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PROL·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 este para desarrollar di~ 
cha actividad, como pueden ser las \'ariantes que modifican su estado 
anlmico, las cuales vendrán a repercutir en el mantenimiento de sus 
funciones o e-n el cambio constante de las mismas. 

Una herramienta Optima con que cuenta cualquier institución es la deno 
minada hpreciación de Méritos, misma que servirá para evaluar al capi­
tal humano que, en ocasiones no se le dli Ja misma importancia que al -
financiero. y no por eso se puede determinar que sea r.ienos importante. 

Poi· esta razón es esencial hacer una excelente calificación técnica 
del personiil para que esta a su vez, nos permita darnos cuenta de quien 
será la persona idónea para cada puesto y por ende sabremos a quien dar 
preferencia en los ascensos, a quienes rechazar en los periodo~ de p1·ue 
ba, que personas seleccionar para que ocupen los puestos de confianza -
vacantes y que cualidades pueden ser apriovechadas y desa1·rolladas en el 
persona 1. Entonces, por lo tanto, unacal if icaci On técnica de persona 1 
permitirá conocer bajo muy variados ángulos al personal de la empresa. 

Para eliminar toda Apreciación subjetiva de las deficiencias y fallas 
que puede tener el juicio humano, al calificar es necesario analizat" 
a una persone en concreto y no a la unidad en personal del trabajo en 
si. Ya que de esta manera se profundizará en cualidades y aptitudes -
del trat.iajador como generador de bienes y servicios, siendo má~ facti­
ble que se puedan cor-regir sus deficiencias o de lo contrario seguirlo 
estimulando a que logre su superación dia con dia, con esto se lograra 
que exista una mayor estabilidad del cuerpo 5ocial. Una forma que resul 
ta efectiva para motivar al personal es haciéndole saber que como persO 
na en constante superacit.n sera objeto de mejoras y de cambios, ya que­
la empresa busca entre sus miembrus su constante E.'\'aluación en todos 
los aspectos para formar la fesen··a especial del activo t1umano. 

Uno de los fines importantes de este tnibajo es el de lograr la obten­
ción del Titulo de licenciados en Administracibn de Empresas y no de -
jando a un lado el hecho de que una vez oLtenido dii..:ho titulo se aban­
dona el estudio, sino por el contrario, empezar la formac1ón integr·aJ 9 

asumiendo las respon~abi 1 ida des que son propias. 
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CAPITULO PRIMERO 

LA EMPRESA 

1.- CONCEPTO Y DEFINICION. 

EMPRESA es una comunidad de trabajo orientada hacia una producción 
socialmente útil , constituida por e 1 ementos humanos y materia 1 es, -
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 está en la necesidad social de que produzca bienes o ser 
vicios y que la finalidad de esa producción sea la de satisfacer::­
las necesidades de la sociedad o de uno o varios sectores de ella. 
mediante la provisión de eso5 productos o ser vi e i os. 

los orígenes de la empresa se remontan al co:nienzo de la civiliza·-­
ción, cuando el homtire, animal racional y g1·egario buscó la asocia 
ción con sus semejantes para lograr un pr6sitc. común, surgiendo -:­
las funciones de coordinacibn y cooperac16n. 

le Empresa tiene bajo cualquier sistema, la misma apariencia y se 
comporta con similitud, encara problemas y toma decisiones funda-­
mentalmente iguales como son el producir bienes y sen•icios tangi­
bles, aglutinar esfuerzos humanos y hacerlos converger á un mismo 
punto. Esta motiva bajo muy diferentes aspectos a los miembros que 
integran par"a logr"ar conjuntamente los objetivos y metas de la mis 
ma. 

A su vez. aprovecha al maximo los recursos mate1·iales v se esfuer­
za por producir bienes de calidad a un bajo costo; aunque esto de­
pende del sistema Politico-Socioeconórnico que acoja a la Empresa.­
Es decir, la empresa puede organizarse perfectamente bajo el capi­
talismo, socialismo, facismo o comunismo. Pero en todos los casos 
el común denominador sera, la institución central. 

Peter Orud,er (l) nos dice, que la empresa en todos los paises in­
dustriales, ha surgido como la instituciOn decisiva, representati­
va y constitutiva. 

(1) PETE~ DrtUCl;ER "LA t:UE'IA SOCJEDAD". 

Su caracter decisivo es bien claro en todo el proceso económico ya 
que de la empr-esa industrial dependen m:uhas, por no decir todas -
las actividades del hambre. Aunque es una minoria (considerando la 
población entera del país), la que elabora en ella se puede decir 
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que, la subsistencia y desarrollo de gran parte de la población de 
pende de las mismas, como lo son los comerciantes, distribuidores-;­
act i vi da des con fina 1 i dad preponderantemente socia 1 y hasta 1 os -­
agricultores reciben beneficio directo de las empresas, ya que son 
consumidores o di s tri bui dores. 

