos en desacuerdo

la antigbedad. con la afirmacion

Tabla 5.6.- Escalafén.

Con base en las afirmaciones 25 y 26, mds del 50% del persondl considera gue el sistema
escalafonario era mds adecuado porque permitia obtener un ingreso mds alto y jubilarse
con salario mayor; ya que al generarse una vacante se recormian odas las categorias
inferiores de la misma rama de actividad, de modo que todo el personal obtenia un
aumento de sueldo.

Sin embargo, el principal defecto del sistema escalafonario consistia en no reconocer ia
capacidad y habilidad de las personas; frecuentemente personal mdés capacitado tenia un
salario menor, por el hecho de tener menor antigbedad. Lo anterior se confirma en que 53%
- 73% del personal no estd de acuerdo en que la antigledad sea la Unica referencia para
otorgar una promocion.

Con relacién al parafo anterior, el nuevo sistema de promociones tampoco ha logrado que
los mdas preparados tengan un mejor salario, ya que favorece a los amigos y personal del
sexo opuesto, cuya mayor habilidad consiste en endulzar el oido de los evaluadores.
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CONCLUSIONES.

CONCLUSIONES

El 23 de abril de 1992, la CFE y el SUTERM suscribleron un convenio que establece el
compromiso de implaniar un sistema de promociones sustentado en la productividad y
eficiencia de los trabajadores, en lugar de su antigledad en el puesto. Aun cuando el
sisterma no entré en vigor hasta 1994, sus principales objetivos son:

Reconocer el esfuerzo, responsabilidad y productividad de los frabajadores.
Motivar la superacidn personal.

Flevar la calidad del servicio que brinda la CFE.

Establecer bases sélidas para la capacitacion.

Crear una cultura de resultados y costo - beneficio,

Este sistema implicé modificar varias clausulas del contrato colectivo de frabajo y clasificar
a los trabajadores denfro de una escala de 12 grupos orgdnicos, con 12 niveles de
desempefio cada uno, entre cada nivel de desempefio existe una diferencia salarial del
6.7%. Ademds, la antigledad de cada frabagjador debié ser reconocida mediante una
compensacién monetaria, cuyo monto fue proporcional a los afios que el trabajador estuvo
laborando para la empresa, desde su fecha de ingreso hasta el 1° de octubre de 1993,

Bajo este nuevo sistema, todo el personal estd sujeto a dos evaluaciones del desempeno
cada afo, donde se califican aspectos como: aptitudes; actitudes con los comparieros;
seguridad en el trabajo; organizacién y resultados logrados con calidad, oportunidad y
creatividad. De modo que cada afio, sélo el 20% de los trabgjadores con el mejor
desempefio obtiene una promocién equivalente al 6.7% de su salario.

123



CONCLUSIONES.

Al mismo fiempo, el sistema establece que al generarse una vacante o puesto de nueva
creacién, esta debe ser cubierta por el hrabgjador del grupo orgdnico inferior, que
demuestre ser el mds capacitado mediante un examen, el cual recibe un aumento salarial
del 6.7% y el cambio al grupo orgdnico superior. Ademds, el sistema establece planes de
carrera, cuyo objetivo es determinar la capacitacion que deben recibir los trabajadores
para ascender de un grupo orgdnico a otro.

A seis afios de implantarse el sistema de promociones e incentivos, el personat de la CFE no
estd de acuerdo con algunas de sus caracteristicas, es decir:

Entre el 79% y 93% del personal no estd de acuerdo que 6.7% de incremento salarial
sea suficiente para las condiciones econémicas de México; inclusive tos trabagjadores
argumentan que el incremento no es significativo, porque en promedio, un trabajador
obtiene la promocién cada 5 afios, lo que implica un aumento salarial del 1.34% anual,
mientras el pais tiene indices de inflacién mayores al 10% anual.

Ademds, el sistema sélo otorga un 6.7% de aumento salarial a quien ocupe la vacante
de un grupo organico superior, cuando la persona que dejé dicho puesto ganaba un
salario mayor. En contraste, el contrato colectivo de 1992 -1994 contemplaba lo
siguiente:

Cidusula 33: Para trabgjo igual desempenado en puesfos y jornadas iguales y en
condiciones de eficiencia iguales, se pagardn salarios iguales sin fener en cuenta la
nacionalidad, sexo y edad

Desafortunadamente, la cldusula 33 fue modificada af establecerse el nuevo sistema.

