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P ROL OGO

Siendo el hombre uno de los factores determinantes de toda actividad
progresista, es necesario hacer hincapié en la importancia que tiene
el control de los factores que influyen en &ste para desarrollar di-
cha actividad, como pueden ser las variantes que modifican su estado
animico, las cuales vendrén a repercutir en el mantenimiento de sus
funciones o &n el cambio constante de las mismas.

Una herramients dptime con que cuenta cualquier institucidn es la deno
minada Apreciacidn de Méritos, misma que servird para evaluar al capi_
tal humano que, en ocasiones no se le d& )a misma importancia que al —
financiero, y no por eso se puede determinar que sea menos importante.

Por esta razén es esencial hacer una excelente calificacién técnica -
del personal para que ésta a suU vez, nos permita darngs cuenta de quien
serd la persona idbénea para cada puesto y por ende sabremos a quien dar
preferencia en los ascensos, a quienes rechazar en los periodos de prue
ba, que personas seleccionar para que ocupen los puestos de confianza —
vacantes y que cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el
personal. Entonces, por lo tanto, unacalificacidon técnica de personal
permitiré conocer bajo muy variados angulos al personal de la empresa.

Para eliminar tods Apreciacidn sutjetiva de las deficiencias y fallas
que puede tener el juicio humano, al calificar es necesario analizar

& una persons en concreto y no a l1a unidad en personal del trabajo en
si. Ya que de esta manera se profundizard en cualidades y aptitudes -
del trabajador comn generador de bienes y servicios, siendo mas factli-
bte que se puecdan corregir sus deficiencias o de lo contrario seguirlo
estimulando a que logre su superacion dia con dia, con esto se lograra
que exista una mayor estabilidad del cuerpo social. Una forma que resul
ta efectiva para motivar &1 personal es haciéndole saber que como perso
na en constante superacitn serd objeto de mejoras y de cambios, ya que
la empresa bus<a entre sus miembros su constante evaluacidn en todos -
Tos aspectos pare tormar la reservs especial del activo humano.

Uno de los fines importantes de este trabajo es el de lograr la obten-
cion del Titulo de Licenciados en Administracion de tmpresas y no de -
jando a un lado el hecho de que una vez obtenido dicho titulo se aban-
dona el estudio, sino por el contrario, empezar la formacion integral,
asumiendo las responsabilidades que son propias.



CAPITULO PRIMERO

LA EMPRESA

1.- CONCEPTO Y DEFINICION,

EMPRESA e5 una comunidad de trabajo orientada hacia una produccidn
socizlmente dittil, constituida por elementos humanos y materiales,-
que es creada para responder a la necesidad natural de la sociedad.
La empresa no nace de por si, ni es un fin en si misma, sino que
su origen estd en la necesidad social de que produzca bienes o ser
vicios y que la finalidad de esa produccién sea la de satisfacer =
tas necesidades de la sociedad o de uno o vzrios sectores de ella,
mediante la provision de esos productos o servicios.

Los origenes de la empresa se remontan al comienzo de la civiliza-~
cién, cuande el homdbre, enimal racionel y gregario buscé le asocia
cidn con sus semsjantes para lograr un prdsitc comin, surgiendo =
las funciones de coordinacidn y cooperacidn,

Le Empresa tiene bajo cualquier sistema, lz misma apariencia y se
comporta con similitud, encara problemas y toma decisiones funda--
mentzlmente iguales como son el producir bienes y servicios tangi-
bles, aglutinar esfuerzos humanos y hacerlos converger a un misnio
punto. Esta motiva bajo muy diferentes aspectos a los miembros que
integran para lograr conjuntamente los objetivos y metas de la mis

ma.

A su vez, aprovecha al méximo los recursos materiales y se esfuer-
2a por producir bienes de calidad a un bajo costo; aungue esto de-
pende del sistema Politico-Socicecondmico que acoja a la Empresa.-
£s decir, la empresa puede organizarse pertfectamente bajo el capi-
talismo, socialismo, facismo o comunismo. Pero en todos los casos
el comin denominador serd, la institucion central.

Peter Drucker (1) nos dice, que la empresa en todos los paises in-
dustriales, ha surgido como la institucion decisiva, representati-
va y constitutiva.

(1) PETER DRUCKER "LA NUEVA SOCIEDAD".

Su caracter decisivo es bien claro en todo el proceso econdmico ya
que de la empresa industrial dependen mcuhas, por no decir todas -
las actividades del hombre. Aungue es una minoria (considerando la
poblacion entera del pais), la que elabors en ella se puede decir



que, la subsistencia y desarrollo de gran parte de 1a poblacion de
pende: de las mismas, como 1o son los comerciantes, distribuidores,
actividades con finalidad preponderantemente social y hasta Tos --
agricultores reciben beneficio directo de las empresas, ya que son
consumidores o distribuidores.

Las soluciones que se les den a los problemas de la empresa, reper
cutiran en todo el sistema econdmico-social, es por eso de tomar-=
las basindose en valores sélidos, Se podrd pensar que 1a empresa -
industrial es cuantitativamente insignificante si se le compara --
con un universo mas amplio como podria ser ta poblacidon laborante,
perc en este caso no importa lo cuantitativo, y la empresa indus-~-
trial si es representativa cualitativamznte desde el momento que -
ejerce una influencia decisiva en las demas actividades humanas.

Para ser representativa, la empresa debe lograr su integracidn y -
efectuar sus funciones, cumplir con las creencias de su soCiedad,-
“conferir rango y funcidn social dentro de la comunidad de la orga-
nizacién industrial, La empresa tambiédn representa el nuevo princi
pio organizacional de una sociedad industrial en su forma mds cla-
ra. Es como dice Drucker en “La Nueva Sociedad"; "EL espejo en que
se mira la sociedad industrial cuando quiere contemplarse asi mis-
ma',

La empresa es ung institusidn autdmata, su funcidn y poder provie-
nen de los derechos de sus propietarios; su estructura, fines y --
propbsitos, no proceden de la organizacidon politica o legal de la
sociedad, tienme su naturaleze propia y sigque las leyes de su pro--
pio ser, el mando o direccion de la Empresa estd en manos de profe
sionales altamente capacitados. =

La Organizacion es Constitutiva, porgue existe esencialmente en la
misma forma en toda sociedad industrial, no importando como esté -
organizada. A pesar de su importancia y prominencia ls Empresa co-
mo se concibe actusImente es un fendmeno nuevo (nacido con l1a Revo
lucidn Industrial) que no posee un término Gnico y a la vez correc
to. Se le identifica por "Corporacidn, Gran Negocio, Empresa 1ndus
trial o simplemente Empresa", y este Ultimo término emplearemos -~
para referirnos al tipo de empresa actual.

A esta nueva institucidn, se le reconoce principalmente por Tres -
Aspectos;

1.- ASPECTO FISICO.
2.~ POR EL IMPACTO QUE EJERCE EN LA ESTRUCTURA DE TODA SOCIEDAD. -

3.- POR SUS FUNCIONES.

1.- ASPECTO FISICO. En este factor se analiza )& magnitud de la Em-
presa. La emrpesa actual no es necesariamente grande, aunque el --
concepto de magnitud es un término relative, pues ‘se ha intentado:

fijar criterios universales que permitan determinar el tamafio - --
PR - ’



de las empresas pero sin mucho éxito. Algunos autores para fijar -
su tamafio toman como base la cantidad y otros 1a calidad, dentro -
de la primera para hablar de magnitud se toma en cuenta el nimero
de empleados, ventas brutas, activo total o patrimonio. Para la se
gunda tratan de establecer el tamafio considerando ciertas caracte™
risticas como son: El tipo de Administracion, Forma de Organiza---
cidn (propiedad particular, sociedad colectiva, sociedad andnima),
grado de especializacidon, ambito de funcionamiento o cualquier as-
pecto que éste relacionado con su administracidn.

Una tendencia cada dia mayor, es el considerar que una empresa --
es grande o pegueiarelacionandola con su posicidon en el mercado o
bien, comparandola con otras empresas del mismo ramo. Desde este -
punto de vista si consideramos un mercado nacional, una determina-
da empresa puede resultar pequefa, pero en la localidad donde rea-
liza sus operaciones principales, tal vez sea la de mayor importan
cia.

En base al panorama planteado se pusde observar que la divisidn en
tre grandes o pequefias empresas es arbitraria y relativa siendo unm
tema muy discutido para muchos; E1 gran tamaho no es necesario y -
mucho menos deseable. Pero lo que si es una realidad es el hecho -
de que una empresa desorbitada, exageradamente grande, Causa gran-
des problemas a 1a agencia para su control y plantea dificultades
serias para programar sus utilidades, tiene mas exigencias de esta
bilidad por parte de la comunidad, pues en ceso de derrumbarse, --
los efectos negativos en 1 misma, serian desastroscs, La estabili
dad economica se interrumpe al presentarse la desocupacion de un -
sector, el panico financiero y/o la desorganizacion de las rutas -
comerciales.

E1 gran tamafio ha afectado con gran profusién las relaciones entre
las empresas, convirtiéndolas de predominantewente econdmicas, po-
liticas y sociales, por tal motivo para cumplir la responsab1l1dad
ante la empresa, 1a direccion tiene que asumir una sutoridad guber
nativa sobre los miemdros de la misma.

A su vez la pequeiia empress con frecuencia se enfrenta a grandes -
problemas de competencia debido e que tiene gue rivalizar con com-
petidores mis poderosos y ésto, en un momento dado podria frenar -
su expansidn dentro del mercado, ya que no posee los recursos nece
sarios. -

Ahora bien, independientemente de su tamaho, todas las empresas --
contribuyen en forma decisiva al desarrllo de un pais. Ambas la --
"pequefa™ y la “gran empresa” aporten valiosas contribuciones eco-
nomicas el bienestar y al producto nacional bruto y son fuente de
progresos tecnpldgicos mas importantes ya que propician el ambien-
te que permite a 10s individuos crear, cultivarse y disfrutar de -
las herencies culturales.



2.~ IMPACTO QUE EJERCE EN LA ESTRUCTURA DE TODA SOCIEDAD. La Empre
sa ha revolucionado a los estratos sociales tradicionales, ha crea
do principalmente nuevas clases de considerable importancia y con
tendencias enormes par acrecentarse: Un grupo gobernante de ejecu-
tivos industriales y dirigentes sindicales, y una clase media in-~
dustrial de técnicos, profesioanles, capataces, contadores, etc.,-
que goza de considerable prestigio social.

3.~ POR SUS FUNCIONES. La Empresa es una intitucidn econémica a la
vez que social y por su magnitud alcenzada actuslmente, también -
puede adjudicarsele una funcidn gubernativa, siendo estas caracte-
ristices coexistentes.

La Empresa, desde el punto de vista de su funcidn econdmica es el
segmento mas importante de una sociedad industrial.

Una caracteristica importante, considerendo a Ja empresa como una
institucidn econdmica, es su colectividad, su organizacion en gran
des grupos de hombres que mantienen una relacidn definida con 1a%
herramientas mecanicas, relacion que se hace realmente productiva
con la estructura organizacional y el proceso administrativo.

Le empresa es una inversidn de capital a largo plazo, es decir, --
tarda un tiempo muy considerable para que empiece & producir utili
dades y dasde luego, para reintegrar las inversiones. Esto es vall
do respecto al equipo mecanico, edificios, maguinas, instalaciones,
etc. Y también en cuanto & los recursos humanos que requieren una
enorme inversidn de capital y un largo periddo para llegar a ser -
productivos.

La finalidad preponderante de las empresas, es la econdmica, pero
1levan casi siempre involucrada una finalidad social para poder -
lograr la consecusidn de este fin,

La tesis de que la empresa es una Institucion Social es muy vieja,
anterior a) sistema industrial, fué sostenida primeramente por los
“Socialistas Romanticos Franceses”, particularmente por Fourier y
Saint-Simon, en los primeros afos del Siglo XIX, cuando la empresa
industrial era solo un suefio lejanos, permanece olvidada esta idea
en casi todo el siglo XIX y solo al finalizar se vuelve a tomar en
ceenta, hasta en las primeras décadas del presente siglo cuando co
bra interés entre los empresarios.

Si analizamos la situacidn actual de las empresas, encontramos al-
tamente necesario proporcionar al individuo rango y funcién social,
no solo para "apaciguarlo", sino también para satisfacer los reque
rimientos fundamentales de la misma empresa. Para su funcionamien=



to adecuado, todos sus miembros hasta el U1timo en orden jerarqui-
co, deben adoptar una “actitud directora" hacia su propio trabajo

{programar hasta cierto punto las actividades), hacia la empresa,~
viéndola como propia y considerandose "ciudadanos” mas bien que --
"subditos" pues para ser productiva y eficiente la empresa necesi-
ta la capacidad, la iniciativa y la cooperacitn de cada uno de sus
miembros, sus recursos humanos son el gran capital y menos utiliza
do.

Como Institucion Social, La Empresa, es la portadora de un princi-
pio de la técnica de la produccion en masa. Todos los estudios que
se han 1levado a cabo sobre el personal de las empresas demuestran
que le conceden especial importancia a la funcidn social, desde el
momento en que colocan el cumplimiento de sus exigencias de rango

y funcion social en un lugar muy especial, aunque no dejando a un

lado el cumplimiento de sus exigencias econdmicas.

A 1a empresa, en el Ultimo cuarto de siglo, se le ha aceptado nue-
vamente, como una institucidn social, pero al tratar de concebirla
como un Brgano gubernativo causa mucha polémica. Sin embargo, al -
analizarla, se puede deducir que aungue sea en forms sutil, reali-
za funciones politicas, ya que desde el punto de vista de su orga-
nizacidn interna, si lleva a cabo funciones gubernativas, pues --
como empresa que es, cuents con jefes y subordinados; cuando los -
primeros establecen su autoridad a los segundos, se estd ejercien-
do funciones de poder.

Uno de los principales administrativos basicos, es la autoridad y
ésta tiene en 1a empresa funciones regulares de gobierno, es decir,
cuenta con un cuerpo legislativo que dicta los reglamentos, politi
cas, prodecimentos y todos Tos aspectos pars que la empresa funcio
ne de acuerdo a lo establecido; y si algin miembro de la empresa =
infringe lo dicho anteriormente entonces habrd una sancidn para el
infractor.

La Empresa debe de tener un gobierno operante. Esto p]antea inte--
rrogantes respecto a la funcidn de Va direccion, la organlzac10n -
directiva, la seleccidn y preparacion de personal directivo, asi -
como la sucesidn racional y metodica dentro de la direccion. Estos
problemas de la empreses aparentemente internos, cobran de esta for
ma considerable interés pdblico.

Como cuatquier otro gobierno, la direccitn debe ser legitima, es -
decir debe ejercer su autoridad en el interés de sus gobernados. -
Analizandola bajo otro punto de vista, podemos decir que la empre-
sa controla el acceso a la organizacion productiva, sin el cual el
individuo es incapaz de producir,

La Empresa controla el acceso al sostenimiento del c¢iudadano; ejer
ciéndo este control un dominio politico, sin lugar a dudas.