Las soluciones que se les den a los problemas de la empresa, reper 
cut irán en todo el sistema económico-social, es por eso de tomar--= 
las basándose en valores sólidos. Se podrá pensar que la empresa -
industrial es cuantitativamente insignificante si se le compara -­
con un universo más amplio como podria ser la población laborante, 
pero e:i este caso no importa lo cuantitativo, y la empresa indus-­
trial si es representativa cualitativamente desde el momento que 
ejerce una influencia decisiva en las demás actividades humanas. 

Para ser representativa, la empresa debe lograr su integración y -
efectuar sus funciones. cumplir con las creencias de su sociedad,­
conferir rango y función social de:ntro de la comunidad de la orga­
nización industrial. La empresa tam~ién representa el nuevo princi 
pio organizacional de una sociedad indust1·ial en su fúrma más cla-= 
ra. Es como dice Drucker en "La riueva Sociedad"; "EL espejo en que 
se mira la sociedad industrial cuando quiere contemplarse asi rais­
ma11. 

La empresa es una institu:ión autómata. su función y poder provie­
nen de los derechos de sus propietarios; su est1~uctura, fines y -­
propós itas, no proceden de la organización po 1i tic a o 1ega1 de la 
sociedad, tiene su naturalezc pl"'opia y sigue las leyes de su pro-­
pio ser, el mando o dirección de la Empresa está en manos de profe 
sionales altamente capacitados. -

La Organización es Constituth•a, porque existe esencialmente en la 
misma forma en toda sociedad industrial, no importando como esté -
organizada. A pesar de su imp~rtancia y prominencia la Empresa co­
mo se concibe actualmente es un fenómeno nuevo (nacido con la Revo 
lución Industrial) que no posee un término ünico y a la vez correc­
to. Se le identifica por "Corporaciñn, Gran Negocios Empresa lndu·s 
trial o simplemente Empresa". y este ültimo término emplearemos-~ 
para referirnos al tipo de empresa actual. 

A esta nueva institución, se le reconoce principalmente por Tres -
Aspectos: 

1,- ASPECTO FJS!CO. 

2 .- POR El IMPACTO QUE EJERCE EN LA ESTRUCiURA DE TODA SOCJEDAD. 

3.- POR SUS FUNCIONES. 

l.- ASPECTO FJSJCO. En este factor se analiza la magnitud de la Em 
presa. La emr"pesa actual no es necesariamente grande, aunque el --= 
concepto de magnitud es un término relativos pues se·ha intentado 
fijar criterios universales que permitan determinar el tamaño 
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de las empresas pero sin mucho éxito. Algunos autores para fijar -
su tamaño toman como base la cantidad y otros la calidad, dentro -
de la primera para hablar de magnitud se torna en cuenta el número 
de empleados, ventas brutas, activo total o patrimonio. Para la se 
gunda tratan de establecer el tamaño considerando ciertas caracte-=­
risticas como son: El tipo de Administracibn 1 forma de Organiza--­
ción (propiedad particular, sociedad colectiva, sociedad anOnima), 
grado de especialización, ámbito de funcionamiento o cualquier as­
pecto que este relacionado con su administración. 

Una tendencia cada dia mayor, es el considerar que una empresa -­
es grande o pequeñarelacionandola con su posición en el mercado o 
bien. comporándola con otras empresas del mismo ramo. Desde este -
punto de vis ta si considerarnos un mercado naci ona 11 una determina­
da empresa puede resultar pequeña, pero en la locolidad donde rea­
liza sus operaciones principales, tal vez sea la de mayor importa!! 
cia. 

En base al panorama planteado se puede observar que la división en 
tre grandes o pequeñas empresas es arbitraria y relativa siendo uñ 
tema muy discutido para muchos; El gran tamaño 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 la agencia para su control y plantea dificultades 
serias para programar sus utilidades, tiene más exigencias de esta 
bilidad por parte de la comunidad, pues en caso de derrumbarse, --=­
los efectos negativos en la misma, serian desastrosos. La estabili 
dad económica se interrumpe al pr'"esentarse la desocupación de un-=­
sector, el plznico financiero y/o la desorganización de las rutas -
comerciales. 

El gran tamaño ha afectado con gran profusión las relaciones entre 
1a5 empresas, convirtiéndolas de predominantemente econ6micas, po­
líticas y sociales, por tal motivo para cumplir la responsabilidad 
ante la empresa, la dirección tiene que a~umir una autoridad gube.,e 
nativa sobre los mi ernbro5 de 1 a misma. 

A su vez, la pequeña empresa con frecuencia se enfrenta a grandes -
prob 1 emas de competencia debido a que ti ene que rivalizar con com­
petidores más poderosos y ésto, en un momento dado podria frenar -
su expansión dentro del mercado, ya que no posee los recursos nece 
sarios. 