Por otra parte, el que Unicamente 20% de! personal pueda ser promovido cada afo, es
la caracteristica que mas desagrada a los frabojadores. Por lo menos el 85% del
personal la considera injusta, ya que si alguien se encuentra en el 1° nivel de
desempefio y obtiene la promocién cada afio, enfonces tardard 12 afios en alcanzar
el tope de su grupo orgdnico. En contraste, si las promociones se otorgan de manera
equitativa {1 promocién cada 5 afics), la misma persona tardaré 60 afios en alcanzar
el Ultimo nivel de su grupo orgdnico.

Lo expresado anteriormente es desalentador, ya que si alguien recibe la promocién
frecuentemente, los demds pensardn que su esfuerzo no es valorado; pero si las
promociones se reparten equitativamente, entonces el trabajador tampoco estard
motivado, porque sabe que cada 5 afios obtendrd una promocion, que nunca
alcanzard el tope de su grupo orgdnico y no se jubilard con un buen salario.

En relacién con el pdrrafo anterior, los frabajadores desean que el porcentaje de
promocionados sea del 40% cada afo, de esta forma una persona ganaria la
promocién cada 2.5 afios, o que representa un aumento de sveldo de 2.7% anual
contra el 1.34% que reciben actualmente.

En cuanto al ascenso de un grupo organico a otro, al menos 62% esta de acuerdo en
la aplicacién de un examen para seleccionar al més apto; lo anterior demuestra que
el personal sindicalizado es consciente de que los puestos deben ser cubierfos por
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aquellos que demuesiren ser los mdés capaces. Sin embargo, la seleccidn mediante
examen sdlo se aplica a los tfrabajadores de base, mieniras que los trabajadores de
confianza son designados, independientemente de que demuestren © no sus
habilidades. Se debe mencionar que el confenido de los exdmenes se basa
unicamente en la experiencia y conocimientos de los jefes superiores, dado que no
existe una correcta definicién de los puestos y de los conocimientos y habilidades que
estos requieren.

Otra caracteristica del sistema consiste en enfrevistar a los trabgjadores para
entregaries su cdlificacién e indicarles la forma de mejorar su desempefio; sin
embargo, sélo el 26% del personal asegurd que se le brindaba esta entrevista. Lo
anterior representa una falla grave, porque la gerencia no utiliza el sistema como una
fuente de informacién para mejorar la organizacion.

En cuanto a los objetivos del sistema, se sabe lo siguiente:

Sélo del 18% - 36% del personal afirma que la calificacién que ha recibido en sus
evaluaciones es justa. Ademds, los trabajadores sefialan que hay favoritismo en las
evaluaciones y argumentan que los evaluadores pueden oforgar una buena
calificacién con el propdsito de no herir los senfimientos de los subalternos, pero
siempre dardn la calificacién mds alta a sus favoritos para que ganen la promocion.

En lo que toca al frabajo en equipo, del 70% al 87% del personal no considera que el
sisterna cumpla con este objetivo. Al mismo tiempo, el 67% - 84% del personal no esta
de acuerdo que el sistema fomente la libre expresion, argumentado que hay
represalias al momento de redlizar las evaluaciones. Lo anterior respalda a Deming
quien asegura que la calificacién por méritos Gnicamente alimenta el miedo, destruye
el trabajo en equipo. la creatividad y la diversidad de opiniones; ya que fodos los
frabojadores terminan por imitar a quienes siempre obtienen la promocion, sin
reflexionar sobre la bondad o maldad de sus acciones.

En cuanto a la evaluacién del desempenio, sdlo 16% - 34% del personal considera que
la evaluacion lo motiva a realizar mejor su frabajo; mientras el 68% - 86% no piensa que
el sistema entregue los incentivos a los empleados mas responsables. Se observa que el
sistema no satisface las necesidades de los trabojadores, ya que las recompensas
extinsecas {aumento salarial} son pequefias; mientras las recompensas infrinsecas
como el reto, el reconocimiento y la superacidn son minimizadas por el favoritismo.