Aunque ‘el prbsito de la produccidn varie, bien sea de subsisteacia
o de mejoramiento econdémico, siempre serd la empresa simbolo del -
esfuerzo productor de la comunidad, el marco en el que se encuadra
13 eficiencia del individuo, su reputacidn y prestigio, es el me--
dig.en e} cual adquiere su identidad social,

Ls Empresa puede llegar a tomar decisiones econdmicas, gubernati--
vas y sociales de una forme relativamente facil encaminada o resol
ver problemas especificos de la misma, considerazdas individualmen-
te , pero el probleme que tienen que afrontar es solucionar esos -
problemas ya s2an econbmicos, sociales o gubernamentales, {mando o
sutoridad) en funcidn de los tres, es decir, sin dahar a ningunc.

La Empresa debe cumplir con las tres funciones simulténeamente -
pues son igualmente importantes sobre tods cuando se tace la consi
deracion completa. Si se analiza desde el punto de vista de la em-
presa asi como de la sociedad, no habrd duda, serd més importante

coma institucidn scondmica, pues su supervivencia depende del ade-
cuado cumplimiento de su responsabilidad econdmica y la eccign eco
nomica es el fin por el cual se crea; pero para los miembros de la
empresa deben ser importantes también las funciones sociales y gu-

bernativas,

La triple funcidn de las empresas se cumple no solo en las que po-
demos emplear el calificarivo de "Gran Negocia”, sino hasta en las
de dimensiones modestas.

11.- DBJETIVOS.

Segtin Peter F. Drucker, indiscutible autoridad en la materia, la ra
20n que justifica la existencis de unz empress es el servicio que =
oresta a la colectividad, £sts premisa trae como consecuencia gue -
emprresa incluyendo lac econdmicas necesite:

1.- Producir resultados tengibles sean bienes o servicios en benefi
cio de la colectividad,

2.~ Desarrollar y acentaur en su personal aguellos valores que den
sentido humano a la organizacion.

3,- Asegurac el Tuturo de la empresa y de su personal, tomando en -
cuenta que tods empresa prefiere de constante renovacidn y supera--
cibn para estar acorde con el desarrollo econdmico y social

Por lo tanto, la empresa perfecta serd aquella que logre la méxima
tooperacion de las personas, produzca resultados externos en benefi
cio de la sociedad y el mayor deseo en su personal de superarse.

Consecuentemente, toda empresa tiene dos objetivos primaordiales y -



simulténeos: La adecuada participacidn de 105 recursos (productivi-
dad) y la realizacién de las metas individuales y colectivas de ---
quienes prestan sus servicios en Ta misma.

Aln cuando se tenga la concepc1on liberal de empresa que considera
al trabajo como mercancia que busca Unica y exclusivamente el bene-
ficio econdémico, de todas formas al hacerio, procura indirectamente
el bien a la comunidad, ya que luchando en e) mercado competitivo -
su beneficio dependerd de que logre producir mejor a menor precio.

La empresa industrial actual ha vencido a la concepcidon 1iberal de -
la misma. Hoy son ideas generalmente aceptadas:

1.- La empresa no s6lo tiene una finalidad econdnica sino una fun--
cién y una responsabilidad social.

2.~ La relacion de cada miembro con la empresa no es sdlo un contra
to econdmico, sino una interaccion humana.

3.- E1 conjunto de individuos integrados en la empresa comstituye -
un grupo humano del personal sean satisfechas.

4.~ E1 éxito de 12 empresa depende en parte, de la forma como las -
necesidades del personal sean satisfechas.

5.- Al proporcionar la oportunidad de satisfacer las necesidades -
del personal cumple con su responsabilidad social.

Las empresas para lograr sus objetivos, necesitan conocer con qué -
recursos materiales cuentan, invirtiéndolos, y acomodéndolos de tal
forma que contribuyan a lograr los fines propuestos por la misma --
produzcan beneficios.

La gerencia que representa a la empresa, provee a la misma del ele-
mento humano, mediante técnicas administrativas de seleccidn de per
sonal, colocandolo adecuadamente en los puestos que se han estable”
cido delimitande funciones. Establece una funcién administrativa de
gran importancia, que se encarga de hacer posible que lo realizado

sea igual a lo planeado. Este control es indispensable en toda admi
nistracién, pero mas ain en 1a administracién de los recursos huma-
nos.

Siendo los recursos humanos los encargades de ejecutar las activida
des, de darles vida y movimiento a los materiales y los directamen=
te responsables de que los objetivos de la empresa se cumplan toman
do en cuenta su condicidn humana, (seres dotados de inieligencia y
voluntad propias, asi como libres) pueden frenar o acelerar a su an
tojo {segin sea el grado de motivacion para hacerlo) el ritmo de =
avance de las empresas. £s pues indispensable establecer algin sis-

tema de control de personal.

E1 que debe “administrar 10s recursos humanos®, desarrollar, orien-
tar, motivar y coordinar a las personas hacia la realizacion de si
mismos, debe ser un ejecutivo de alta categoria., Puede ser el direc
tor o gerente de personal o relacions industriales o el ejecutivo ™
en el que recaiga la responsabilidad de la emprese.

-4 -



Los ejecutivos son los que dirigen Ias empresas. Sin ellos, no pue-
de 1levarse a tabo ninguna actividad organizada ni piblica ni priva
da.

El ejecutivo debe conducir a Su empresa o seccion a la realizacién
de sus objetivos aprovechando al maximo sus recursos, pero conside-
rando siempre que 105 individuos que la integran no son piezas meca
nicas que pueden moverse al arbitrio, como en el caso de los recur~
sos materiales, el hombre implica muchas y muy serias consecuencias;
considerar que cada hcmbre tiene sus propios motivos conscientes o
inconscientes para aCtuar como lo hace, siendc sdlo en partes econd
micas detras de todo problema de reiribucidn ha motivaciones mas =~
completas. E1 hombre no trabaja solo sino como parte integrante de
la organizacidn, y como ente social por excelencia se ve en la nece
sidad de trabajar junto con otros formando grupos con ellos. Estos™
grupos pueden ser formales o informales. La estructura formal o téc
nica se traduce en la jerarquia y la divisidn de tareas y funciones,
se expresa en el organigrama formal, en los reglamentos y en las --
norinas de actuacidn, es la estructura prefijada por la direccidn de
la Cmpresa, y gque puede describirse por medio de simbolos o lengua-
je escrito, y definirse por una serie de formulas., Las relaciones -
informales en cambio, las determinan su condicién de humanos: sus -
simpatias, antipatias, rencores, amistadas, usos, c¢ostumbres con -
una clara jerarquia de prestgiios internos y, sobre todo, con acti-
tudes y norinas de conducta aceptadas por todos los miembros del gru
po informal,

Asi el comportamiento laboral de cada persona estara condicionado -
por su pertenencia al grupo, prueba de ello es que si se modifica -
el grupo, variard sensiblemente su comportamiento.

111.~ NECESIDAD DE DIRIGIR CIENTIFICAMENTE LAS EMPRESAS.

Conforme 1a actividad empresarial va creciendo se van necesitando -
nuevos métodos para seguir subsistiendo, Para surgir, sobrevivir y
prosperar, toda empresa tiene que vencer una serie de obstadculos, -
que le plantea el medio socioecondmico y al hacerlo las actividades
se hacen mas meritorias e interesantes. Dichos obstaculos vienen a
ser representados por diferentes sectores como puede ser el gobier-
no, €] capitalista, los proveedores, el directivo, el trabajador, -
el consumidor y todos y cada uno de los que proporcionan los "ingre-
dientes" esenciales para la empresa misma. Dichos ingredientes son
el dinero, materisles, ideas, habilidad y esfuerzo, poder adquisiti
vo y todos los elementos que vienen a engrandecer o & fortificar 3
la empresa.

£1 hombre de empresas siempre se estara enfrentando a diferentes --
problemas y es necesario cuestionarse para lograr un resultado opti
mo; dichos problemas principales entre otros son el ; Que hacer pa-
ra "convencer” o "motivar" a las otras personas que atribuyan con -
si dinero, materiales, bienes, trabajo, ideas o servicios ?. Y en -
caso de tratarse de empresas de tipo comercial, la pregunta a) pro-
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blema es: ; Como lograr utilidades de é&stas transacciones 2. Pero -
dar solucidn a estas interrogantes es dificil e inguietante, ya que
el empresario tiene que trabajar con factores siempre cambiantes, -
con un futuro desconocido y con elementos intrincados. :

Con esta variantes, el hombre de empresas de hoy, no puede obtener
una informacion completa del mundo que lo rodea, por 1o que sus de-
cisiones sdlo puede tomaries en base & un andlisis de probabilida-~
des, ésto cuando esté aplicando conocimientos cientificos y en in--
tuiciones o corazonadas, cuando lo hace empiricamente.

Cuando se habla de dar soluciones aplicando los conocimientos cien-
tificos una herramients eficaz, es el auxiliar de un método cienti-
fico; en sus términos mas simples, puede ser cualquier método que -
aplique la logica del pensamiento eficaz, basado en una ciencia, -
aplicable a 1z solucién de un grupo particular del problema, ya sea
mercantil o de negocios. Es decir, emplea el conocimiento mercantil
aplicado y 1os principios que han sido acumulados, clasificados, co
dificados y aceptados haste un tiempo determinado con la debida to-
lerancia por sus limitaciones.

La direccidn cientifica de las empresas, tiene sus raices en las --
ciencias sociales, pudiendo como cualguier otra ciencia aplicada be
ficiarse de cualquier canipo bidsico del conocimento, incluyendo las™
1lamadas ciencias exactas, pues €stas representan una excelente he-
rramienta para el logro de la sclicidn del problema. También convie
ne hacer una reflexion de los problemas empresariales basicos para”
poder atacarlos inteligentemente de acuerdo a la propia sintomatolo
gia de dicho problema y con una visidn sistemdtica que nos permita
dar una solucion adecuada y acertada de los mismos.



LOS RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA
CAPITULO SEGUNDO

1.- ANTECEDENTES

Hacia 1700 en Inglaterra la unidad econdmica fundamental era la fami
lia. E1 padre trabajaba casi siempre en el campo. Ls madre elaborabd
los alimentos, hilaba la lana, confeccionaba la ropa, arreglaba la -
casa y la decoraba con objetos que ella misma hacia. La granja era -
casi econimicamente autosuficiente; con una parte de su cosecha rea-
lizable en dinero, compraban algunos artefactos necesarios en su tra
bajo (herramientas y algunos lujos como zapatos, libros y azicar) -=
era, por lo tanto, un numeroc muy reducido de personas a las que el -
desempleo 1legaba & preocupar.

Lo que cada hombre producia era muy suyo, cada uno era su propio je-
fe y nadie podia hacerle una llamada de atencion por retardos y mu-~
cho menos decirle 1o que debia producir. Su motivacidn era clarisima,
es decir, si se retrasaba en su trabajo, su propia familia resultaba
directa y duramente afectada.

Sus esfuerzos daeban frutos tangibles, se sentia orgulloso de su tra-
bajo, en cualquier momento podria mostrar y palpar los resultados --
que 1o hacian sentirse importante.

Debieron tener sus propios problemas y frustaciones muy proptos de -
aquel sistema, pero poseian un alto grado de satisfaccidn a) reali--

zar sus labores.

Los que tenian un trabajo diferente es decir, subordinados o depen--
dientes, no se enfrentaron con los problemas actuales gque emanan de
las relaciones obrero-patronales.

Las relaciones entre el trabajador y su jefe eran sencillas y como--
das. Unas veces eran casi iguales a una relacion entre padre e hijo.
El de mayor edad le ensefabs al mds joven todo lo que el conocia y -
Juntos 1levaeban a cabo una misma labor,



Héxico pais fecign 1legado al desarrollo industrial, cuya situacidn
estd cambiando més o menos con rapidez, en un futuro proximo tendra
que vivir-los problemas tipicos de toda sociedad industrial.

E1 sumarnos a }a lista de paises industriales con retraso, no es del
todo negativo, tiene una ventajs evidente la de poder aprovechar la
experiencia ajena. Pero ésto s6lo se logra con conciencia de los he-
chos; anralizandolos meticulosamente, con gran sentido de responsabi-
1idad porque de otra forma, tropezaremos con 1os mismos obstaculos y
podemos cometer lamentables errores con el siguiente desperdicio de
nuestra energia humana y de capitales.

Seria impordonable que por ignorancia, apatia o negligencia, no se -
aprovecharan las experiencias de los paises industrializados.

Ya que en nuestro medio, se esta efectuando el fendmeno “Revolucidn
Industrial”, menos draticamente que en otrgs paises, no por esto ca-
rece de importancia, sino por el contrarioc urge meditar sobre 105 =~
problemas actuales de nuestra forma de producir satisfactores y de -
distribuir los mismos.

La movilidad interna de pertonas del campo a la ciudad, es 1a sinto-
matologia de que estan efectuande cambios, también es un indice muy
claro de que la wayoria prefiere nuestra civilizacién urbana a la --
sencilla vida del campo.

Ya no podemos sufrir como sufrieron los paises pioneros de la indus-
trializacidn: toda ess serie de condiciones infrahumanas de trabajo

que trajo consigo el inicio de la industrializacion en las primeras

regiones europeas, cuando grandes masas de campesings se concentra--
ban en las fabricas y las minas, donde se explotaba el trabajo de mu
jeres, nifios y de hombres que cubrian jornadas de trabajo indefini-T
das, con tasas de mortalidad extraordinarias entre los trabajadores,
indiferencia absoluta de la mano de obra; consecuencia de 13 econo--
mia laboral liberal que considera al trabajo como mercancia y que, -
como tal, estd sujeto a las mismas leyes del mercado (oferta y deman
da) Jo que significa que el nivel més bajo de ocupacidn recidbiria eT
minimo estricto para subsistir, pues siempre habia alguien dispueste
a trabajar por menor sueldo y en peores condiciones.

Hosotros, no debewmos pasar por alto toda esa serie de experiencias -
histdricas menos aun cuando hemos tenido tambien duras experiencias

en el campo de lo social y lo humeno en nuestro pais, que han forza-
do paulatinamente un cambio y han dejado huella en nuestra concien--
cia de 1o que son valores y derechos humanos.



Bl trabajo era creador y daba satisfaccién, E1 obrero podria ver 1o
que.realizaba, enorgullecerse de su maestria en el oficio y del lu-
gar que ocupaba en el mundo.

Hasta principios del siglo XVill la sociedad era sencilla. E1 compor
tamiento estaba gobernado por la tradicidn no habia necesidad de de~
cirle 2 nadie qué era Yo que debia hacer cada uno se guiaba por los
patrones fijados por sus antepasados.

Los efectos de 1a Revolucion Industrial, concebida é€sta como un mo-
vimiento social, que aparecid en diferentes €pocas en los paises ya
industrializados {en Inglaterra se presenta después de 1760, en los
Estados Unidos y Alemania con posterioridad a 1870, en Canadd y Ru--
sia en las Oltimas décadas; Espafa y México empiezan su desarrollo -
industrial) son fundamentalmente iguales.

Siempre van acompafiados por el crecimiento de la poblacidn por la
aplicacién de la ciencia en la industria, y por un empleo del capi--
tal mas intenso y extenso a la vez. También coexisten con la conver-
sion de comunidades rurales en urbanas y con el nacimiento de nuevas
clases sociales.