Ahora bien, independientemente de su tamóñO, todas las empresas -­
contribuyen en forma decisiva al desarrllo de un pals. Ar.ibas la -­
"pequeña" y la "gran empresa" aporten valiosas contribuciones eco­
nómicas el bienestar y al producto nacional bruto y son fuente de 
p14 ogresos tecno16gicos más importtintes ya que propician el ambien­
te que permite a los individuos crear, cultivarse y disfrutar de -
las herencias culturales. 

- 5 -



Z.- 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 coñ 
tendencias enormes por acrecentarse: Un grupo gobernante de ejecu­
tivos industriales y dirigentes sindicales. y una clase media in-­
dustrial de técnicos, profesioanles, capataces, cantadores, etc.,­
que goza de considerable prestigio social. 

3.- POR SUS FUNCIONES. La Empresa es una intituci6n económica a la 
vez que social y por su magnitud alcanzada actualmente, también -
puede adjudic.§rsele ur.a función gubernativa, siendo estas caracte­
dsticas coexistentes. 

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

Una caracteri st ica importante, considerando a la empresa como una 
institución econbmica. es su colectividad, su organización en gran 
des grupos de hombres que mantienen una relación definida con laS 
herramientas mecánicas, relacibn que se hace realmente productiva 
con la estructura organizacional y el proceso administrativo. 

le empresa es una inversión de capital a largo plazo, es decir, 
tarda un tiempo muy considerable para que empiece a producir utili 
dades y desde luego, para reintegrar las inversiones. Esto es válT 
do respecto al equipo mecánico, edificios, maquinas, instalacioneS, 
etc. \' tambien en cuanto a Jos recursos humCinos que requieri:n una 
enorme inversión de capital y un largo peri ádo para 11 eg ar i! ser -
productivos. 

la finalldad preponderante de las empresas, es la P.conómica, pero 
llevan casi siempre involucrada una finalidad social para poder -
lograr la consecusión de este fin. 

La tesis de que la empresa es una Institución Social es muy vieja, 
anterior al sistema industrial, fue sostenida primeramente por los 
"Socialistos Romd.nticos Franceses", particularmente por Fourier y 
Saint-Simon, en los primeros años del Siglo XIX, cuando la empresa 
industrial era solo un suef10 lejano; permanece olvidada esta idea 
en casi todo el siglo XlX y solo al finalizar se vuelve a tomar en 
cuenta, hasta en las primeras décodas del prcse:inte siglo cuando co 
bra interés entre los empresarios. 

Si analizamos la situación actual de las empresas, encontramos al­
tamente necesario proporcionar al individuo rango y función social. 
no solo para "apaciguarlo", sino también para satisfacer Jos reque 
rimientos fundamentales de la misma empresa. Para su funcionamien:-
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to adecuado, todos sus miembros hast11 el último en orden jerárqui­
co, deben adoptar una "actitud directora" hacia su propio trabajo 
{programar hasta cierto punto las actividades), hacia la empresa,­
vi éndol a como propia y cons i derclndose "e i udadanos" mas bien que - -
"subdi tos" pues para ser productiva y ef i e i ente la empresa neces i -
ta la capacidad, la iniciativa y la cooperación de cada uno de sus 
miembros, sus recursos humanos son el gran capital y menos utiliza 
do. 

Como Institución Social, La Empresa, es la portadora de un princi­
pio de la técnica de la producciOn en masa. Todos los estudios que 
se han llevado a cabo sobre el personal de las empresas demuestran 
que le conceden especia 1 importancia a la función social, desde e 1 
momento en que colocan el cumplimiento de sus exigenci<'3s de rango 
y funciOn social en un lugar muy especial, aunque no dejando a un 
lado el cumplimiento de sus exigencias económicas. 

A la empresa, en el último cuarto de siglo, se le ha aceptado nue­
vamente, como una institución social, pero al tratar de concebirla 
como un órgano gubernativo causa mucha polemica. Sin embargo, al -
analizarla, se puede deducir que aunque sea en forma sutil, reali­
za funciones políticas, ya que desde el punto de vista de su orga­
nización interna, s1 lleva a cabo funciones gubernativas, pues 
como empresa que es, cuenta con jefes y subordinados; cuando los -
primeros establecen su autoridad a los segundos, se está ejercien­
do funciones de poder. 

Uno de los principales administrativos básicos, es la autor·idad y 
ésta tiene en la empresa funciones regulares de gobierno, es decir, 
cuenta con un cuerpo legislativo que dicta los reglamentos, politi 
cas, prodecimentos y todos los 11spectos para que la empresa funciO 
ne de acuerdo a lo establecido; y si algún miem:-,ro de la empresa-:­
infringe lo dicho anteriormente entonces habrá una sanción para el 
infractor. 