Otro de los objetivos del sistema es aumentar el compromiso y arraigo del personal. Sin
embargo, enire el 76% y 92% de los frabajadores es indiferente o estd en desacuerdo
con esta afirmacién. Ademds, del 47% - 67% estd en desacuerdo que el sistema logre
aumentar la productividad. Pero no quiere decir que la gente no se comprometa o
sea improductiva, sino que el sistema no tiene un efecto positivo porque lo consideran
injusto y no estdn convencidos de sus beneficios.

Se debe recordar que el éxito de los sistemas de evaluacion del desempeiio,
descansa en la confianza, la justicia y el reconocimiento. En el caso de CFE, los
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empleados no estdn convencidos por las recompensas ofrecidas y consideran que
existe favoritismo hacia los amigos y personal del sexo opuesto.

Con base en lo anterior se puede entender porque sélo enfre 13% y 29% del personal
considera que su desempefo debe ser evaluado mediante este sistema. Sin embargo,
los trabajadores estdn conscientes que su desempefo debe ser evaluado de alguna
forma, ya que 53% - 76% aprueba la existencia de sistemas de evaluaciéon del
desempeno.

En cuanto al sistema escalafonario se sabe lo siguiente:

Mas del 50% del personal considera que el sistema escalafonario era mds adecuado,
mientras el 67% - 84% de los frabajadores piensa que dicho sistema ofrecia mayores
posibilidades de jubilarse con mejor salario; porque al generarse una vacante se
recomian todas las categorias inferiores de la misma rama de actividad y fodos
obtenian un aumento de sueldo. Sin embargo, entre 54% y 73% de los frabajadores no
creen gue la anfigliedad deba ser lo Unico que cuente al momento de otorgar una
promocion. :

En cuanto a los aspectos generales del frabajo, se tiene:

Del 72% al 88% del personal le gusta su empleo y considera que su trabagjo le ha dado
muchas satisfacciones. Al mismo tiempo, del 54% al 73% de los frabajadores piensan
que su salario no es justo y le gustaria obtener un incremento solarial entre el 61% y 77%.

Respecto a la capacitacién, del 87% al 98% del personal considera que la
capacitacién es Util, pero sélo del 67% al 84% expresé que la capacitacion en la CFE le
ha permitido desarroflar mejor su trabajo. Se debe sefialar que para brindar una mejor
capacitacién, la CFE tiene que tener una mejor definicion de los puestos, los perfiles de
capacitaciéon y de los planes de carrera.

De acuerdo con el marco tedrico, los sistemas de evaluacién del desempefio tienen
mayores posibilidades de éxito cuando se toman en cuenta los siguientes aspectos:

Los objetivos de la empresa y las acciones para alcanzarlos estdn bien definidos.

Utilizar la evaluacién del desempefio como un sistema de informacion sobre el personal.
Convencer a la gente sobre los beneficios del sistema.

Existen criterios bien definidos para medir el desempefio,

Hacer conciencia de que fos incentivos deben ganarse con el esfuerzo.

Demosirar que no hay lugar para los favoritismos.

Se toma como base un salario justo que permite vivir decorosamente.

En el caso del sistema aplicado en la CFE, la gente no estd convencida de los beneficios:
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. Un 6.7% de aumento salarial cada vez que se obtiene la promocién, en realidad
representa un aumento del 1.34% anual, ya que una persona tarda cinco afios en
obtener la promocién.

« El promover sdlo 20% de personal cada afo, significa que una persona, en el primer nivel
de su grupo, tardard 60 afios en alcanzar el fope.

« Las posibilidades de jubilarse con un salario alto son pocas.

e Recibir un 6.7% de aumento salarial al ascender de grupo orgdnico es injusto cuando
quien dejd la vacante ganaba un salario mayor.

En algunos casos, el proceso de evaluacion presenta las siguientes irregularidades:
e Los criterios de evaluacién no estan bien definidos.

« No se realiza la entrevista de refroalimentacion.

e Existe favoritismo hacia los amigos vy personal del sexo opuesto.

e Represalias al momento de evaluar.