A medida que particularicemos es decir, que analicemos esos cambios
socio-economicos en un pais o regidn determinada, nos podremos perca
tar de que cada uno tiene caracteristicas propias, que este movimien
to se ve afectado por elementos circunstanciales y presenta propios
de acuerdo con la idiosincracia de cada pais.

Sin circunscribirngs a un pais en concreto en el ¢ltimo siglo y me--
dio, ha tenido lugar la espectacular revolucidn, no sdlo en lo que -
se hace sino en 1a forma en que se hace. La revolucion industrial ha
sido una revalucidén no solo en cuanto a la técnica, sino también en
cuanto & las relaciones humanas.

A medida que la técnica se va haciendo mas y mds compleja, las per-
sonas van dependiendo més unas de otras y los problemas de trabajar
Jjuntos se vuelven més perturbadores.

Muchos de nuestros compatriotas de hoy, no son ya su propio jefe, ya
no son agricultores sino habitantes de la ciudad que trabajan por --
cuenta ajena,



:La-industria moderna esta sujeta’a cambios constantes. E} mismo he--
cho del-cambio.crea dos tipos.de problemas:

1.« Es cada vez menos lo que puede dejarse a la rutina. Un plantea--
miento cuidadoso, unas Ordenes expresas, unas comunicaciones organi-
zadas y un control mensurado de las actividades, son shora esencia--
les, puesto que la experiancia personal y la tradicion se valuan me-
nos, hay una mayor necesidad de normas y reglamentos.

2.~ Normalmente las personas se resisten al cambio. Esto pasa sobre

todo cuando les es impuesto. Por consiguiente, los problemas de moti
var & la gente que trabajen juntos, han ido haciéndose cada vez mas—
complejos.

La Revolucion Industrial ha hecho maravillas para que la vida fuese
mas facil para todos nosotros, pero & un costo muy elevado en cuanto
a la retribucion y & los goces que el individuo obtiene de su traba-
jo. Estos aspectos nos brindan la oportunidad a los ticenciados en -
Administracion de Empresas para ejercer la profesidn y lograr asi el
mayor aprovechamiento de los recursos materiales y una mejor utili--
zacion de los recursos humanos en busca del progreso.

Esta tarea no es nada facil pues se trata de adaptar a las personas

que vienen del campo, 2 un horaric de trabajo diferente, a una serie
de labores no realizadas antes por ellos, aun adiestramiento previo

y a una serie de pasos técnicos de acuerdo con el tipo y naturaleza

del trabajo y empresa, que culminan con un reconocimiento del mérito
de sus labores, reconociendo de indole totalmente diversa en la em--
presa que en el desempefio de sus labores anteriores.

EY problema especifico de la empresa, estudiar a su personal, darles
un trato digno y encontrar 1a solucion para que laboren con la empre
sa y ésta sea fuente de satisfacciones y ecuanimidad.

La empresa debe buscar formas para que el obrero se stenta hoy tam--
bién importante, aunque esas satisfacciones sean de indole diferente.
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De todo lo antes mencionado se desprende la necesidad congruente de
una constante superacion del personal dirigente de nuestras empresas,
y se pugne por crear en nuesiro medio un departamento de personal de
acuerdo con la magnitud de la empresa que se trate, encargado del -~
fomento de unas relaciones humanas positivas que vengan & desarrollar
la personalidad y Jas aptitudes de los individuos, factor muy impor-
tante para lograr la realizacion de las metas y objetivos que persi-
guen las empresas.

La creciente expansibn cientifica y tecnologica demanda de 1os di---
rectores de Empresas, mejores conocimientos de las ciencias sociales
particularmente de aquellas relativas a la conducta del hombre en su
medio organizacional.

Los empleados hacen claras demandas de oportunidades para expresarse,
libertad.de ejecucidn, liberacion de toda autoridad arbitraria y la
oportunidad-para conseguir desarroilo'y reconocimiento.

Estas aspiraciones sefialan la creencia general de que 1as personas -
quieren sentirse seguras y tener ung oportunidad para comportarse y
ser consideradas como seres humanos inteligentes,

Los trabajadores y empleados aspiran como humanos, & ser wotivados -
y estimulados por el desempefio de labores significativas, a encontrar
oportunidades de usar su propio criterio, a trabajar junto con otros
en Ta realizacion de tareas comunes, a desarrcllar sus propias apti-
tudes y capacidades, y a esperar reconocimiento de ellas

Los medios de mayor uso para motivar a los empleados, son los 1lama-
dos EXTRINSECOS (premios y castigos); es decir, aquéllos que son ca-
racteristicos del medio ambiente y que tienen una relacion més direc
ta con la conducta. E) dinero es el ejemplo mas evidente de éste ti-
po, pero también hay otros, como los beneficios marginales, los as--
censos, el encomio, las criticas, y la aceptacidn o repudio social,-
el reconomiento pablico de los méritos, etc.

En cambio las compensaciones INTRINSECAS son inseparables de la acti
vidad misma, porque el premio consiste en la realizacion del objeti~
vo.
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Las compensaciones intrinsecas no pueden ser directamente contraola--
- das"desde fuera, porque las caracteristicas del ambiente pueden au--

-mentar o limitar las oportunidades que tiene el individuo para obte-
nerlas.

Asi, las realizaciones de! saber o habilidad de la autonomia, del --

respeto a s mismo, de las soluciones a los problemas, constituyen ~

ejemplos de este tipo de premios. También hay algunas compensaciones

asociadas con el altruismo auténtico como dispensar ayuda y amor a -
" los demas.

La gerencia avanzada, ha sabido utilizar los premios y castigos ex--
trinsecos, no asi las compensaciones intrinsecas, lo que se debe e&n
parte @ la dificultad que ofrece el establecer un vinculo directo -
entre éstas compensaciones y la conducta.

La apreciacién de méritos puede prestar una valiosisima ayuda para -
detectar la moral del empleado con respecto & la Empresa, a sus com-
paheros, a su trabajo y, en ocasiones a si mismo. Nos da la pauta --
para descubrir, mediante investigacian mas detallada, si ese emplea-
do no esta satisfecho con el puesto actual, es decir, si el trabajo
realizado no le reporta satisfaccion intrinseca.

Toda empresa tiene un fin comin que aglutina los esfuerzos, pero &s-
te fin en si mismo no le es para ningin individuo (excepto para el -
director, que en ocasiones es propietario), Cada individuo es motiva
do en su trabajo por el significado que el fin comin toma para &1.

Habrd empresas que técnica y econdmicamente sean eficaces, cumplien-
do con ellos sus fines, pero que no proporcionan satisfaccion a los
trabajadores; no siendo por lo tanto capaces de traducir sus fines -
en objetivos validos y significativos para sus empleados.

El presente capitulo tiene la idea de proporcionar al administrador
de personal una ayuda en el descubrimiento del inconformismo, de la
apatfa, del desinterds por el trabajo de parte de las personas que -
ejecutan, y a encontrarles soluciones positivas, bien sea mediante -
rotaciones, ascensos, incentivos econdmicos, psicolégicos, etc.

Antes de analizar dichas soluciones, es conveniente realizar un bos-
quejo_sobre las actividades que le corresponden al arga de adminis--
tracidon de personal,
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La administracion de personal contribuye a la resolucidn de los pro-
"blemas que surgen con motivo de las relaciones entre la empresa con-
siderada comp unidad patronal y los hombres que en ella prestan sus
servicios, cualquiera que sea la posicion o trabajo que desempefien.-
Sus objetivos concretos son obtener del propio personal Ta maxima --
eficacia y el mas alto grado de cooperacidn. Esta al estar empleando
diversas tecnicas juridicas, psicologicas, educativas, etc., logrard
hacer més realizable el ideal de poner @] hombre adecuado en el pues
to adecuado. Por tal motivo, la administracion de personal consiste,
esencialmente, en considerar las mas altas facultades del hombre: --

Inteligencia y Voluntad, para utilizar los medios de capzcitacion
motivacion a fin de obtener los objetivos o metas que concretamente
persigue: EFICIENCIA ¥ COCPERACION.

Administrar personal es pues, dirigir persona. Para lograrlo, se es-
tablecen politicas oficiales y se implantan sistemas de supervision

pero es muy necesario que se conjuguen con un conocimiento de las --
personas como tales, relacionandolas con el empleo que desempefian, -
con los grupos formales e informales a que pertenecen, y aln cuando

el problema central de la administracion de personal es inducir a un
grupo de persenas provistas de necesidades y personalidades indivi--
duales, a trabajar juntas para alcanzar los objetivos de la organiza
cion; por tal motivo debera de terminar lo que la gente quiere obte™
ner con su trabajo, lo cual varia mucho de persona a persona, pud1en
do hacer la siguiente clasificacidn:

A) Los anhelos que se satisfacen fuera del trabajo.
B} Los que se satisfacen en el trabajo.

En base a lo anterior el Administrador de Personal tiene que enfren-
tarse a dos situaciones diversas: Los empleados que realmente gozan
de su trabajo, es decir, aquellos que encuentran una satisfacion ---
INTRINSECA en el trabajo, y los que soportan el trabajo Unicamente -
como medio de conseguir otras cosas, o sea satisfaccion EXTRIRSECA.

A la administracién de personal le corresponde encontrar el mayor --
equilibrio psicoldgico de su personal, poniendo a éste en el puesto
que le reporte alguna forma de satisfaccién INTRINSECA.

"‘Los trabajadores obtienen satisfaccion INTRINSECA no sblo del traba-
‘jo en si, sino tembién de la asociacion con los demds compaferos de
trabajo. ~Se unen formando grupos foriales e informales, perienencia
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que afecta su comportamiento. La existencia de esta doble estructura
en toda la organizacion es inevitable. En realidad pueden estar més

influidls por los compafieros de .grupo que por la direccion de Ta em- -

presa; desprendiéndose de aqui la importancia que tiene para el admi
nistrador de personal entender y trabajar con grupos asi como 1nd1v1
duos.

I.- GENERALIDADEg SOBRE LAS RELACIONES HUMANAS,

£l t&raino Relaciones Humanas, debido a su rapida divulgacion se ha
hecho de vaguedad tal, que ha perdido fuerza que la misma palabra -
entrafia, NHo es dificil enconirar bajo esie nombre hoy dia, toda cla-
se de literatura baraia que ofrece la clave del éxito, presentada --
bajo infinidad de titulos sugestivos coimo esie: "Cono ganar presti--
gio social y un buen nivel econdmico en 15 dias”. Ko podemos dudar -
que el térimino relaciones humanas esté admitido ya, pero el signifi-
cado correcto que interesa a las empresas, es diferenie y conviene -
precisarlo.

Las relaciones humanas no son una doctrina étice ni una forma de hu-
manitarisino, aunque implican una idea sobre la dignidad hunana. Tam-
POCO sOn uné manera ae ccnséguirc con suavidad de los trabadores lo -
que no se consigue por la Fue-za; no cowd a mcnudo cree el trabaja--
dor, una manera de hacer Util la existencia del sindicaco en la le--
gislacion laboral. Pudris decirse que es una ciencia social aplicada

La teorfa de l¢s Relaciongs Humanes se apoya en una auténtica preo--
cupacion por el hombre en concreto, supone una concepcidn de la dig-
nidad humana, siendo en consecuencia incompatible con la idea del -
trabajo comec mercancia.

Les Relaciones Humanas constituyen 13 rama de l¢ Administracidn, que
tiene por objetivo incorporar a los individuos a su ambiente de tra-
bajo de tal manera que encuentren en &1 un motivo de satisfaccidon -
que los induzca a la realizacidn de su labor, cooperativa y eficaz--
mente.

111.- OBJETIVOS Y CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES HUMANAS.

El objetivo de las Relaciones Humanas es procurar una organizacién -
de la Empresa que no s01o sea eficaz desde el punto de vista técnico
y econdmico, sino que al mismo tiempo, satisfactoria para los indivi
duos y los grupos que la forman; es decir constituye una teoria c1en
tifica de 1a organizacidn del trabajo en sus aspectos humanos.
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Con las-relaciones humanas se aspira.a que la empresa sea‘un nicleq
¢€ armonia y no.un foco-de conf]1ctos en ]a v1da socval. I

La empresa debe entender Va naturé1e}a de ios sentimientos y emocio~
nes de los. empleados para poder comprender sus act1tudes y-comporta-
m1ento. B :

Una ‘de las caracteristicas de las Relaciones Humanas, la de mayor --
importancia, es que tienden-a despertar determinados sentimientos ~
entre:la gente.

‘Los sentimientos constituyen en cierta forma, el movi) principal de
toda interaccibn social. Sin ellos los empleados no se mostrarian -
nunca hostiles a la direccidn, no limitarfan voluntarigmente su ren-
dimiento en el trabejo, ni harian reclamaciones; tampoco experimenta
ria la mds minima ambicién por triunfar, ni tratarian de inventar -=
procedimientos nuevos para ejecutar su trabaje, ni cooperarian con -
entusiasmo para alcanzar los objetivos generales de 1a Empresa.

Lo que mds caracteriza a los seres humanos es le interpretacidn de}
mundo que los rodea en funcidn de sus sentimientos y actitudes, exis
tiendo una relacion entre los sentimientos y emociones internos y 13
conducta y actitudes externas.

Nuestra manera de vivir ha cambiado en forma increitle, pero en el -
renglon gue se ha operado un cambio mds grande es en el de la forma
de producir y distribuir nuestros satisfactores y en el significado
que se le atribuye al trabajo.



LA _APRECTACION DE MERITOS,
CAPITULO. TERCERO -
1.~ ANTECEDENTES.

Se atribuye a Robert Owen el origen de la Valoracidn de Méritos, -
quien a principips del siglo XI1X llevaba “"Libros scbre el caracter”-
colocando una sefial de color en los bancos de cada obrero como indi-
cacién del mérito del mismo. Sufre luego un estancamiento de casi -
100 afos para volver a cobrar vida alrededor de 1900. En 1915 se ve-
rifican en Estados Unidos valoraciones individuales en los instructo
res de las oficinas gubernativas. En 1917 se aplicod también para va~
lorar vendedcres. El ejército Nerteamericano hizo una valoracidn de

méritos bajo el sistema “Comparacion hombre a hombre” en 1919 y se -
aplico a todos los oficiales durante un tiempo, siguiendo todavia en
pie el sistema de valoracifn para apreciar la eficiencia de todo e)

personal oficial bajo diferentes combinaciones de sistemas. En 1923,
en la ey pare clasificacion del personal federal, se determinaron -
los procedimientos de valoracidn rekativas al personal dependiente -
del gobierno federal, reconociendo de esta forma & la Valoracifn de

Méritos como un método de medicidn de las habilidades individuales -
que permitia una justa apreciacion de los mismos. En 1948 en Estados
Unidos el 55% de las empresas con 5,000 obreros o mis, utilizaban -
sistemas de valoracidn semestral y haste trimestral.

Con el creciente desarrollo tecnoldgico, el empleo de las técnicas -
de valoracidn se ha ido difundiendo cada ve2 con mayor intensidad, -
tanto a causa de la tendencia a la creacion de un campo Siempre mas

valioso para realizar la integracidn del individuo como por las expe
riencias derivadas del empleo del personal, facilitando los trasla-*
dos a nuévas actividades dentro del mismo complEJo empresarial, si -
Ta creciente automatizacion asi lo exige.