La Empres a debe de tener un gobierno operante. Es to plantea i nte- -
rrogantes respecto a la función de la dirección, la organización -
directiva, la selección y preparación de personal directivo, así -
como la sucesi6n racional y metódica dentro de la dirección. Estos 
problemas de la empresa aparentemente internos, cobran de esta for 
ma cons iderab 1 e interés púb 1 ice, 

Como cualquier otro gobierno, la dirección debe ser legitima, es -
decir debe ejercer su autoridad en el interés de sus gobernados. -
Analizclndola bajo otro punto de vista, podernos do?cir que la empre­
sa controla el acceso a la organización productiva, sin el cual el 
individuo es incapaz de producir, 

La Empresa control a el acceso al sostenimiento del ciudadano; eje!: 
ciéndo este control un dominio politice, sin lugar a dudas. 
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Aunque el prósito de la producción varie 1 bien sea de subsistencia 
o de mejoramiento económico, siempre sera la empresa símbolo del -
esfuerzo productor de la comunidad, el morco en el que se encuadra 
la eficiencia del individuo, su reputación y prestigio, es el me-­
dio en el cual adquiere su identidad social. 

La Empresa puede llegar a tomar decisiones económicas, gubef"nati-­
vas y sociales de una formo relativamente fki1 encaminada a resol 
ver problemas especHicos de la misma, consideradas individualrnen-:­
te , pero e1 prob leme: que ti e nen que afrontar es solucionar es os -
problemas ya s::an económicos, sociales o gubernamentales, {mando o 
autoridad} en función de los tres, es decir, sin dañar a ninguno. 

La Empresa de~e cumplir con lus tres funciones simultianeamente 
pues son igualmente im¡:>ortantes sobre todc. cuando se ha.ce la consi 
deración complete.. Si se analiza desde el punto de vista de la em-= 
presa asi como de la sociedad. no habra duda, será más importante 
como institución económica. pues su supervivencia depende del ade­
cuado cump1ímiento de su responsabilidad económica y lci acción eco 
nóm1ca es el fin por el cual se crea; pero para los miembros de 13 
empresa deben ser impor"tantes tam~ién las funciones sociales y gu­
bernativas. 

La tripli: función de las empresas se cumple no $Olo en las que po­
dernos emplear el calificativo de "Gran Negocio". sino hasta en las 
de dimensiones modestas. 

ll. - OBJETIVOS. 

Segun Peter F. Orucker, indiscutit.1e autoridad en la materia. la ,-a 
zón que justifica la existencia de una empresa es el servicio que-= 
¡)r'esta a la colectividad. fsta premisa trae como consecuencia que -
emp1-esa incluyendo les económicas necesite: 

1.- Producir resultad.Js tangibles sean bienes o servicios en benefi 
cio de la colectividad, -

2ª- Desarrollar y acentaur en su personal aquellos valores que den 
sentido hur.iano a la or-ganiiación. 

3.- Asegurar el futuro de lo empresa J de su personal, tomando en -
cuenta que toda empresa prefiere de constante renovación y supera-­
ción ¡)ara estar acorde cor: el desarrollo económico :1 social. 

Por lo tanto, la empresa perfecta será aquella que logre la mfixima 
cooperación de las personas, produzca resultados e:xternos en benefi 
cio de la s.ociedad f el mi:iyor deseo en su personal de superarse. -

Consecuer.ternente, toda em;iresa tiene dos objetivos primordiales y -

- ~ -



simultáneos: la adecuada participación de los recursos (productivi­
dad) y la realización de las metas individuales y colectivas de --­
quienes prestan sus servicios en la misma. 

Aún cuando se tenga la concepción liberal de empresa que considera 
al trabajo como mercancía que busca única y exclusivamente el bene­
ficio económico, de todas formas al hacerlo, procura indirectamente 
el bien a la comunidad, ya que luchando en el mercado competitivo -
su beneficio dependerá de que logre producir mejor a menor precio. 

La empresa industrial actual ha vencido a la concepción liberal de -
la misma. Hoy son ideas generalmente aceptadas: 

1.- La empresa no sólo tiene una finalidad econónica sino una fun-­
ción y una responsabilidad social. 

2.- la relación de cada miembro con la efilpresa no es sblo un contr~ 
to económica, si no una interacción humana. 

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

4.- El éxito de la 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 logr·ar sus objetivos, necesitan conocer con qué -
recursos materiales cuentan, invirtiéndolos, y acomodándolos 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 selección de per 
sonal, colocándolo adecuadamente en los puestos que se han estable-=­
cido delimitando funciones. Establece una función administrativa de 
gran importancia, que se encarga de hacer posible que lo realizado 
sea igual a lo planeado. Este control es indispensable en toda adn1i 
nistración, pero más aün en la administración de los recursos huma-=­
nos. 

Siendo los recursos t'1umanos los encargados de ejecutar las act ivida 
des, de darles vida y movimiento a los materiales y los directamen-=­
te responsab1es de que los ot:Jjctivos de la empresa se cumplan toman 
do en cuenta su condición hu:nana, (ser-es dotados de in-..eligencia y­
voluntad propias, así como libres) pueden frenar o acelerar a su an 
tojo (segün sea el grado de motivación para hacel"lo) el ritmo de 7 
avance de las empresas. Es pues indispensable establecer algün sis­
tema de control de personal. 