« Nose publican los nombres de quienes recibieron la promaocion.,

En respuesta. el desconfento de los trabajadores se ha manifestado mediante las siguientes
acciones:

En algunas dreas, el personal se ha organizado para que todos reciban la promocidn de
manera equitativa, es decir, una vez cada cinco afios; dejando a los evaluadores la
libertad de elegir quienes serdn los primeros y quienes los GItimos.

En otras dreas, son los trabajadores quienes ya han establecido el orden para otorgar las
promociones, fambién de manera equitativa.

En ofros casos la gente no esté interesada en la evaluacion ni en las recompensas
monetarias, porque sabe gue hay favoritismos y no tiene oportunidad de obtener una
promocién. En casos muy aislados, el favoritismo ha llegado a tal grado que algunas
personas han recibido 7 promociones en s6lo 5 anos.

Incluso, algunos trabdjadores argumentan gue uno de 1os principales objetivos del sistema
es reducir el costo de la némina de CFE. En contraste con el sistema escalafonario, dicho
costo permanecia constante, porgue al generarse und vacanfe se recorria todo el
escalafén de la misma rama de actividad y los frabajadores obtenian el salario de su nueva
categoria.

Con base en los resultados preseniados en este frabagjo, se apoya la hipdtesis de
investigacién y sus hipotesis especificas:
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El sistema de promociones e incentivos, basado solamente en recompensas monetarias,
aplicado en la CFE a partir de 1994, no ha logrado motivar ni satisfacer a la mayoria de los
trabajadores.

e La mayoria de los frabagjadores de la CFE no considera que la evaluacién del
desempenio lo motive a redlizar mejor su trabgjo.

« La mayoria de los trabajadores no piensa que el sistema de promociones e incentivos de
la CFE fortalezca el irabajo en equipo.

« La mayoria de los irabajadores consideran injusto este sistema.

e Las recompensas ofrecidas no safisfacen a los frabajadores de la CFE.

e Elsistema no permite la libertad de expresion.

» Los frabajadores de la CFE consideran que el sistema escalafonario era mds adecuado.

« Los trabajadores de la CFE consideran que la capacitacion que reciben es Otil.

Una solucién parcial seria incrementar el porcentaje de personas promovidas cada ano o el
aumento salarial por buen desempefio, lo que haria mdas atfractivas las recompensas
econdmicas, pero nunca se podrd convencer a los trabajadores que la evaluacién es justa
si persisten los siguientes problemas

« Los objetivos son confusos.

Las aclividades a evaluar no estan bien definidas o son de cardcter subjetivo (creati-
vidad, destreza o solucidén de problemas).

El trabajador no conoce quienes son sus clientes y proveedores.

Los procedimientos de trabajo no estan bien definidos.

La informacidn y el equipo no estan disponibles.

Favoritismos en la evaluacion.

E! promover sélo a unos cuantos, cuando la mayoria si cumple con su trabajo

No se realiza la entrevista de retroalimentacion.

Lo anterior respalda a Deming, quien asegura que los trabdjadores no se pueden
desempeiiar corectamente cuando los insumos no llegan o el trabgjo no estd bien
definido. De hecho, Deming recomienda que la evaluacién del desempefio no se debe
usar como una forma de recompensar econémicamente a una parte del personal, sino
como un sistema de informacion que indique quienes necesitan ayuda para mejorar en sus
labores y puedan sentirse orguilosos de o que realizan.

Al mismo fiempo, Daniels sefiala que para mejorar el desempefic de los trabgjadores,
primero se debe indicar cuales son fos objetivos, cual es el comportamiento deseado y los
resultados esperados; dichos resultados deben ser observables, medibles y estar bajo el
control del trabajador, de modo que el empleado sepa cuando no estd haciendo bien su
trabajo y sea capaz de corredirio.
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La CFE por ser una empresa paraestatal tiene como objetivo brindar cada vez un mejor
servicio, sin embargo el sistema de promociones no ha logrado satisfacer y motivar a los
trabajadores. Tal vez seria més efectivo provocar un cambio de cultura, en donde todos los
trabajadores conozcan sus responsabilidades y los directivos utilicen el liderazgo para
aprender y convivir con su personal; de manera que se fomente el frabajo de equipo v se
elimine el miedo y la frustracion que causa la calificacion anual.