La valoracidn particular de los trebajadores sobre una base cientifi
ca, surge con la necesidad que sienten los empresarios de hallar mé~
todos practicos para seleccionar al personal, aunque en el fondo, -
siempre se haya pract1cada Ta valoracion en forma inconsiente y empl
rica.



La teoria de la Apreciacion de Méritos-del personal-se; vﬁhda en-Ja -
“premisa s1gu1ente- Ho hay para dos trabajos:idénticos dos operar1os
que sean del miswmo va]or alos OJOS del Jefe inmediato. o S

'ﬂas4diferencfas en Ta(ca11dad Y cant1dad'de ﬁrabajo.

* - {ag’ d1ferenc1as en el grado de confianza merec1d0 por-cada opera-
: :rio. :

> Diferencias en el grada de control referido.

* Diferencias en el grado de satisfaccidn por el trabajo.

Estas diferencias son altamente indicativas del valer relativo de un
subordinado respecto a otro. De agui que la Apreciacion de Méritos -
debe apoyarse en bases objetivas que tengan presente, sin embargo la
relatividad de tal apreciacion.

Para muchas persenas, la valoracidn del personal es simplemente un -
instrumento de medicidn, pero no es sdlo eso, sino un métoedo ordena-
do para registrar las opiniones de uno o varios jefes, respecto a --
subordinados, opiniones necesarias para apreciar 1os méritos.

La valoracion es un método que ademas de medir el modo de trabajar,-
forma un opinidn sobre los trabajadores, poniendo en claro las cerac
teristicas de su personalidad, su capacidad actual y su capacided -~
potencial.

N

Es un métcdo que estd encaminado a obtener una opinidn sobre los re-
cursos humanos de una Empresa, poniendo en claro gran parte de las -
caracteristicas de la personalidad.

La apreciacidn del personal es por lo tanto, el esfuerzo por normali
2ar las calificaciones que pueden dar 10§ Jefes sobre su grupo res--
pectivo, con exacta precisién (nosmalizando las calificaciones) y -~
con reguiaridad, abarcando razgos generales de la personalidad.



Otras definiciones nos dicen: “Son los procedimientos destinados a -
resumir y sistematizar las opiniones concebida subjetivamente acerca
de los empleados” (1). "Es la apreciacidn o valoracidn sistematica -
de un . individuo en el desempefic de su puesto o trabajo, seglin las --
aptitudes y cualidades necesarias pars la correcta ejecucién de sus

tareas” " (2},

-Todas- las definiciones, nos proporcionan una misma idea: reducir al
al minimo dentro de To posible, las influencias negativas de la valo
cion empirica.

La Apreciacion de Méritos que propugna las técnicas que exponemos €n
el presente trabajo, no difieren en esencia, de las gque actualmente
efectian algunas empresas en nuestro medio, sblo varia la forma de -
1levarlas a cabo, pero buscando siempre un procedimiento sistemético,
objetivo ¥y uniforme & base de reducir al minimo las apreciaciones --
subjetivas y caprichos del calificador,

E1 objetivo de ruestra tesis es presentar una técnica que determine
lo mas objetivamente posible, e} valor del trabajador para la empre-
sa, apreciando su actuacidn y capacidad en la ejecucidn de sus ta---
reas, que resuelva los problemas relacionados con gl elemento humano,
que permita conocer al individuo dentro de la empresa: sus tenden---
cias, su rendimiento, sus cualidades, su interés por la misma; es --
decir, el valor gque representa para la empresa, dando por resultado
una mayor facilidad para resolver problemas econdmicos, laborales, -
de seleccidon, traslado, promocion y en general, todo lo que concier-
ne 3l elemento humano.

La calificacisn del personal es un medio y no un fin en si mismo, es
un dispositivo para medir el resultadp que pueden dar los trabajado-
res. evaluando las cualidades relativas de sus diferentes personali-
dades con respecto a las tareas que cumplen.

No es simplemente un instrumento de medicidn, sino que es un método
ordenado para registrar las opiniones de uno 0 varios jefes relati--
vas & sus subordinados; reconoce y valoriza 1« ectuacidn en su con--
Jjunto, cosa que no es posible obtener por medio de la calificacion -
de los prestos de trabajo.

(1) Laurence Siegel "Psicologia Industrial®.
(2} José Joaquin Herrero Alexandre "Teoria de la Valoracion de Persp
nal". -
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Para que 1a aprec1ac10n estc bien hecha debe reportar los s1guientesi

benef1cios-'

ay

i b

J4)

&)

)

g)

h)

- para’quelse mej

Perm1t1t descubr1 hombres con. 1nte1lgenc1a y capacidad singula-

res. para mayores responsab1!1dades

Proporcionar datos para elaborar esquemas de los esténdares de -
maximo rendimiento que sirvan de estimulo a 1os subordinados.

Ser un medio dptimo de reclutamiento cuando sea tal el plan ofre
ciando a los solicitantes el atractivo de ver valorado su traba-
jo y de poder trabajar bajo el mando de jefes inteligentes, com-
prensivos y capaces de valorar con método a sus subordinados.

Constituir un medio de andlisis de cada trabajador que proporcio
ne estimulos, no s6lo a la persona valorada sing también al valg
rador.

Representar una eyuda adicional a las relaciones piblicas, aumen
tando el grado de confianza por parte de los clientes, proveedo~
res y publico en general, al reconocer que la empresa se empeia
en proporcionar equidad y justicia a sus empleados.




En las empresas donde se rea11ce la calificacidén de tareas y no se -
proceda después a una valoracidn de lcs méritos, se suscitard en los
subordinados una reaccidn de sospecha y defensa. Asi también una -
apreciacion de méritos que no esté releacionada de alguna forma con
1a calificacidn de tareas y no influya a largo plazo a las retribu--
ciones, suscitard una fuerte desilusién,

Es pues 1a Apreciacidn de Méritos, un objetivo en el plan de politi-
cas de personal, basado en €l principio de que no son posibles bue--
nas actuaciones de los subordinados si &stos no estdn convencidos de
que su rendimiento es valorado en forma mds o menos objetiva y que -
Ja misidn a ellos confiada estd perfectamente definida.

Esto es gque 12 retribucidn se basa en el andlisis de puestes y en la
forma como se realicen y cumplan las actividades y responsabilidades.

I1.- ALGUNAS COMSIDERACIONES GENERALES ANTERTORES A LA IMPLANTACION
DE UN SISTEMA DE VALORACION DE PERSONAL PARA LA APRECIACION DE
MERITOS.

No puede existir una buena direccidn de personal si no se basa en -
una politica unificada de valoracion del mismo que utilice técnicas
con base cientifica.

Toma largo tiempo introducir un sistema de valoracidn debido a que -
los ejecutivos no quieren renunciar al placer de valorar a sus pro--
pios subordinados a priori e intuitivamente, pero debemos considerar
que el porcentaje de buenos valoradores intuitives es intimo, siem--
pre existe una extraordinaria mayoria de valoradores intuitives que
los hacen mal, con las incalculables consecuencias negativas para 1a
empresa.

£s imperioso dar a las téenicas de valoracidn del personal permiten
obtener un inventario de las habilidades, habitos y caracteristicas
personales de 1os empleados, ofreciendo a los dirigentes un cuadro -
suficientemente confiable de las buenas cualidades, las deficiencias
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y- las capacxdades que posee e] subord1nadn de in egrarse ‘a ]as emas-.
personas. la va]orac10n de1 .mismo.con relacifn:a sus’ companeros.

_Para la’ empresa este,lnventar1o const1tuye Temento-:de: valoracibn
~+*hEsico que facilita:las decisiones-en’cuant diestramiento, su--<

plencias, promoc1ones, etel; y una meJor ut111zac1on ‘de-105 recursos
humanos de la empresa. : . K B

“Las ‘técnicas de valoracidn de personal, también ayudan al empleado a
superarse, le pueden proporcionar un estimulo intrinseco y un placer
muy personal.

Son en cuanto a la direccién de la empresa un medio para lograr que
el estudio del hombre, considerado en su conjunto como protagonista
del proceso de produccién, permita una valoracidn que contenga el -
menor nimero posible de desviacidn respecto a un parametro objetivo
e ideal.

Por lo genera), toda empresa organizada posee tres fuentes de datos
sobre su personal:

a) Espedientes.

b) Datos numéricos sobre los rendimientos recogidos mds o menos cen
objetividad,

c) Informes proporcionados por 1o jefes.

EL EXPEDIENTE PERSONAL. Es la fuente mas asequible, pero su labor -
informativa es pobre; contiene datos muy generales, aunque importan-
tes. In empresas donde se 2plican busnos examenes de ingreso (porcen
taje muy reducido en nuestro medio), podrian ser muy dtiles los re--
sultados sobre el estado fisico, psiguico, aptitudes, personalidad,-
intereses, gustos, etc., pero por 1o regular, solo se anotan en for-
ma sumaria e inexpresiva. Generalizando, el expediente personal debe
contener datos administrativos sobre la historia laboral del sujeto:
Cart.ios de categoria, informacion sobre ausencias de trabajo, datos
personales y significativos como castigos, etc.



En general, los datos del expediente, aunque importantes, son insufi
cientes para lograr un conocimiento del perscnal con miras a la me-=
Jor utilizacidn del mismo.

LOS DATOS NUMERICOS SOBRE EL RENDIMIENTO. Tienen la gran ventaja de
ser objetivos, cuando menos en teoria, se pueden obtener a través -
del tiempo, haciendo comparaciones entre los distintos individuos; ~
sin embargo, sdlo es posible obtenerlos del personal cuya produccidn
puede medirse individvalmente y compararse con criterios normaliza--
dos, como en el caso de trabajos repetitivos para los que se puede -
efectuar un estudio del tiempo normal. En otros, podemos basarnos en
medidas brutas de produccidon normal, como el considerar el vollmen -
de las ventas como indice de rendimiento de ios vendedores; pero es
evidente, en todo caso, que estas medidas s0lo serdn para un sector
del personal.

LOS INFORMES QUE PUEDEN PROPORCIONAR LOS JEFES. Tienen las limitacio
nes de toda apreciacion subjetiva y el inconveniente de que solo pue
de obtenerse en el momento y de la persona que se solicita. Por lo -
tanto, se desaprovecha en gran parte este tipo de informacidn.

Partiendo de que la Valoracidn de Méritos es un conjunto de opinio--
negs sobre el personal, €sta carece de objetividad, pues no puede ser
comparada 1dgicamente con resultados seguros y con exactitud matema-
tica. Asi, el mayor inconveniente de la Valoracidn de Méritos radica
en las grandes probabilidades que existen de hacerlo con juicios in-
exactos; de aqui la necesidad de que el plan de Apreciacién de Méri-
tos sea estudiado a fondo por personas capacitadas, y formulado bajo
directrices claras.

Cuando se proyecta un sistema de valoracidn, se debe preveer que un
de sus etapas preliminares consistird en ta informacidn de los cali-
ficadores. Esta formacidn no sdlo debe ectar encaminada al aprendiza
Jje de la técnica propuesta y a la prev1510n de las deformeciones fre
cuentes, sino que deberd tender a megorar en los calificadores las -
capacidades de comprensidn y de juicio. ko sdlo basta que los jefes
intermedios sepan juzgar, sino que es necesario despertarles el inte
rés de hacerlo, ya que la obligacidn de calificar es un saludable -7
ejercicio para toda perscna que ejerce un puesto de mando.

Es preferible, para su implantacion, optar por un tipo de aprecia---
cidn de méritos POSITIVO - CORSTRUCTIVO, es decir, motivar hacia 'lo
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positivo, pues 1¢ critica aunque bien intencionada despierta oposi--
ciones. En caso de temor a la resistencia por los cambios, tratando-
se de_una empresa de naturaleza mas o menos estdtica, conservadora,-
deberd optarse por tomar un criterio POSITIVO - ELIMINATIVO, para --
que poriendo en evidencia les errores se corrijan,

Otra fase previa muy importante, es 12 informacidn al personal de la
Aprecjacidn de Méritos, debiendo planearse detenidamente, con el pro
pdsito de gque dicha comunicacidn vaya acompafada de objetividad y =
serenidad en el juicio emitido sobre el calificado, atendiendo la -
exigencia de mejerar las relaciones con el personal y el rendimiento
de trabajo. Es preferible que dicha comunicecion sea realizada por

quien ha efectuado la valoracidn y que se haga en presencia del su--
pervisor directo del trabajador, en caso de que el calificador no =~
haya sido éste.

Otras fases, igualmente importantes, son la aceptacidn por el califi
cado de las bases del sistema, el logro de 1a cclaboracion de mandos
la garantia de que nadie saldré perjudicado eccndmicamente con res--
pecto a su situacidn actual, etc,

Todas estas consideraciones previas son de gran importancia son fa--
ses comunes a cualquier introduccion de toda técnica nuevs en mate--~
ria de personal para superar la inevitable resistencia al cambio y -
la suspicacia de los empleados hacia la direccidn.

Las fases de tipo técnico comunes a todos los sistemas de valoracion
de personal las podemos resumir en las cuatro siguientes:

1.~ SELECCION DE LAS CUALIDADES A CONSIDERAR.

2.- PONDERACION DE CADA UNA DE LAS CUALIDADES.

3,- ESTABLECIMIENTO DE ESCALAS 0 METODOS DE CALIJFICACION,

4.- SELECCION DE LOS CALIFICADOS,

1.~ SELECCION DE LAS CUALIDADES A CONSIDERAR. La valoracion del per-
sonal parte del supuesto de que en todo trabzjo hay una serie de ca-
racteristicas comunes a todos los demds, que posibilita la compara--
cion entre los distintos empleados. Este mismo principio es el que -
sirve de fundamento a la valoracidn de tarcas, si bien en ésta los -
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factores: se.refieren al trabajo objetivamente considerado con inde--
pendencia de la persona que 10 ejecuta, y en 1a valoracidn de perso-
nal las caracteristicas atienden a la forma en que cada empleado 1le
va a cabo su labor.

La seleccidn de cualidades a considerar las determina normalmente la
direccidn, estimulando aquéllas mas acordes con sus intereses. No -
obstante, es recomendable hacer esta seleccidn a través ce comisio--
nes integradas por representantes de los empleados.

Independientemente de las cualidades que se seleccionen, deberdn cum
plirse estos requisitos para que el sistema sea eficaz:

* UNIVERSALIDAD. Que pueden encontrarse en todos los empleados cual
quiea que sea su trabajo.

* POSIBILIDAD DE OBSERVACION. Han de ser cualidades que se pongan -
de manifiesto en el desarrollo del trabajo y que sean Tacilmente
detectables por las personas que van a calificar.

* CARACTER EXCLUYENTE. Que cada cualidad considerada sea sustancial
mente diferente a las demés no consista simplemente en un cambio™
de nombre.

* POSIBILIDAD DE GRADUACION. Las distintas cualidades elegidas las
tienen los empleados en mayor o menor grado o intensidad.

* RELEVANCIA. Las cualidades deben tener verdadera importancia para
el éxito en el desenpeno de la funcidn de cada empleado.

La siguiente lista de cualidades contiene Jas que mas comunmente se
consideran en las empresas que tienen establecido elgln sistema que
busque apreciacidn de méritos, variandc cr cantidad para cada empre-
sa, valorando como minimas 6 y como maximas 15, asi como en la selec
cidn de las cualidades necesarias en cada empresa

- Capacidad para comprender insirucciones.
- Puntualidad.
- Delegacidn de trabajo.