El que debe "adrninistrar los recursos humanos", d¡¡:>sarrollar, orien­
tar, motivar y coordinar a las personas hacia la i-ealización de si 
mismos, debe ser un ejecutivo de alta categoría. Puede ser el direc 
tor o ge.-ente de personal o relacions industriales o el ejecutivo -
en el que recaiga la 1~esponsabilidad de la empi"esa. 
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Los ejecutivos son los que dirigen las empresas. Sin ellos, no pue­
de 1 levarse a cabo ninguna actividad organizada ni pública ni priv~ 
da. 

El ejecutivo debe conducir a su em¡::iresa o sección a la realizacHm 
de sus objetivos aprovechando al mAximo sus recursos, pero conside­
rando siempre que los individuos que la integran no son piezas mecá 
nicas que pueden moverse al arbitrio. como en el caso de los recur-= 
sos materiales, el hombre implica muchas J mu¡ serias consecuencias; 
considerar que cada hombre tiene sus propios motivos conscientes o 
inconscientes para actuar como lo hace, siendo sólo en partes econó 
micas detrás de todo problema de retribución ha mol ivaciones más -:­
completas. El hombre no trabaja solo sino como parte integrante de 
la organización, 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 jerarquía y la división de tareas y funcioneS, 
se expresa en el organigrama forma 1, en 1 os reg 1 amentos y en las - -
normas de actuaci6n, es la estructura prefijada por la dirección de 
la Lmpresa, y que puede describirse por me".iio de simbolos o lengua­
je escrito, y definirse por una serie de formulas. Las relaciones -
informales en cambio, las determinan su condición de humanos: sus -
simpatías, antipatias, rencores, amistadas, usos. costumbres con -
una clara jerarquía de pre-stgiios internos y, sobre todo, con acti­
tudes y normas de conducta aceptadas por todos los miembros del gru 
po informal. -

Así el comportamiento laboral de cada persona estará condicionado 
por su pertenencia al grupo, prueba de ello es que si se modifica 
el grupo, variará sensiblemente su comportamiento. 

III.- NECESIDAD DE DIRIGIR CIENTIFICAMENTE LAS EMPRESAS. 

Conforme la actividad empresarial vó creciendo se van necesitando -
nuevos metodos para seguir subsistiendo, Para surgir, sobrevivir y 
prosperar, toda empresa tiene que vencer una serie de obstáculos, -
que le plantea el medio socioeconómico y al hacerlo las actividades 
se hacen mas meritoriós e interesantes. Dichos obstáculos vienen a 
ser representados por diferentes sectores como pi;ede ser el gobier­
no, el 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 mi:;ma. Dichos ingredientes son 
el dinero, materitiles. ideas, habilidad y esfuerzo. poder adquisiti 
va y todos los elementos que vienen a engrandecer o a fortificar a­
la empresa. 

El hombre de empresas siempre se estará enfrentando a d1ferentes -­
problemas y es necesario cuestiona1-se pdra logr,w un resultado ópti 
ioo; dichos problemas principales entre otros son el ¿ Que hacer pa-= 
ra "convencer" o "motivar" a las otras personas que ótribuyan con -
si dinero, materiales, bienes. trabajo, ideas o servicios?. Y en -
caso de tratarse de empresas de tipo comercial, la pregunta al pro-
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blema es: ¿Cómo "lograr utilidades de éstas transacciones?. Pero -
dar solución a estas interrogantes es dificil e inquietante. 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 información completa del mundo que lo rodea. por lo que sus de­
cisiones sólo puede tornarles en base;; un anblísis de probabilida-­
des, ésto cuando está aplicando conocimientos científicos y en in-­
tui cienes o corazonadas. cuando 1 o hace empi ri e amente. 

Cuando se habla de dar soluciones aplicando los conocimientos cien­
tíficos una herramienta eficaz. es el auxiliar de un método cientí­
fico; i=n sus términos mas simples. puede ser cualquier método que -
aplique la lógica del pensamiento eficaz, basado en una ciencia, 
aplicable a la solución de un grupo particular del problema, ya sea 
mercantil o de nf-gocios. Es decir, emplea el conocimiento mercantil 
aplicado y los principios que han sido acumulados, clasificvdos, co 
dificados y aceptados hasta un tiempo determinado con la debida to­
lerancia por sus limitaciones. 