Para lograr lo anterior, cada gerencia, departamento y oficina debe identificar quienes son
sus clientes y proveedores, conocer cual es el frabajo que realizan y trabgjar con elios para
mejorar los insumos que necesitan y los productos que elaboran.

Se deben definir las actividades y responsabilidades de todos los trabajadores, asi como
establecer procedimientos para realizar el frabajo, infraduciendo la calidad en cada uno
de los procedimientos, con el propésito de prevenir los errores.

Capacitar al personal y permitir a los trabgjadores conocer el trabajo que realizan sus
compafieros, para que puedan aportar ideas de cdmo mejorar los procesos.

Ademds, se debe abandonar la absurda practica de que todo el persondl ejecutivo sea
designado cada 6 afios por el gobierno en furno. No es posible que una empresa electrica
sea dirigida por personas que provienen de dreas tan diferentes como la Secrefaria de
Hacienda o el Infonavit. Para lograr lo anterior, la CFE debe formar a su personal al asignar a
sus mejores elementos mayores responsabilidades, de modo que sus ejecutivos sean
elegidos por su capacidad y trayectoria dentro de la empresa.

Desde su creacién la CFE se ha destacado por lievar la energia eléctrica a tedo el pais,
proporcionando bienestar y progreso a los mexicanos. Si la CFE ha logrado cumplir con esta
tareq, es seguro que podrda redlizar este cambio de cultura y seguir buscando el bienestar
de México.
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P indica la probabilidad de exceder el valor tabulado de x 2 para el numero especificado
de grados de libertad (gl). Los valores de x2 estan dados en el cuerpo de la tabla.

gl 0.95 0.90 0.80 0.70 0.50 0.30 0.20 0.10 0.05 0.02 0.01
] 0.004 0.016 0.064 0.148 0.455 1.074 1.642 2.706 3.841 5412 6.635
2 0.103 0.211 0.442 0.713 1.386 2.408 3.219 4,605 5.991 7.824 9.210
3 0.352 0.584 1.005 1.424 2.366 3.665 4.642 6.251 7.815 9.837 11.345
4 0711 1.060 1.64% 2195 3.357 4.878 5.98% 7779 2.488 11.668 13.277
5 1.145 1.610 2343 3.000 4351 6.064 7.289 9236 11070 13.388 15.086
[ 1.635 2204 3.070 3.828 5.348 7.231 8.558 10.645 12592 15033 16812
7 2.167 2,833 3.822 4.671 6.346 8.383 9.803 12017 14067 16622 18475
8 2733 3.490 4.594 5.527 7.344 9.524 11.030 13362 15507 18168 20,090
9 3.325 4.168 5.380 6.393 8.343 10.656 12242 14,684 16919 19.679 21.666
10 3.240 4.865 6179 7.267 $.342 11781 13.442 15987 18307 21.161 23209
11 4.575 5.578 6.989 8.148 10341 12899 14.631 17.275 19.675 22618 24725
12 5226 6.304 7.807 9,034 11.340 14011 15812 18549 21.026 24054 26217
13 5.892 7.042 8.634 9926 12340 15119 16982 19812 22362 25472 27.688
14 6.571 7.790 9.467 10821 13339 16222 18151 21.064 23.685 26873 29.141
15 7.261 8547 10307 11721 14339 17.322 19311 22307 24996 28259 30.578
14 7.962 9312  11.152 12.624 15338 18.418 20.465 23.542 26296 29.633 32.000
17 8472 10852 12002 13.531 16338 19511 21615 24769 27.587 30995 33.409
8 9.390 10.865 12.857 14.440 17338 20601 22760 25989 28867 32346 34.805
19 10,117 11.651 13716 15352 18338 21.689 23900 27.204 30.144 33.487 36.191
90 10851 12.443 14578 146266 19337 22775 25038 28412 31410 35020 37.566
21 11.591 13240 15.445 17.182 20337 23.858 26171 29.615 32671 36343 38932
22 12338 14041 16314 18101 21337 24939 27301 30813 33924 37.659 40.289
23 13091 14848 17.187 19.021 22337 26018 28.429 32007 35172 38968 41.638
24 13.848 15459 18062 19.943 23.337 27096 29.553 33.196 36415 40270 42980
25  14.611 16473 18940 20.867 24337 28172 30.675 34382 37.652 41.566 44314
26 15379 17.292 19.820 21792 25336 29.246 31795 35563 38.885 42856 45.642
27 16151 18114 20703 22719 26336 30319 32912 36741 40.133 44140 44963
28 16928 18939 21.588 23.647 27.336 31.391 34027 37916 41337 45419 48.278
29 17.708 19768 22475 24577 28336 32441 35139 39.087 42557 46693 49.588
30 18.493 20599 23364 25508 29336 33.530 36250 40.256 43773 47962 50.892