Capacidad de adaptacion.

Sociabilidad,

Dotes de mando.

Aceptacidn de responsabilidad. 7
Cuidado en el uso de miquinas y herramientas.

Organizacion,

Inventiva.
Facilidad de expresion.

'

Presentacion y aseo.

Capacidad de instruir,

- Afan de superacion.

Conocimiento del trabajo. ] oo
Volumen de trabajo que realiza.

Calidad de trabajo que realiza,

Espiritu de colaboracion.

Exactitud en €l cumplimiento de instrueciones.

Iniciativa.
Asiduidad.
Capacidad para aprender.

Cualguiera de las cualidades que se elijan, deberin ser definidas en
forma inequivoca, para que los calificadores sepan en todo momento -
el alcance exacto de la cualidad que valoraran, por ejemplo, para so
ciabilidad podrd decirse que mide la habilidad para relacionarse -~
bien con las personas y crear un clima de confianza y respeto.

2.- PONDERACION DE CADA UNA DE LAS CUALIDADES. Una vez seieccionadas
y definidas las cualidades que se¢ van a considerar, es necesario --
asignarles un peso diferente segin su importancia para ia empresa. -
En esto coincide también ta Valoracion de Méritos con la Valoracian
de Tareas. Estos pesos seran distintos para cada tipo de empleado, -
ya que las cualidades de suma importancia en un determinado puesto -
tienen menos trascendencia en otros. Asi por ejenplo, en un jefe no
podrd tener el mismo peso la puntualidad que la iniciativa. La pre--
sentacion y aseo tienen mucho menos importancia en un operario que -
en un vendedor.



Los procedimientos de ponderacidon pueden ser muy distintos en la -
practica y van desde la decisidn unilateral de la direccion hasta -
los promedios obtenides por la encuesta entre los calificadores y --
los representantes del personal. Los procedimientos usados con mejor
resultado hasta la fecha, para asignar pesos a las distintas cualida
des, son el hayar un promedio entre los pesos que cada uno defiende™
{alta gerencia, mandos intermedios y empleados en general).

3.~ ESTABLECIMIENTO DE ESCALAS O METODOS DE CALIFICACION, Para faci-
1itar las puntuaciones y con ello el trabaje de los calificadores, -
se suelen establecer los grados en que cada cualidad pueda presentar
se.

El nimero de grados varia desde el minimo de dos, en que plactICamen
te s€lv we puede decir si el individuo tiene esa cualidad en forma =
destacab]e o no, hasta un mdximo de grados tan amplioc como matices -
se puedan establecer. En cualquier caso, este nimero no debe ser de-
masiado elevado. ya que complica innecesariamente el sistema y ade--
mas su precision es indiscutible. EV nimero normal de grados que sue
le emplear es de tres a cinco y en ocasiones hasta siete.

Hay que definir también lo que significa cada uno de los grados, ya
se exprese en nameros. { 1, 2, 3, 4, 5, ..... ) o con palabras (malo,-
mediocre, normal, bueno, excelente).

Por ejemplo, si consideramos la cualidad CAPACIDAD PARA APRENDER, -
que se puede definir como el grado en que se comprenden las instruc-
ciones y la memoria para retenerlas, con esta base pueden establecer
se los siguientes grados: -

NUMERO 1 o MALO: Normalmente lento para aprender, memoria pobre, ne-
cesita insirucciones constantes,

NUMERG 2 o MEDIOCRE: Kecesita mas instrucciones que el término medio,

ento para aprenaer .

NUMERD 3 o NORMAL: Xnterpreta blen las 1nstrucciones las aprende sin
dificulta : S




NUMERO 4 o BUENRO: Aprende con rapidez, recuerda con fac111dad preci-
Sa pocas 1nstrucc1ones.

NUMERO 5 o EXCELENTE: Capta Tas ideas a la primera, no necesita ins-
frucciones salvo casos extraordinarios,

4.- SELECCION DE LOS CALIFICADORES. Para 1a calificacidn de personal
se han usado separada o conjuntamente sistemas descendentes (cada --
jefe califics a 1os subordinades), sistemas ascendentes (los subordi
nados califican a los jefes) y sistemas horizontales {empieados de ©
Ig)m1sma categoria, por ejemplo, mandos medios, se califican entre -
s1).

La calificacidn descendente es con mucha diferencia la mas empleada,
el jefe inmediato califica a sus subordinados directos de acuerdo -
con 1a escala establecida y con las pautas que la direccién general,
la direccidn de personal y las técnicas de'personal hayan marcado.

Los objetivos que puedan alcanzarse con €1 uso apropiado y racional
de 1a Valoracitn de Méritos son de indudable utilidad, y se puede -
decir que las ventajas son considerables, tanto en el campo de la -
organizacidn, ¢omo en ¢l aspecto psicoldgico, contribuyendo a la me-
jora del rendimiento de produccién y de las relaciones humanas en la
empresa.

La experiencia ha demostrado que un conocimiento mas exacto de las -
cualidades, capacidades y aptitudes del personal conciderado en for-
ma individual, tal como se obtiene mediante la aplicacidn de un buen
plan de 1a Valorecion de Méritos, proporciona bases sistemdticas y -
nenos subjetivas para apreciar los méritos y asi mejorar al personal
de una empresa, mediante elaboracion de planes correctivos y nuevos,
tanto a corto como & largo plazo.

A la direccidn de empresas le reporta grandes beneficios el adoptar
las técnicas de valoracidn considerando:

1.- EL ASPECTO POSITIVO-CONSTRUCTIVO, o sea, las ventajas que a la -
direccion le reporta le regorta el conocer las necesidades de 1mplan
tar reformas en lo que toca al elemento humano de Ja misma.
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2.~ EL ASPECTO POSITIVO-ELIMINATIVO, cuando los resultados de la --
aplicacion de la Valoracidn del Personal demuestran que 2lgin aspec
to de la organ1zac1on no es favorable y. que, por lo tanto, hay que”
eliminarlo.

Pero bajo.cualquier. :riter1n que se emp]een, bien sea con miras a -
eliminar errores o a implantar- nuevos metodos .en la organizacibn re
portan mult1p1es beneficios.

La Valoracidn de Persona). es una técnica fundamentalmente polivalen
te en cuanto 2 sus posibles utilizaciones, y ello’ se debe a que tra’
ta de tener un conocimiento 1o mas comp1eJo pos1b1e de cada trabaja
dor 1nd1v1dua1mente considerado. en sus tareas. :

" Los objetivos principales su pueden Fesumir en tres:

1.- Proporcionar a 1a direccion de 1a Empresa informacion acerca del
personal, para su posterior control, asi’ como mejor ut\lizac1on.

2.- Dar bases mas objetivas para futuras revisiones de salarios.

3.~ Servir de base para conceder, cton mds justicia incentivos moneta
rios. -

COMD FUENTE INFORMATIVA, la técnica de Valoracidn es muy Util a las

empresas, ya que proporcionan informacidn bésica con fines a una co-
rrecta seleccidn del personal para puestos de categoria superior. --
Tambien informa sobre los progresos realizados por los recién ingre-
sados {aprendices & aspirantes) para colocarlos en puestos adecuados
a sus cualidades. Obliga 2 los jefes a conocer mejor & sus subardina
dos, conocimiento que les permite, ademds de comprender mejor sus --
problemas, Orientar sus ensefianzas hacia los aspectos de mayor impor
tencia, También, es un medio para fomentar y desarrollar las cualida
des del personal, 6bjetivos que la empresa considera de interés pard
1a mejor realizacion de sus finegs. Aunque pierde importancia si el -
objetivo de conocer mejor &l personal cuando se trata de empresas --
donde existe un procedimiento de ingreso y seleccién de personsl ba-
sado en examenes y prugbas psicotécnicas de acuerdo con todos los --
adelantos de esta materia, cobra interés en las empresas en las que

se carece de estos medios de seleccidn; sobre todo, en empresas me--
dianas, tienen una importancia considerable, ya que en ellas no se -



pueden establecer procedimientos de seleccidn confiables, dado el -
excesivo costo que ello implica, por 1o que se consideran las adecua’
das para explotar un sistema de Valoracion de Méritos encaminado a ~
Tograr informacidn amplia y general sobre su personal.

COMO BASE PARA EFECTUAR AUMENTOS DE SALARIO, se logra que los aumen-
tos se concedan & aquellas personas que 1o merecen, evitando, dentro
de 1o humznamente los favoritismos, proporciona bases sdlidas para -
contestar las reclamaciones que haga el personal insatisfecho con la
forma como se procedié en la distribucion de los aumentos.

COMO BASE PARA CONCEDER INCENTIVOS MOMKETARIOS, se usa con buenos re-
sultados como sustituto de los sistemas de prima basados en los estu
dios de tiempos, sobretodo en aquellas empresas en 1as que, dadas --
las caracterist1cas de sus actividades, resulta imposible establecer
un sistema de primas basado en estudios de tiempos.

Actualmente lec empresas que usan planes de Valoracion de Méritos --
buscan lograr mayor justicia en los aumentos de salarios, pero su --
aplicacidn en la Administracidn de Personal es amplisima. Haciendo -
un andlisis en cuanto & los objetivos en interés de los trabajadores
podemos decir que:

1.- Puede formar parte del mismo proceso de SCLECCION, para decir si
los elementos contratados & prueba deben permanecer o no en la empre
sa.

2.- Ayuda a la orientacidn de 1os nuevos empleados, seiialando sus -
defectos. Este tipo de valoracidn constituye la base de las conferen
cias entre los supervisores y el trabajador & beneficio de éste,

3.~ Presta una valiosa ayuda al estudie analitico del trabajador por
su jefe, que permite colocarlo posteriormente en el trabajo correcto
de- acuerco con 1as particularidades personales del empleado.

4.- Puede usarse como criterio en el departamento de contratacién --
para juzgar 1a eficacio de 1a seleccién de los empleados de nuevo --
ingreso,



5.~ Cuando la valoracitn se basa en criterios validos proporciona -
bases para elaborar una politica de ascensos mas cientifica. Estas -
valuaciones detectan en forma excelente que individuos no desempeiian
con &xito sus puestos y que otro destino les seria provechosc, o pa
ra seleccionar a quienes merecen en particular oportunidades adicio=
nales,

6.- Permite considerar debidamente la cantidad .y calidad del traba-
Jjo del empleado, asi como su -actitud frente al mismo.

7.- Permite indagar acerca de su situacidn familiar y detectar posi-
. bles desajustes que vienen a perturbar su actuacidn en la empresa.

“8.- Permite conocer mds de cerca las condiciones de trabajo por me--
dio de 1a opinién directa del interrogado, &sto también para estudio
de pcsteriores reformas.

- 9.- Despierta el interés del empleado para que desarrolle en mayor -
gradn la honestidad, la imaginacion, la laboriosidad y la iniciativa
asi como el sentido de cccperacidn, el deseo de asimilar nueves cono
cimientos, constituyendo estas cualidades un patrimonic de extraordy
nario valor tanto pare el personal en lo particular como para los -
fines de la empresa.

10.~ Puede ser Gtil para fomentar una mentalidad que tenga concien--
cia de los costos, y aumentar el sentido de responsabilidad en 1o -
que respecta a materia de trabajo.

11.- Favorece la actitud pesitiva hacia la empresa, hacia los jefes,
hacia los compafieros y hacia las propias obligaciones del trabajo, -
ya que despierta el interés por el trabajo y desarrolla la imagina--
cidn creativa para el misme, elevando el grado de asiduidad al traba

Jjo.
12.- Crea la capacidad para realizar trabajos que implican mayor di-
ficultad en los hombres gue son susceptibles de perfeccionamiento, -

desarrollando de esta manera la capacidad de asumir mayores responsa
bilidades.

13.- €on la Valoracidn de Méritas que realiza el superior, aprende -
mas sobre su propio trabajo al valorar a sus subordinados, ya que el
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analisis met1cu3050 es:un buen metodo de aprendizaje y dlscern1mlen-
to. .

14.-.La'calidad del trabajo de Valoracion de Méritos que reafiza el
super1ntendente puede ser la base para la valoracidn del mismo super
visor en términos de su capicidad directiva,

Un plan de Valorecion de Méritos, reporta de suyo incontables venta-
jas para la empresa, dependiendo de lis necesidades especificas de -
1a empresa la orientacion hacia los resultados que sean mas apremian

. tes-para la consecucidn de 1as metas y objetivos generales de 1a em-
presa.

Dadas las circunstancias en que se encuentra la Administracion de --
Personal en nuestras empresas, consideramos de mayor importancia se
orienten los planes de Valoracion de Méritos con la finalidad de co-
nocer mejor a sus personal, para saber con qué recursas cuenta la -
empresa.

Una buena politica de personal, en cualquicr empresa, se implanta -
con et fir de conocer 1o mds completo posible a las persaonas que la
integran.

Conocer su conducta y su rendimiento es bdsico para estimularlos y =
situarlos en el lugar donde mejor produzcan.

E1 conocimiento mis adecuado de las personas permité a la empresa:

- Tener una vision global del potencxa] humano: e 1dent1f1car sus -
puntos débiles. .

2.7 Basar las decisiones sobre transferencias y promociones-en la .-
mejor adaptacion del personal para una mayor eficacia de conjunto.

3.- Establecer las retribuciones diferenciales en funcidn de la con-
ducta y la eficacia individuales.




4.~ Prestar la atencidn debida a aquellas personas que lo requieren
como a las que estén en periodo de prueba, los individuo$ que plar--
teen probelmas y aquellos que ofrezcan posibilidades de progreso.

E1 concocimiento de estos aspectos, en una empresa de reducidas di--
mensiories, se adquiere, casi siempre, en forma directa; es decir, -
mediante contacto & personal, haciéndose las valoraciones sin método,
empiricas. Fr cembic cuando se trata de empresas en las que dada su
magnitud o complejidad ya no es posible conocerlas en forma directa,
se hace necesario contar con un sictoma regular que les permita cono
To mds completamente posible.

I11.- IMPLANTACION Y METODOLOGIA DE LA APRECIACION DE MERITOS.

La gerencia que representa a la empresa y que desee y prevea la im--
plantacion de un sistema de Valoracidn de Maritos, debe estar conven
cida de su utilidad y conocer con exactitud los objetives que desea
alcanzar mediante su aplicacion.

Se procederd a realizar los deseos d2 la gerenciez nombrardo a una -
persona que se responsatilice de la administracion de dicho plan. La
perscna que & nuestro juicio deberd encargarse sera el Director de -
Persona. Puesto que ampliamente desempefia el Lic. en Administracion
de Empresat y que, dependiendo de la magnitud de la Empresa, podrd -
ser asesorado por un departamento de staff y por una comisidn inte--
grsda por miembros de la organizacién que poseen fmando.