La dirección científica de las empresas, tiene sus raíces en las -­
ciencias sociales, pudiendo como cuálquie1· otra ciencia aplicada be 
fic'iarse de cualquier can1po básico del conocimento, incluyendo las­
llamadas ciencias exactas, pues éstas representan una excelente he­
rramienta para el logro de la solición del problema. También convie 
ne hacer una reflexión de los problemas empresariales básicos ?ara­
poder atacarlos inteligentemente de acuerdo a la propia sintomatolo 
gia de dicho problema y con una visión sistemcltica que nos pe1·mita­
dar una solución adecuada y acertada de los mismos. 
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LOS RECURSOS HUKANOS EN LA EMPRESA 

CAPITULO SEGUNDO 

l. - ANTECEDENTES 

Hacia 1700 en Inglaterra la unidad económica fundamental era la fami 
lia. El padre trabajaba casi siempre en el campo. la madre elaborabf¡ 
los alimentos, hilaba la lana, confeccionaba la ropa. arreglaba la -
casa y la decoraba con objetos que ella misma hacia, La granja era -
casi econlrnicamente autosuficiente; con una parte de su cosecha rC>a-
1 izable en dinero, compraban algunos artefactos necesarios en su tra 
bajo (herramientas y algunos lujos como zapatos, libros y azúcar)---= 
era, por lo tanto, un numero muy reducido de personas a las que el -
desempleo llegaba a preocupar. 

lo que cada hombre producla era muy 5uyo. cada uno era su propio je­
fe y nadie podía hacerle una llamada de atenci6n por retardos y mu-­
cho menos decirle lo que debla pr-oducir. Su motivación era clarisima, 
es decir, si se retrasaba en su trabojo, su propia familia resultaba 
di,-ecta y duramente afectada. 

Sus esfu~rzos daban f1-utos tangibles, se sentia orgulloso de su tra­
bajo, en cualquier momento podria mostrar y palpar los resultados -­
que lo hacían sentirse importante. 

Debieron tener sus propios problemas y frustaciones muy propios de -
aquel slsterna, pero poseian un alto gr"ado de satisfacci6n al reali-­
za1- sus l abares. 

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

Las relaciones entre el trabajador y su jefe eran sencillas y cómo-­
das. Unas veces eran casi iguales a una relación entre padre e hijo. 
El de mayor edad le enseñaba al más joven todo lo que el conocia y -
juntos 11 evaban a cabo una misma l abar. 
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México país rec1en llegado al desarrollo industrial, cuya situación 
está cambiando más o menos con rapidez, en un futuro próximo tendrá 
que vivir los problemas típicos de toda sociedad industrial. 

El sumarnos a la lista de países industriales con retraso, no es del 
todo negativo, tiene una ventaja evidente la de poder aprovechar la 
experiencia ajena. Pero ésto sólo se logra con conciencia de los he­
chos¡ anal i zándo 1 os met icul os amente. con gran sentido de responsabi-
1 i dad porque de otra forma, tropezaremos con los mismos obstáculos y 
podemos cometer lamentables errores con el siguiente desperdicio de 
nuestra energía humana y de capitales. 

Seria irnpordonable que por ignorancia, apatía o negligencia, no se -
aprovecha1~an 1 as expel"i ene i as de los paises i ndust1~i a 1 izados. 

Ya que en nuestro medio, se está efectuando el fenómeno "Revolución 
Industrial", menos dráticamente que en otros países, no por esto ca­
rece de importancia. sino por el contrario urge meditar sobre los -­
problemas actuales de nuestra forma de producir satisfactores y de -
distribuir los mismos. 

la movilidad interna de personas del campo a la ciudad, es la sinto­
matologia de que están efectuando cambios, también es un indice muy 
claro de que la mayoría prefiere nuestra civilización urbana a la -­
sencilla vida del campo. 

Ya no podemos sufrir como sufrieron los paises pioneros de la indus­
trialización; toda esa serie de condiciones infrahumanas de trabajo 
que trajo consigo e-1 inicio de la industrialización en las primeras 
regiones eur·opeas, cuando grandes masas de campesinos se concentra-­
ban en las fábricas y las minas, donde se explotaba el trabajo de mu 
jeres, niños y de hombres que cubrian jor·nadas de trabajo indefini---= 
das. con tasas de mortalidad e>:traordinarias entre los trabajadores, 
indiferencia absoluta de la mano de obra; consecuencia de la econo~­
mia laboral liberal que considera al trabajo como mercancía y que, -
como tal, está sujeto a las mismas leyes del mercado (oferta y deman 
da) lo que significa que el nivel más bajo de ocupación r·ecibiria eT 
mínimo estl"icto para subsistir, pues siempre habia alguien dispuesto 
a trabajar por menor sueldo y en peores condiciones. 

Hosotros 1 no debemos pasar por alto toda esa serie de experiencias -
históricas menos aUn cuando hemos tenido tambien duras exµeriencias 
en el campo de lo social y lo humano en nuestro país, que han forza­
do paulatinamente un combio y han dejado huella en nuestra concien-­
cia de lo que son valores y derechos humanos. 
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El trabajo era creador y daba satisfacción. El obrero podria ver lo 
que realizaba, enorgullecerse de su maestria en el oficio y del lu­
gar que ocupaba en el mundo. 

Hasta principios del siglo XVIII la sociedad era sencilla. El campar 
tamiento estaba gobernado por 1 a tradición no había necesidad de de":' 
cirle a nadie qué era lo que debía hacer cada uno se guiaba por los 
patrones fijados por sus antepasados. 