Tabla A.1.- Valores de X2
Fuente: Tormado de Statfistical Method for Research Workers, A. Fisher, Oliver & Boyd Editores.
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KA 0.00 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09
0.0 0.0000 00040 00800 00120 0.0160 00190 00239 00279 00319 0.0359
0.1 0.0398 00438 00478 00517 0.0557 00596 00636 00675 00714 0.0753
0.2 00793 00832 00871 00910 00948 00987 01026 01064 01103 0.1 141
0.3 0.1179 0.1217 0.1255 0.1293 0.1331 0.1368 0.1406 0.1443  0.1430 0.1517
0.4 0.1554 0.1591 0.1628 0.1664 0.1700 0.1736 01772 0,808 0.1844 0O.1 879
0.5 0.1915 0.1950 0.1985 02019 0.2054 02088 02123 02157 0.2190 0.2224
0.6 0.2257 0.2291 02324 02357 02389 02422 02454 02486 02517 0.2549
0.7 02580 02611 02642 02673 02704 02734 02764 02794 02823 0.2852
0.8 02881 02910 02939 0.2967 02995 03023 03051 03078 03106 03133
09 03159 03186 03212 03238 03264 03289 03315 03340 03365 03389
1.0 03413 03438 03461 03485 03508 03531 03554 03577 03599 03621
1.1 03643 03665 03686 03708 03729 03749 03770 03790 03810 0.3830
1.2 03849 03849 0.3888 0.3907 03925 0.3%44 03962 03980 03997 04015
1.3 0.4032 04049 0.4066 0.4082 0.4099 0.4115 04131 04147 04162 04177
1.4 0.4192 0.4207 04222 04236 04251 04265 04279 04292 04306 04319
1.5 04332 0.4345 04357 0.4370 0.4382 0.4394 0.4406 04418 04429 04441
1.6 0.4452 0.4463 04474 0.4484 0.4495 0.4505 0.4515 04525 04535 0.4545
1.7 0.4554 0.4564 0.4573 0.4582 04591 04599 04608 04616 0.4625 04633
1.8 0.4641 0.4649 0.4656 0.4664 0.4671 04678 0.4686 04693 04699 0.4706
1.9 0.4713  0.4719 04726 0.4732 04738 04744 04750 04756 0.4761 04767
2.0 04772 04778 0.4783 0.4788 0.4793 0.4798 04803 04808 0.4812 0.4817
2. 0.4821 0.4826 04830 0.4834 0.4838 04842 04846 04850 0.4854 0.4857
2.2 0.4861 0.4864 04868 0.4871 0.4875 0.4878 0.4831 04884 04887 0.4890
23 0.4893 0.4896 04898 0.4901 0.4904 0.4906 04909 04911 04913 04916
2.4 04918 0.4920 0.4922 0.4925 0.4927 04929 04931 04932 0.4934 04936
2.5 0.4938 0.4940 0.4941 0.4943 04945 0.4946 04948 04949 04951 0.4952
2,6 0.4953 0.4955 0.4956 0.4957 04959 0.4960 0.4961 04962 0.4963 0.4964
2.7 0.4965 0.4966 0.4967 0.4968 0.4969 04970 04971 04972 04973 0.4974
28 0.4974 04975 0.4976 04977 04977 04978 04979 04979 0.4980 0.4981
29 04981 0.4982 0.4982 0.4983 0.4984 0.4984 04985 04985 04986 0.4986
30 0.4987 0.4987 0.4987 0.4988 0.4988 0.4989 0.4989 0.4987 0.4990 0.4990

Tabla A.2.- Areas de la curva normal.
Fuente:Tomado de Stafistical Tables and Formulas, A. Hald; Wyley & Sons Editores.
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