E1 director y coordinader de dicho plan, asi como la comision y el -
departamento de staff, deberdn orientar sus actividades al estudio
aplicacion practica de todos los detalles de la organizacion, con
base en los siguientes pasos fundamentales:

[

1.- Estudios preliminares del sistema ¢ plan de valoracidn, Es total
mentie 1mpos1h]e establecer dentro de una organizacion un programa de
apreciacion de méritos sin tomar en cuenta los objetivos de la misma.
Es decir, se hace spremiante realizar una labor considerable de pla-
nificacidn preliminar (tomando en cuenta las exigencias) de la empre



.53 .y considerando los otjetivos predeterminados por la direccion),
decidir quiénes serdn los que deban realizar la apreciacibn y quié--
nes los que deben ser ca11‘1cados, qué caracteristicas se deben apre
ciar o realizar esas apreciaciones, especificar los procedimientos =
para la realizacidn de esas evaluaciones y la forma de dar a conoccer
sus resultados a las personas que han sido calificadas,

2,~ Preparacidn de hpjas de valorhcién,

3.- Adiestramiento a o de ejecutar 1aivaloracion. -

6.~ Utf]izacﬁéﬁ pféct1ca,delechos resultados. .

ESTUDIO PREVIQ. A¥ hacer el estudio previo,”los dirigentes de la mis
ma deberdn contestarse -las siguientes. preguntas:

a) ; Qué fines, en concreto, desea la empresa lograr mediante el -
plan de valoracidn ?

b) ¢ La empresa esté en condiciones de conseguir dichos planes 7
(Tomando en cuenta lo ambicioso que sea el plan y considerando -
dimensidn, organizacién, relaciones humanas, sindicales y pibli-
cas de la empresa).

c) ¢ Se Jjustifica el gasto o inversidn, si quiere pensar asi, ~---
hablando en términos monetarios con Yo que se piensa lograr ? En
otras palabras: ; No es caro como se planted en comparacidn con
1o que se espera glcanzar ?

Si se obtienen respuestas positivas, se procederd a hacer un estudio
més detallado rara determinar en concreto, qué tipo de valoracién de
méritos puede ser el idéneo para lograr los fines propuestos.



La eleccidon del sistema apropiado al fin que se persigue, y adecuado
al tipo y a la estructura de la Empresa, representa un notable paso
adelante hacia el éxito del plan. De aqui la importancia de ponderar
- bien las caracteristicas de nuestro medio, de nuestras empresas, de
sus objetivos, de sus recursos, de nuestro temperamento, para que, -
del plan que se elija, se haga una apropiada adaptacidn idbnea a --
nuestras empresas.

PREPARACION DE LAS HOJAS DE VALORACION. Las hojas para efectuar la -
valoracion de méritos deberdn di sefiarse de tal forma que cumplan -
son su cometido, es decir, que reflejan las aptitudes y cualidades -
de cada trabajador.

Se debe estudiar el modelo apropiado al sistema elegido y que conten
ga todos los datos necesarios y completos para lograr los objetivos™
del mismo.

Cabe notar que no seran iguales para todos (empleados, obreros y eje
cutivos), ya que por naturaleza de categoria, son demasiadas y marca
das las d1ferenc1as.

También puede darse el ceso que dentro de una misma categoria emplea
dos por ejemplo, unas cualidades presenten mayor valor en determina~
dos puestos que en otros. Un ejemplo sencillo seria la presentacion
fisica en los empleados que tratan personalmente con el piblico y -
los que sdlo 1o hacen por teléfono.

Es acor:zejable, si el presuvpuestc lo permite, usar diferentes fasci-
miles cuando existan profundas diferencias en las condiciones de tra
bajo unos sectores a otros, dentro de la misma empresa. 0 bien, usar
puntuacion diferente segin el valor que represente para la empresa -
1a cualidad que se califica anotandolo en “observaciones", ya que es
un dato que viene a completar las caracteristicas del personal para
integrar el Inventario de Capacidades, tan ti) como fuente de selec
cion, ascensos, transferencias temporales por suplencias, etc.

Las hojas para calificar, (fascimiles) deben disefiarse de tal forma,
que dejen el menor peligre posible de recoger juicios inexactos.
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ADIESTRAMIENTO DE LAS PERSONAS QUE EFECTUARAN LA VALORACION.
En la aplicacidn de pruebas para valoracién, es fundamental gque
el calificador o valorador, tenga un previo adiestramiento gque
le permita expresar corrrectamente los juicios sobre sus sutordina-
dos, evitando asi los problemas que puedam surgir para unificar
criterios en el momento de ratificar detenidamente cada prueba.

MEDIOS QUE SE PUEDEN UTILIZAR PARA RECOLECTAR DATO0S. Respecto
a esto, lo mds importante serd ademas de adiestrar al personal
calificador, que 1las hojas de valoracion vayan acompahadas de
un instructivo para su uso. Tal instructivo deberd ser sencillo,
preciso, facilmente comprensible y contener:

a) Fecha maxima en que las hojas deberén guedar compiladas.

b) Periodo que se fije para la valoracidn,

¢) Forma como se hard 1a devolucidn de Tas hojas y personas por
medio de las cuales se realizara.

d) Instrucciones para aplicar la prueba correctamente.

CONTROL DE RESULTADOS, Un plan de Valoracion de Féritos deberd
ser controlado en todos sus detalles, haciendo un andlisis de
los resultados obtenidos para detectar asi las diferencias de
funcionamiento de) sistema.

Siguiendo los pasos fundamentales antes expuestos se logrard
eliminar los errcres que con frecuencia se presentan en la.valora-
cibn como son:

1.- Cuando existe un criterio diversc entre los.examinadores:
2.- Por Lna inexacta o incompleta campilacidn de-dichas hojas.

3,-.Cuando' “ 1€’ atribuyen” demasiada importancia :a - sélo algunos
de:los. factores de valoracidn. - s T '

- 40 -



4.-. Por ‘una . insuficiente ‘objetividad, ‘en el caso: de. existir
simpatia o antipatia- con-'el- sujeto que 'secalifica:de parte
del calificador. X i [ R DT

5.’ Cuéndo confunden” 1a.. actuacion. del . empleado '(Va1oréc16n
¢el Merito) y la cahﬁcacwn del puesto de’ trabajo (Valuacwn
de Puestos) k

'Tammen es ‘muy conveniente implantar un sistema sencillo de
control,  .para  detectar en tiempo oportuno cualquier anomalia
que-se presentard en el momento de efectuar la valoracidn.

UTILIZACION PRACTICA DE LOS RESULTADOS. Los datos obtenidos
mediante las hojas de valoracién y entrevistas, deben ser hasta
cierto punto confidenciales. Conviene que dichos datos sean
conocidos por la Direccidon de la Empresa, por cquienes realizaron
la. valoracidon, o sea, quienes aplicaron las pruebas, por el
trabajador y por supervisores directos.

En alguna empresas le conceden un uso reservado estricto, no
-permitiéndole a la persona valorada saber el resultado. Esta
actitud obstruye los beneficios que reporta el uso de la Valora-
cibn de Méritos ya que impide:

1.- Que el trabajador compruebe que el programa de valoracion
se 11levdé a cabo en forma seria, como se 1o dijeron.

2.- La comprobacidn por parte del trabajador de que sus jefes
lo observan, no solo es inmediato, lo gque lo estimula a un
mayor rendimiento.

3.- Que se desarrolle en el trabajo ese espiritu de emulacidn
que lo empuje &l mayor rendimiento, al saberse objeto de interés
por parte de sus Jefes, aunque no conozca el resultado del
exdmen de sus compaderos.

4.- Aprovechar una de las ventajas que tiene el uso de la Valera-
cibn de Méritos y que es la Tacilidad para poner en ¢laro eventua-
tes lagunas o finsuficiencias del trabajador, que redunda en
beneficio de la empresa al corregirse el trabajador y alcanzar
un grado de rendimiento y capacidad mas satisfactorio.

Para poder eficazmente los resultados de la Valoracién de Méritos
en el logro de los objetivos que se intentan alcanzar, se deben
regictrar de manera que faciliten en cualquier momento 1a observa-



cion de los mismos por parte de la direccidn de las empresas.
La Valoracion de Méritos es un instrumento auxiliar de la alta
direccidn, por tal motivo ésta debera planear las técnicas
e ‘implantar el sistema que facilite e! proceso a través del
cual los mandos puedan valorar a sus colaboradores, asi como
vigilar- que todos Tos organismos que adopten la técnicas de
Valoracion de Méritos, formulen los procedimientos regulares
para su aplicacion y registro de ltas valoraciones.

Lo ideal es que cada empresa que desee implantar programas
de valoracidn elabore Sus propios sistemas para recoger y regis-
trar los datos a fin de que se facilite a los jJefes el procedi-
miento, -apegidndose a las necesidades de la empresa y estime
periodicamente el valor de sus empleados.

Cada  empresa deberd adoptar modelos propios a usar, ya que
los planes de valoracion, para ser validos, deben estar adaptados
a las necesidades especificas y tipo de organizacidn de cada
empresa.

No " existe garantia alguna de que el sistema empleado cn exito
en una empresa pueda resultar idéneo o simplemente Gtil a 1las
exigencias de otra. En la practice los programas mas afortunados
son los concebidos y adaptados a los objetivos y circunstancias
particulares de una empresa determinada; no teniendo, por lo
tanto, la menor garantia de que el sistema que tiene &xito
en una empresa, Sirva para todas.

Existen ya tres categorias de modelos utilizados, que corresponden
a otras técnicas, pero las numerosas combinaciones entre los
diverspos sistemas fundamentales, dan lugar a la exigencia de
una externa cantidad de sistemas usados en las diferentes empresas.

[sta subdivisidn en tres grupos no es la aceptada universalmente,
ya que diferentes tratadistas hacen distintas agrupaciones
y subdivisiones de los sistemas basicos.



Hemos cgrhpado, por razones de sencﬂlez, a1gunos de 'los s1stemas
que se consmderan basicos, en estos tres grupDS' g ey

V.- SISTEMA “ DE  COMPARACION: que compr nde
a " hombre,” . comparacidn  por Jerarqu
;distribucién obligada. ;

2.- SISTEMA DE ESCALAS: Escalas
miltiples y escala correlativa.

3.- LISTAS DE COMPROBACION que comprende: Comprobacidn ponderada
y comprobacidén por preferencia. : A R :

La calificacion informal de los empleados no es mas que una
simple comparacidn de un empleado con otro por parte del jefe
inmediato superior. En toda empresa a veces inconsientemente,
se efectia este tipo de calificacion.

Los resultados negativos de 1la calificacion informal no se
hacen esperar, ya que de una calificacidon tan arbitraria y
altamente subjetiva sdlo se consigue inconformidad y baja moral
por parte de todo el personal de la empresa. El descontento
del elemento humanoc empaha directamente la exitesa realizacion
de los objetivos de la empresa.

Es muy conveniente que en nuestras empresas se implanten planes
formales de calificacidn de empleados para reducir al minimo
el elemento de favoritismo y el juicio apresurado de las decisio-

nes sobre el personal. Pueden usarse en las empresas donde
Ta gerencia esté vitalmente interesada en formar un grupo leal
y eficiente de empleados, que trabajen acordes con el ritmo
de avance tecnolégico.

Las ventajas principales de un buen plan de calificacion de
personal las podemos analizar de manera siguiente:
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1.~ Proporciona juicios uniformes y sistemdticos sobre la ejecu-
cion y el comportamiento de cada empleado, durante determinado
periodo; con anticipacion a la necesided de decisiones que
-concierne a esos empleados., E1 hecho de calificar un superior
a -su$ subordinados hace a é&ste mas responsable de su trabajo,
ya gue lo forza & meditar en forma concienzuda y cuidadosa
sobrg la ejecucion de sus trabajadores, evitando asi juicios
imperfectos; siendo ésta una razdn de gran pesoc para la implanta-
cion de un sistema o plan de calificacion.

2.- Proporciona bases sélidas para informar al empleade de
la celidad de su trabajo, ya que los supervisores y calificadores
pueden obtener un reto de progreso asi como conocer las dificulta-
des del empleado o trabajador, con lo que pueden discutir con
cada empleado y recomendarle una mejor ejecucion sobre sus

" deficiencias y posibiiidedes de mejoramiento. {Esto se hard
desde luego, adicionalmente al contacto diario que el buen
supervisor debe tener con sus empleados).

3.- Suministra informacién comparable que puede usarse como
ung base para seleccipnar empleados para la promocion o para
el salario de mérite individual, o para los aumentos de salario
y es cuando la ejecucion es factor que debe considerarse para
seleccionar a los empleados gque deban permanecer en casos de
degradacién o suspensiones de trabajo.

De ninguna manera proponemos la calificacion de méritos como
sustituto de 1los records objetives de rendimiento, calided,
trabajo & destajo, ¢ salarios de incentivo o de otros datos
objetivos que indican le relativa ejecucidn de los trabajadores,
ya que la calificacion de méritos es esencialmente subjetiva,
y por 10 mismo no puede ser exacta. Sin embargo, es una valiosisi-
ma ayuda pare evaluar al personal en tipos de actividades que
no sea posible medir en forma objetiva y como complemento en
las mediciones obietivas o cuantificatles, ya que se bzsa en
la congregacion de juicios y opiniones rendidas periodicemente
por los supervisores cuands cada empleado es comparado con
cada uno de Jos otros en el mismo grupo de trabajo ¢ cuando
se califica en cuanto estandares especificos de ejecucion,
para factores tales como “supervisidn requerida”, “conocimiento
de trabazjo”, "cantidat ce trabaje", "aceptabilidad", etc, Dando
resultados mucho mejores que el juicio individual y las opiniones
apresuradas o repentinas que pudieran emitirse en otras circuns-
tancias, come lo seria una calificacidn informal,
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Probablemente 1a mayor ventaja que obtiene cualquier orgenizacidn

al Nevar un ‘plen:de calificacidn sistematica para los empleados
es’'que presiona’a los supervisores a cons'iderar mas ‘cuidadosamente
'Ia eJecucwn de sus subordinados. X .



‘LA APRECIACION DE MERITOS ‘A- NIVEL EJECUTIVO

CAPITULO-CUARTO

1.~ CONSIDERACIONES E IMPORTANCIA.

Las decisiones de los "altos ejecutivos", como suele 1lamarse
al grupo que ejerce el control de las empresas, repercuten
y alteran el orden de muchisimas vidas.

El ejecutivo gque de verdad lo es, trabaja por la empresa como
st ésta fuese de su propiedad y, aunque solo sea un miembro
integrante de eila To es del grupo de control.

Los altos ejecutivos, ademés de que sws actividades los consagran
a mantener la empresa viva, 8gil y combativa, ya que dedican
su esfuerzo y pensamiento a lograr personal adecuade y un sistema
iddneo de comunicacidn, son responsables de encontrar y desarro-
1ar a sus posibles sucesores.

El ejecutivo debe de llevar a la empresa o a su seccidn, al
logro de sus objetivos, aprovechando al maximo los recursos
de que dispone.

La funcidbn de los ejecutivos es pues, mantener &n operagcién
a la empresa. Barnard (1) sefiala como funciones indispensables
del éjecutivo en las empresas:

a) Procurar el sistema de comunicacidn,

b} Promover la obtencidn de los esfuerzos sociales.

c) Formular y delimitar el propdsito y objetive
de ta misma.

(1) Chester . Barnard, the Funtione of the Executives, Cambridge,
universidad de Harvard 1964, Pags, 215-234.
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Para una empresa que haya puesto gran cuidade cr el reclutamiento,
la seleccién y el perfeccionamiento de sus objetivos, seria
myy lamentable que no llevase un sistema para calificar los
méritos personales, Sin éstas c¢alificaciones no serja posible
establecer promociones sistem3ticas, traslados adecuados, sehalar
errcres para lograr luego una autosuperacidn, y todas las medidas
administrativas encaminadas a una mayor utilizacién de los
recursos humanos.