Los efectos de la Revolución Industrial, concebida ésta como un mo­
vimiento social, que apareció en diferentes épocas en los paises ya 
industrializados (en Inglaterra se presenta después de 1760, en los 
Estados Unidos y Alemania con posterioridad a 1870, en Canadá y Ru-­
sia en las últimas décadas; Espiiña y México empiezar, su desarrollo -
industrial) son fundamentalmente iguales. 

Siempre van acompañados por el crecimiento de la población por la -­
aplicación de la ciencia en la industria, y por un empleo del capi-­
tal más intenso y extenso a la vez. También coexisten con la conver­
sión de comunidades rurales en urbanas y can el nacimiento de nuevas 
clases sociales. 

A medida que particularicemos es decir, que analicemos esos cambios 
socio-económicos en un país o región determinada, nos podremos perca 
tarde que cada uno tiene curacteristicas propias, que este movimieñ 
to se ve afectado poi" elementos circunstanciales y presenta propios­
de acuerdo con la idiosincracia de cada país. 

Sin circunscribirnos a un país en concreto en el último siglo y me-­
dio, ha tenido lugar la espectacular revolución, no sólo en lo que -
se hace sino en la forma en que se hace. La revolución industrial ha 
sido una revolución no solo en cuanto a la técnica, sino también en 
cuanto a las relaciones humanas. 

A medida que la técnica se va haciendo mas y más compleja, las per­
sonas van dependiendo más unas de otras y los problemas de trabajar 
juntos se vuelven más 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. 
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La industria· moderna está sujeta a cambios constantes. El 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 órdenes expresas, unas comunicaciones organi­
zadas y un control mensurado de las actividades, son ahora esencia-­
les, puesto que la experiancia personal y la tradiciOn se valüan me­
nos, hay una mayor necesidad de normas y r·egl amento~. 

z.- Normalmente las personas se resisten al cambio. Esto pasa sobre 
todo cuando les es impuesto. Por consiguiente, los problemas de moti 
var a la gente que trabajen juntos, han ido haciéndose cada vez rnás­
comp 1 e jos. 

La RevoluciOn lndustrial ha hecho maravillas para que Ja vida fuese 
más fiicil para todos nosotros, pero a un costo muy elevado en cuanto 
a Ja retribución y a los goces que el individuo obtiene de su traba­
jo. Estos aspectos nos brindan Ja oportunidad a los licenciados en -
Admi nis trae i ón de Empresas para ejercer 1 a profesión y lograr as i el 
mayor aprovechamiento de los recursos materiales y una mejor utili-­
zación de los recursos humanos en busca del progreso. 

Esta tarea no es nada fáci 1 pues se trata de adaptar a las personas 
que vienen del campo, a un horario de trabajo diferente, a una serie 
de 1 abo res no rea J 1 zadas antes por e 11 os. a un adi es t rami en to previo 
y a una serie de pasos técnicos de acuer-do con el tipo y naturaleza 
del trabajo y empresa, que culminan con un reconocimiento del merito 
de sus labores, reconociendo de indo1e totalmente diversa en la em-­
presa que en el desempeño de sus labores ante,-iores. 

El problema especifico de la empresa, estudiar a su personal, darles 
un trato digno y encontrar Ja solución para que laboren con la empre 
sa y esta sea fuente de satisfacciones y ecuanimidad. -

La empresa debe buscar formas para que el obrero se sienta hoy tam-­
bién importante, aunque esas satisfacciones sean de lndole diferente. 
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De todo lo antes mencionado se desprende la necesidad congruente de 
una constante superación del personal dirigente de nuestras empresas, 
y se pugne por crear en nuestro medio un departamento de personal de 
acuerdo con 1 a magnitud de la empresa que se trate. encargado del 
fomento de unas relaciones humanas positivas que vengan a desarl"ollar 
la personalidad y las aptitudes de los individuos. factor muy impor­
tante para 1 ograr 1 a rea 1 i zac i On de 1 as metas y objetivos que pers i -
guen las empresas. 

La creciente expans1on científico y tecnológica demanda de los 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 ejecución, liberación de toda autoridad arbitraria y la 
oportunidad para conseguir desarrollo y reconocimiento •. 

Estas aspiraciones señalan la creencia general de que las personas -
quieren sentirse seguras y tener una oportunidad para comportarse y 
ser consideradils como seres humanos inteligentes. 

Los trabajadores y empleados aspiran como humanos. a ser motivados -
y estimulados poi· el desempeño de labores significativas, a encontrar 
oportunidades de usar su propio criterio. a trabajar junto con otros 
en la realización de tareas comunes, a dcsarrc.llar sus p1·opias apti­
tudes y capacidades, y a esperar reconocimiento de ellas. 

Los medios de mayor uso pura motivar a los empleados. son los llama­
dos EXTRINSECOS (premios y castigos); es decir, aquéllos que son ca­
ractedsticos del medio ambiente y que tienen una .-elación más direc 
ta con la conducta. El dinero es el ejemplo más evidente de éste ti7 

po, pero también hay otros, como los beneficios ma1·ginales. los as-­
censos. el encomio, las cdticas, y la aceptación o repudio social,­
e l reconomi en to püb 1 i co de 1 os rnen tos, etc. 