Todo el que entra a una empresa por primera vez, para desempefar
en ellz un puesto de categorii ejecutiva, lo hace con entusiasmo
s5i oficialmente estd informado de que alguien (sus superiores,
personas del mismo nivel, etc.) calificaran sus merecimientos
Y que se tomardn en cuenta, en alguna proposicidn, éstas califica-
ciones para mejorarlo paulatinamente., Calificando su actuacion,
se obtendrd el entusiasmo {estado de &nimo), tan indispensable
en los ejecutivos.

Pgicoldgicamente es desalentador y causa frustacion el hecho
de que se haga poco o ninglin caso de los merecimientos de los
individuos y que se opte el tonto criterio de “a todos por
igual”, pues esto es negacidon de los valores humanos.

Si aceptamos el supuesto de que en todas las empresas se califica
de alguna forma al personal ejecutivo, tenemos que admitir
que en gran parte de ellas se hace en forma empirica y sin
control, con lo que s50lo se consigue una calificacion 1lena
de prejuicios y favoritismos, que afecta grande y negativamente
el estade de animo de todo el personal calificado.

Ademdas de las razones de Justicia para ctalificar los méritos
de las personas que actian como ejecutivos dentro de 1a organiza-
cion de las empresas, razones practicas y de conveniencia para
la gerencia propugnan la implantacién de planes defiridos de
calificacion.

La Gnica manera de medir es comparando, y ésto se hace al califi-
car los merecimientos de los ejecutivos y con la implantacion
de sistemas oficiales que reduzcan e) margen de juicios precipita-
dos y los faveritismos.



Pigors S{

de ca11f1c

,y fallas,,sug1r1endo a‘su vez los! med1os para perfeccmonarse. )

-bY. Proporcionan datos - susceptibles -de- comparacidn - que  pueden
utilizarse como base -para las promociones,  los traslados  y
hasta los aumentos de sueldo, segin sea 1a actuacidn individual
de cada ejecutivo.

¢} Suministran juicios uniformes y sistematicos sobre la actuacion
de los ejecutivos durante un periodo de tiempo y &sto mismo
servird para promover actuaciones futuras.

Cuando no se dispone de planes formales se hace muy cificil
la obtencidn de datos reales, y, por lo tanto Ja justicia sera
nula, no tanto porgque se busque sino porgie es dificil ser
Jjusto y, sobre todo, probar que se es, Ya hemos insistido en
que la calificacion es basicamente subjetiva y, en consecuencia,
no es exacta pero es mas recomendable, tener un plan @l respecto
que no tener ninguno, y, si este plan incluye por lo menos
dos o tres sistemas diferentes que apliquen con periodicidad
los juicios “mancumunados", se aproximarén mucho a la verdad.

La calidad de una empresa, sea fabril, mercantil o de servicios
estd en relacidn directs con la calidad personal de sus ejecutivos
asi como ta eficiencia de su organizaciodn.

No obstante, el ejecutivo méxime depende menos de 1os sistemas
administrativos que el resto del personal. En consecuencia,
el é&xito de las empresas se subordina al ejecutive maximo,
a su personalidad y a sus decisiones, ya que 18 sabiduria colecti-
va nunca ha superado al genio individual,

(1) Paul Pigors y Charles A. lyers,



De los ejecutivos depende, casi en su totalidad, que se efectuén
en el . tiempo determinado las actividades a su .cargo, teniendo
en forma  directa la responsabilidad -de -las- mismas; son los
encargados de orientar, guiar y coordinar; es decir, son los
que reclaman la accion de 1los otros y vuelven a apremiarlos
a otra segunda accién en cuanto a la primera estd por terminar,

E) ejecutivo no amolda su comportamiento a ningin orden o sistema
prefijadc por otros, sino que el &1 que marca la pauta a seguir.

El. .ejecutivo es la persona que tiene Jla autoridad suprema,
asi como la .responsabilidad maxima. ES el que interviene en
forma parcial o f{inica en el proceso de la planeacidon. Es el
que estimula a sus subordinados, gracias a las caracteristicas
de- su personalidad, a los planes que elabora e interpreta,
asi como a Tas estrategias que discurre y a las Ordenes que
dicta.

A un nivel mas inferior de la piramide de la Administracion
(subjefes, funcionarios, subordinados o &stos, supervisores
y capataces o mayordomos), aunque no son propiamente ejecutivos,
si se les calificard como tales, por el hecho de que supervisan
y tienen gente bajo su responsabilidad y en un sentido dado,
también puede llamirseles ejecutivos a los supervisores, ya
que apremian a los restantes miembros de la empresa, en alguna
forma, a cumplir con los objetivos marcados.

En las mas altas esferas de toda organizacidn, el ejecutivo
es un generalista y no un especialista. Son hombres capaces
gue actian con éxito en empresas marcantiles, fabriles, guberna-
mentales, educativas y de servicios, etc., donde se ven obligados
a tratar con clientes, proveedores, sindicatos, obreros, burdcra-
tas, profesionistas, cientificos, etc. No importa que servicios
preste la empresa a la sociedad, que fabrique o venda, el ejecuti-~
vo encaja en todas, es, como deciamos antes, un generalista
que se responsabiliza de la existencia de su empresa y de mante-
rnerla fuerte y combativa, ademds de lograr sus objetivos.

E1 ejecutivo hace posible la creacidén y desarrollo de sistemas
administrativos que permiten el avance de la empresa, cualesquiera



que. sean los individuos que integran su organizacién, coordinando
las aportaciones de todos y cada uno de ellos para la realizacion
de Tos objetivos. ’

£l ejecutivo tiene que vérselas con situaciones de naturaleza
cuantitativa (financiamiento), asi como de indole cualitativa
{estado de 3nimo de los trabajadores), por lo que tiene que
aplicar métodos diversos. En suma, el ejecutivo representa,
mas que ningin otro miembro de Ta organizacidn una inversidn
cuantiosa, por o que se debe tener cuidado en retener, hasta
donde sea posible para los intereses de la empresa, aguellos
que den muestras de ser verdaderos ejecutivos.

Ordway Tead encontrd en 1953 que los rasgos de personalidad
del ejecutivo en las empresas del mediano o gram calibre eran
esencialmente los mismos, y Marshall E. Dimock lo confirmd.
Harold Whitehead {1} pone un tabla de valuacion de ejecutivos
en la cual incluye 13 cualidades o rasgos distintos del ejecutivo.

Las seis primeras se refieren a realidades concretas o hechos.

1.- Conocimientos sobre ias politicas, las tendencias y estrate-
gias de la empresa a su cargo.

2.~ Conocimiento d2 l1a estructura y de la dinamica de le organiza-
cién,

3.~ Conocimiento para hacer e interpretar presupuestos.
4.- Prontitud y consistencia para realizar sus actividades.
5.~ Veracidad y exactitud en sus informes.

6.- Pulcritud y sistema para presentar: y--llevar-=a-cabo~las= "
cosas de 1a Empresa.

7.- Capacidad para proponer cosas por si mismo.



8.-_Discernimientc. juicio para enfrentarse a las situaciones.

9,- Saber moldear y desarrollar las cualidades de la: gente’
a sus- ordenes (1o cual requiere .un. conocimiento previo. de ‘1o
que posee la gente, 'y constituye una buena razén para 1mp15ntdr .
un plan de valoracifn para el personal subordinado}. :

10.- Capacidad de méndd;

1,- lmaginacién.r S

12.- Apt1tud para comunicarse. con los demas, hacienduse comprender
por ellos, B L )

.. 13 - 1ntérés amplios. 1ncluyendo aque]?os Ca50s 'y .SuUCesns. que . ..
. pasan fuera de la _empresa. . e s

Para cada autor varian ligeramente el nimero y primacia de
las cualidades, Generalizando, creemos que las imprescindibles
para todo ejecutivo son:

al PSICOLOGIA DE DIRGENTE, que puede incluir cualidades especifi-
cas tales como: Sentido de responsabilidad, talento para
organizar, deseo de realizacion, idoneidad de mando, habilidad
para tomar decisiones, etc.

b} CONOCIMIENTO SUFICIENTE DEL TRABAJO QUL DESEMPERA.

c} SENCIBILIDAD SOCIAL DESARROLLADA,

Dada la diversidad de objetivos para cada empresa, creemos
que la mejor forma de proceder es separar en sus componentes
a cada uno de los méritos y definirlos para cada empresa en
particular, segin sus necesidades y suc pecualiaridades. Asi,
puede estimarse la antiguedad {que no es propiamente un mérito)
en forma total o parcial, dependiendo de la politica general
de 1a empresa o deniro de un departamento o division que asi
lo requiera.

(1) “Como triunfar en la Gerencia” por Harold Whitechead, Traduc-
tor. Ma. Matis Editorial Diana, 2a, Edicidn, 1961.
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La asiduidad se: considerard no tanto. desde el punto de vista
del: ausentismo o -de  los retardos sino de la consistencia y
la - confiabilidad que Tla empresa pueda tener en cada uno de
. sus ejecutivos.

E! comportamiento, que si es un mérito para todo ejecutivo,
no importando el tipo de empresa, debe incluir: Discresion
an los asuntos que maneja, la ética en su actuacidn, la moralidad
intechable en el trato con sus empleados y en sus relacivnes
sociales, también pueden considerarse las tendencias politicas,
observancia religiosa, etc. La capacidad individual como indiscu-
tible merecimiento, puede integrarse con la habilidad para
tomar decisiones, la suficiencia en conocimientos, la agilidad
mental, etc.

Para hacer éste‘adesglose de una manera adecuada a la situacion
particular de cada empresa se recomienda hacer uso del anadlisis
de los ejecutives para asi poder .valorar sus caracteristicas
fisicas y mentales.

Para perfeccionar & los Jovenes ejecutivos intermedios se debe
considerar no tanto sus realizaciones presentes sino su capacidad
futura y, sobre todo, deberd brindarseles un ambiente propicio
para su desarrollo.

Un buen plan de Evaluacion de Méritos a nivel ejecutivo, ademas
de contar con las demas cualidades ya mencionadas (adecuado
a las necesidades de la empresa, sencillo, operante, etc),
debera estar proyectado al futuro, es decir, pronosticar las
necesidades de funcionarios ejecutivos por un plazo futuro
To mds largo posible.

A la empresaz,no ofrece el mismo interés un tornero habil o
una eficiente oficinista, ya que éstos perfeccionan con cursos
cprtos e dintensivos, 1o cual no es aplicable & los ejecutivos
que requieren de mayor tiempo y estimulos asi como de facilidades
para autodesarrollarse a través del tiempo.

E1 proceso de perfeccionamiento de buenos ejecutivos es algo
que requiere de mucho tiempo (a2 veces tener que rotar todos
los puestos de su nivel), razdn de mas para planear y decidirse
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a implantar. sistemas que le ayuden a superarse y desarrollarse.

Los planes y sistemas encaminados a ayudar en la superacion
y desarrollo de personal ejecutivo deben cubrir, ademis de
las necesidades inmediatas de la empresa, las futuras {de 5
a 15 ahos), ya que actualmente, considerando los cambios tan
vertiginosos en la tecnologia, el éxito de las empresas no
se mide por su capacidad y rendimientos actuales e inmediatos,
sino por el potencial de sus hombres capaces de adaptarse {ser
versitiles) con facilidad y éxito a esos cambios.

Las universidades coentribuyen grandemente en la preparacion
de los ejecutivos potenciales {con las carreras de L.AE. ¥
Lic. en Economie, etc.), pero el egresado de estas carreras,
no debe, por el hecho de obtener su titulo, guedarse ahi, o
pensar que por ése solo hecho desampefiard puestos privilegiados;
necesita que la empresa que lo contrate descubra sus habilidades
de ejecutivo y le dé cportunidad de desarrollarlas.

Un ejecutive no debe ser estdtice, sino dinamico, e¢star siempre
dispuesto & encontrar una mejor forma de ejecutar las operaciones
{actividades), a superarse. a perfeccionarse.

Ho debe por ningin motive, dejar transcurrir el tiempo rindiendo
siempre 1o mismo, sino inconformarse y siempre ver 1z posibilidad
de rendir mas.

Si bien es cierto que gran parte del privilegio de ser ejecutivo
(actualmente), lo proporcionan las Universidades, deben mantenerse
en contacto permanente con lo que realmente sucede en los nego-
cios, saber que necesidades y objetivos en concreto tienen,
para que los egresados se adapten con rapidéz y reditien benefi-
ctios inmediatos a las empresas y como consecuencia a la socisdad
misma,

11.- ALGUNOS SISTEMAS PARA CALIFICAR A LOS EJECUTIVOS

Con algunos ajustes, los puntos fundamentales que se deben



abarcar’. en  un - proceso “administrative de la calificacion de
méritos a nivel ejecutivo son'los siguientes:

-a).-Preparar con gran. cuidado 1a politica de personal: correspon=
diente,  utilizando las calificaciones . para. -dar. preferencia
en -ascensos: o tras]ados y para megorar sueldos o comhcwnes
de trabaJo g B

Informar: a todos- los eaecutwos que vayan a re..u]tar afectados

b)
por el contenido de las pohhcas de: cahﬁcacwn.

c)~E1egir el sistema kde“! calificac mas adecuado -para. las
.circunstancias. de . la‘’empresas:s “o1vidar que . por lo menos
seran dos o tres, 'mc'luyendo la:aut cal1f1cac1on.

d) Ensefiar a todos aquellos.que van a desempehar el papel de
calificadores, .cuales .-son " los’ fines que 1a empresa  estd
persiguiendo. ’

e) Llevar a cabo la calificacidon cuidando de que 1a autocalifica-

cion también se realice.

f)} Analizar las calificaciones tomando en consideracidon que
los ejecutivos subordinados, casi siempre tienden a sub-
estimarse y en ocasiones a sobre-estimarse en cuanto a hdbitos,
aficiones y estado animico que en la autocalificacién se

incluyen.

Se puede calificar de tres formas: Vertica) descendente, vertical
ascendente y horizontal. Serd vertical descendente con respecto
al calificado, cuando lo hace un superior, gue es la situacion
mas comln, siempre que se califique siguiendo un método, los
resultados pueden ser buenos y hasta excelentes. Serd ascendenie
cuando califiquen subordinados, calificacion que en ocasiones
es necesaria para tener un penorama completo. Es horizontal
cuando exista una calificacion mutua (entre ejecutivo de igual
rengo), este método es de gran utilidad, aunque sus resultados
tengan un valor parcial.

También podria incluirse la calificacién sociométrica y la
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auvtocalificacion, ‘sobre - todo 3. nivel e'jec'ut‘ivo'. pues' nos. .da
un’ “panorama " mds " completo, ' disminuyendo "‘considérablemente el
grado de inexactitud, S ST L

La calificacidon sociométrica’ se parece algo a la calificacion
entre iguales, pero con ella, segin su planteamiento; se obtienen
datos muy valiosos sobre 1a personalidad; por ejemplo, pregutidndo-
le ‘& todos los dintegrantes de un nivel jerdarquico con cual
de sus compaheros se comunica con mis frecuencia, bajo las
ordenes de qué colega le gustaria trabajar, se formulan escalas
"A, B, C, y D", y asi, encontraremos al ejecutivo que tenga
mas desarrollada su personalidad de l1ider.

Si se busta & toda costa crear una actitud de perfeccionamiento
por si mismos, se comprende el valer de la autocalificacidn;
que aln con resultados parciales, es interesante y digna su
consideracion -en Jos resultados globales.

Asi como la valuacidn de puestos ejecutivos viene siendo una
especie de calificacidn de ellos, y los métodos utilizados
son,” aunque &justados, casi Tos mismos que se aplican a la
calificacion de puestos de obreros y empleados, del mismo modo
son los sistemas de calificacitn de los merecimientes dc los
ejecutivos, salvo la autocalificacion y la calificacion sociomé-
trica.

Hablando en términos gercrales, cuvalguier ejecutivo puede tener
diferentes grados en cuatro de sus merecimientos principales:
Antiguedad, Asiduidad, Comportamiento y capacidad; pero tendrd
que darsele un lugar a cada uno de ellos, poniéndose en primer
término la capacided individual.

Parece ser que los ejecutives no s& ponen de acuerdo en cuanto
a2 la antigueded. Unos cpinan gque la antiguedad es simbole de
capacidad, aciduidad y buen comportamiento. Otros dicen que
el nivel ejecutivo para nada requiere de la antiguedad y los
mas Jjovenes piensan que lo importante es la capacidad y que
ésta se puede analizar desglesandola en: conocimientos, experien-
cia, aptitud, satisfaccidn en trabajo, etc.



Nuestra -intencidn al propugnar por la calificacidon de méritos
a nivel ejecutive, no se detiene en determinada edad, sexo
o capacidad; en forma genérica pretendemos resaltar la importancia
de” unh -plan de calificacion de méritos a nivel ejecutivo, es
decir,. para cualquier ejecutivo y cualquier empresa donde existan

una  generacion que empieze a desaparecer, una que adguiera
fuerza y otra que pugne por ser reconocida. Considerando a
los ejecutivos como seres humanos, y a las empresas como un
vivo reflejo de 1a sociedad en que operan.

Solo mencionaremos en forma breve algunos de los sistemas que
combindndolos y adaptindolos pueden resultar ideales al tipo
de empresa que se desee, ya que la calificacion de los merecimien-
tos o de la actwacion del personal es como la contabilidad,
es decir, debe estar orientada hacia el propdsito general de
Ta empresa; por lo tanto, se adaptardn los sistemas a sus necesi-
dades.

" Los- siguientes sistemas ofrecen un grado mayor de complicacién,
pero desde luego, un aceptable grado de exactitud:

SISTEMA DE ELECCION FORZADA. Ls el sistema en el cual se elabora
una lista de frases concretas y dscriptivas donde a simple
vista no se sabe el efecto que tiene elegir unas y otras en
los resultados finales de la calificacion; sobre todo, porque
cada frase tiene una graduacion, normalmente del 1 al 5. Los
méritos tradicionales se desglosan en sus componentes para
obtener frases como "limpio y escrupuloso en exceso", “rapido
para tomar decisiones", "mente reflexiva y analitica", "Considera-
do con Jos demas", “tenaz en sus ideas", etc. De é&ste modo
habra cosas que sean cualidades en el gerente de ventas y defectos
en el gerente de almacén, etec., logrando asi resultados mas
apegados a la realidad.

SISTEMA DE COMPARACION PAREADA. En éste sistema cada ejecutivo
se compara con los demds para ver cudl es =su situacion; ésto
se Togra utilizando tarjetas separadas para cada uno de ellos,
donde, usando una escala del lo. al 50. lugar, se van ordenando
de acuerdo con el grado en que posean los merecimientos que
se califican,



SISTEMA DE INCIDENTES CRITICOS. Este sistema consiste en hacer
una relacion de aquellas ocasiones en que el ejeculive que
se gsta calificando ha mostrado determinada cualidad en forma
extraordinaria y en qué situaciones ha tenido una actuacién
mediocre y deficiente, encontrando de €ste modo las circunstancias
propicias que ayudar a su automejoramiento; por ejemplo, puede
ser que un ejecutivo "X“ sea magnifico en situaciones que requiere
individualismo extremo, pero muy deficiente para trabajar en
equipo, o muy bueno para comunicarse verbalmente en grupss
reducidos, pero malo al dirigirse a grandes piblicos.

SISTEMA DE COMPARACION FORZADA, Como su nombre lo indica, "forza"
a 1os que califican a distribuir los grados de acuerdo con
un modelo de distribuicidn pre-establecido; por ejemplo, ejecuti-
vos sobresalientes 1007, muy buenos 80%, buenos 40%, inconsientes
20% y malos 10%, aplicdndose ésta distribucidn forzads en cada
merecimiento.

Los sistemas mas sencillos, pero que a 1a vez ofrecen un menor
grado de exactitud son:

SISTEMA DE ESCALA GRAFICA. Requiere de una forma impresa en
12 cual se anotan los nombres de los ge2rentes y el puesto gue
estdn ocupende, por ejemplo, ventas, compras, almacén, etc;
1a fecha y las escalas de cada mérito, como antiguedad del
1 al 10, capacidad de 1 a 10 o bien utilizando letras: &, B,
C, D y E; obteniendo al calificar, el resultado que corresponda
a la suma de las calificaciones parciales por cada mérito.

SISTEMA DL COMPARACION DE FRASES, Este es el mas sencillo,
pues, consiste, al igual que e! de la escala grafica, en una
forma impresa; pero en Jugar de nimero o Jetra tienen frases
que describen l& situacidn de cada uno de los gerentes calificados
en los distintos méritos. Por ejemplo, en el renglén correspon-
diente al comportamiento, se ponen cuatro divisiocnes encabezadas
con frases como "intachable en todos los sentidos“, “"muy bueno
pero falla", ‘“bueno, pero reguiere madurez" y "deficiente en
términos generzles”; lo mismo se hace, aunque con otras frases
apropiadas, con la capacidad individual, la asiduidad y 1la
antiguedad., En este sistema el calificador sefialard con una
indicacion sencilla aquella frase que mas se aproxime a la
posicién que guarde cada uno de sus gerentes con respecto a
un mérito especifico.



SISTEMA DE ORDENAMIENTO. Es el mas sencﬂ]o, se - basa:en: ordenar,
en forma determinada los méritos a calificar de ‘cada-ejecutivo
con ‘respecto & los restantes. calificados. :No': deberd “exceder
el nimero de seis calificados a la vez, para’.que-no ‘pierda
su sencillez. .

SISTEMA DE ORDENACION ALTERNADA, En este sistema el calificador
{director que califica a los gerentes del departamento) debe
analizar bien al persenal objeto de su calificacion, porque
tendra que poner en cada uno_de los méritos que califica, quién
es ¢l que tiene el grado maximo y quién es el que tiene el
grado minimo. Esta ordenacidn alternada servira para calificar
y para ayudar a corregirse a los ejecutivos que salieron minimos
a la calificacidn,
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CONCLUSTONES

1.~ México necesita Ejecutivos preparados cientificamente, Directores

de-empresa visionarios y con sentido humanista, que sepan encontrar y

utilizar ideas, administrar cosas, dirigir personas. Para satisfacer -
esta'necesidad contamos con instituciones de Educacién superior y con

Empresas; entidades que comunicdndose debidamente, planesndo sus acti-
vidades en forma conjunta, y coordinando sus esfuerzos y recursos; po_

dra? formar integralmente al profesionista que el desarrollo de Méxicd
reclama.

1I.- La empresa, para ser productiva debe ser dirigida por Administrado
res que busquen calidad en Jos recursos humanos; pues los hombres son
Tor que actian, 10s que dan sentido, valor, movimiento a los materiales
para lograr los abjstivos fijados.

En el nivel mas elevado de la organizacidn, son los ejecutivos los que
plangan, los que dan vida activa a las ideas, indican el camino a se -
guir y los medios & utilizar para hacerlas realizables.

111.- Los empresarios deben con urgencia percatarse de la imperiosa ne
cesidad de asesorarse de ejecutivos capacitados que sepan utilizar al™
méximo los recursos tanto humanos como materiales o técnicos, La cre -
ciente complejidad de nuestra vida socio-econdmica, obliga a las empre
sas a agrandar su tamafio, presentandose el profesionalismo en la DireC
cién y enormes cambies,

Los ejecutivos, clase directora ha existido siempre, pero ahora forman
la Elite mas numerosa de nuestra historia. £n el mundo de los negocios
de México e Hispanoamérica, ya es peculiar esta élite y empieza a co -
brar fuerza.

E£1 desarrollo econdmico actual,. precisa de un mayor nimero de ejecuti-
vOs, tanto para las sustituciones, como para ocupar los puestos de re-
ciente creacion cuando se trata de empresas nhuevas O en expansion.

La empresa, no importa que tipo, es una actividad econdmica organizada
que representa la cOlaboracidn sistematica del capital y del trabajo,
con propdsitos de crear efectos socioecondmicos; las actividades de -
Ta misma, trascienden en lo econdmico y social y alin en To politico.
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IV.~ Toda empresa que busca alcanzar,resultados‘posftivos (sus metas,
su. objetivos) no debe descuidar a los .integrantes de.su organizacién,
sobre todo a Tos ejecutivos ya que a través de éstos se logra el “éxito.

Podrad pensarse que a la empresa no le interesa, para Jograr sus objeti
vas, -la personalidad de sus recursos humanos, que solo le interesan 10s
resultados de la ejecucion de éstos. Podremos contestar esto desde un
punto de vista practico diciendo que naedie puede dar lo que no tiene.
Por 1o tanto, de un ejecutivo no se podra esperar buenos resultados $i
no relne este Tos requisitos elementales para serlo.

Por tal motivo se estima que ha medida que se posea buen personal en -
una empresa ésta se ird situendo en la clspide y que toda empresa en
auge buscara que sus recursos humanos se superen para que, ademds de
conservarse en un sitio, tenga posibilidades altas de mejorar. Existe
por 1o tanto una interrelacion entre capacidad de recursos humanos y
empresa con éxito.

V.- La calificacibn para apreciar el mérito, es ya un requisito indis-
pensable en las buenas relaciones entre patrones y empleedos, proporcie
na un medio eficaz pora evitar inspecciones arbitraries a los trabaJado
res; compensa la falta de contactos familiares entre los individuos, -
tan esenciales para apreciar bien a los trabajadores y para emplearlos
con mayor provecho. Tiene una ventaja anadloga en la empresa de tamafio
medio, segin el grado en que puedan desarrollarse inspectores y los em
pleados. Por el contrario, en la pequefia organizacidon tiene un valor ©
restringido ( detectar si Ta eleccidn fué satisfactoria ), a la catego
ria de un conocimiento ©Otil, pues este tipo de empresas tieme por natu
raleza 1a ventaja de sus estrechas relaciones entre la direccién y los
ohreros.

VI.- La mayoria de Tos empleados desea sentir que 1a Administracidon re
conoce y recompensa sus esfuerzos personales, saber que se Tes estd va
lorando y que se les permite discutir sus valoraciones o clasificacio-
nes, que existe un buen sistema de comunicacidn, importantisimo para -
comunicar nuestras ideas en cualquier parte, que evite toda sospecha o
ma) entendido.

VII.- La apreciacion de méritos debe apoyarse en unas relaciones huma-
nas positives que hagan que la comunicacidn en todos los sentidos del

organigrama ses mas efectiva. Su objetivo es crear un clima de confian
za mutua entre J2 empresa y personal, que favorezca Jas relaciones en_

tre ambas para conseguir mejores resultados.
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Vit.- La aprec1ac16n de méritos debe apoyarse ‘en’ unas elaciones huma-..
nas”positivas’ que hagan que la comunicacidn en:todos . los: sent1dos del-
organigrama sea mis efectiva, Su objetivo es crear-un.climaide’ ‘confian:
zo mutua entre empresa y personas, que favorezca Ias relaciones: entre
ambar para consegu1r meJores resu]tados.-,' :

VI111.~ Una buena direccién de personal solo;sera p05151e si:se:basa en
una politica unificada de valoracidn del mismo que ut111ce-tecn1cas on:
base cientifica. iy

Actualmente toma largo tiempo introducir un sistema de valoracion’ ‘debi
do a que 10s ejecutivos no quieren renunciar-al placer de valoraria’’=
sus propios subordinados a priori e intuitivamente, .. D

Las técnicas de valoracion del personal permiten obtener un inventaris
preciso de las habilidades, habitos y caracteristicas personales de los
empleados, ofreciendo a los dirigentes un cuadro suficientemente confia
ble de las buenas cualidades, las deficiencias y las capacidades que po
see el subordinado de integrarse con los demads, la valoracidn del mismg
con relacidn & sus compaieros.

I%.- Partiendo de que¢ Ya valoracidn de méritos es un conjunto de opinio
nes sobre el personal, ésta carece de objetividad pues no puede ser com
parada ldgicamente con resultados seguros y con exactitud matematica.
Asi el mayor inconveniente de la Valoracion de Méritos radica en Jas -
grandes probabilidades que existen de hacerlo con juicios inexactos; de
aqui la necesidad de que el Plan de Apreciacién de Méritos sea estudia
do a fondo por personas capacitadas, y formulado bajo directrices cla_
ras.

Cuando se proyecta un sistema de valoracion, se debe preveer que una de
sus etapas preliminares consistird en la formacitn de los calificadores.
Este formacidn no debe estar encaminada al aprendizaje de la técnica pro
puesta v a la previsidn de las deformaciones frecuentes, sino que debe-
ra tender a mejorar en los calificadores las capacidades de comprensidn
y de juicio. Ho solo basta que los jefes intermedios sepan juzgar, sino
que es necesario despertarles el interés de hacerlo, ya que ia obliga-
cidn de calificar es un saludable ejercicio para tode la persuna que -
ejerce un puesto de mando.



X.~ En las mas altas esferas de toda organizacidn, el ejecutivo es un
generalista y no un especialista. Son hombres capaces que actian con
éxito en empresas mercantiles, fabriles, gubernamentales, educativas y
de servicios, etc, donde se ven obligados a tratar con clientes, provee
dores, sindicatos, obreros, burdcratas, profesionales, cientificos, etc.
No importa que servicios preste la empresa en la sociedad, que fabrique
o venda, el ejecutivo enceja en todas, es un generalista que se respon
sabiliza de la existencia de su empress y de mantenerla fuerte y comba
tiva, edemas de lograr sus objetivos.

El ejecutivo hace posible la creacibn y desarrollo de sistemas adminis
trativos que permiten el avance de la empresa, cualesquiera que sean -
Yos individuos que integran sy organizacion, caordinando las apaortacio
nes de todos y cada una de ellos para la realizacidn de Jos ejecutivos,

EY ejecutivo tiene que vérselas con situaciones de naturaleza cuantita
tiva (financiamiento ), asi como de indole cualitative (estado de ani~
me de los trabajadores ), por lo que tiene que aplicar métodos diversos.
En suma, el ejecutivo representa, mds que ningin otro miembro de la or
ganizacidn, una inversibn cuantiosa, por lo que se debe tener cuidado™
en retener, hasta donde sea posible para los intereses de la empresa,

a aquellos que den muestras de ser verdaderos ejecutivos.
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