En cambio las compensaciones JNTRINSECAS son inseparables de la acti 
vidad misma. porque el p1·emio consiste en la realización del objetf= 
vo. 
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Las compensaciones intrinsecas no pueden ser directamente control a-­
das· desde. fuera, porque 1 as caracteri st i cas de 1 ambiente pueden au-­
mentar o limitar las oportunidades que tiene el individuo para obte­
nerlas. 

Así, las realizaciones del saber o habilidad de la autonomía, del -­
respeto a si mismo, de las soluciones a los problemas, constituyen -
ejemplos de este tipo de premios. También hay algunas compensaciones 
asociadas con el altruismo autentico como dispensar ayuda y amor a -
los demás. 

la gerencia avanzada, ha sabido utilizar los premios y castigos ex-­
trlnsecos, no así las compensaciones intrínsecas, lo que se debe en 
parte a la dificultad que ofrece el establecer un vinculo directo -
entre éstas compensaciones y la conducta. 

La apreciación de m§.ritos puede prestar una va 1 i os is ima ayuda para -
detectar la moral del empleado con respecto a la Empresa, a sus com­
pañeros, a su trabajo y, en ocasiones a si mismo. Nos da la pauta -­
para descubrir, mediante investigación más detallada, si ese emplea­
do no está satisfecho con el puesto actual 1 es decir, si el trabajo 
realizado no le reporta satisfacción intrínseca. 

Toda emp1·esa tiene un fin común que aglutina los esfuerzos, pero és­
te fin en si mismo no le es para ningún individuo (excepto para el -
director, que en ocasiones es propietario). Cada individuo es motiva 
do en su trabajo por el signlficado que el fin común toma para él. -

Habrá empresas que técnica y económicarnente sean eficaces, cumplien­
do con ellos sus fines, pero que no pr"oporcionan satisfacción a los 
trabajadores; no siendo por lo tanto capaces de traducir sus fines -
en objetivos válidos y significativos para sus empleados. 

El pr"esente capitulo tiene la idea de proporcionar al administrador 
de personal una ayuda en el descubrimiento del inconformismo, de la 
apatía, del desinterés por el trabajo de parte de las personas que 
ejecutan, y a encontrarles soluciones positivas, bien sea mediante 
rotaciones, ascensos, incentivos económi ces, psi cal ógi cos, etc. 

Antes de anal izar" dichas soluciones, es conveniente real izar un bos­
quejo sobre las actividades que le corresponden al area de adininis-­
trac i ón de persona 1. 
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la administración de personal contribuye a la resolución de los pro­
blemas que surgen con motivo de las relaciones entre la empresa con­
siderada como unidad patronal y los hombres que en ella prestan sus 
servicios. cualquiera que sea la posición o trabajo que desempeñen.­
Sus objetivos concretos son obtener dE-1 propio personal la máximü -­
eficacia y el más alto grado de cooperación. Esta al estar empleando 
diversas técnicas juridicas, psicológicas. educativas, etc., logrará 
hacer más realizable el ideal de poner al hombre adecuado en el pues 
to adecuado. Por tal motivo, la adrninistr·ación de per-sonal consiste~ 
esen:ialrnente, en considerar las mas altas facultades del hombre: -­
Inteligencia y Voluntad, para utilizar- los medios de capt::itación y 
motivación a fin de obtener los objetivos o metas que concretamente 
persigue: EFICIENCIA Y CODPERACIO/L 

Admiuistrar pe1·sonal es pues, dirigir persona. Para lograrlo. se es­
tablecen politicas oficiales y se implantan sistemas de ~upervisión 
pero es muy necesario que se conjuguen con un conocimiento de las -­
personas como tal es, re l ac i onándo 1 as con e 1 empleo que desempeñan 1 -

con los grupos formales e informales a que pertenecen. y aún cuando 
el problema central de la administración de personal es inducir a un 
grupo de personas provistas de necesidades y personalidades indivi-­
duales. a trabajar juntas para alcanzar los objetivos de la organiza 
ción; por tal motivo debera de terminar lo que la gente quiere obte-= 
ner con su trabajo, lo cual varia mucho de persona a persona 1 pudien 
do hacer la siguiente clasificación: -

A) Los anhelos que se satisfacen fuera del trabajo. 

8} Los que se satisfacen en el trabajo. 

En base a lo anterior el Administrador de Personal tiene que enfren­
tarse a dos si tuac i enes di versas: los emplea dos que realmente gozan 
de su trabajo 1 es decir 1 aquellos que encuentran una satisfación --­
WTRlNSECA en el trabajo! y los que soportan el trabajo únicamente -
como medio de conseguir otras cosas, o sea satisfacción EXTRJNSECA. 

A la administración de personal le corresponde encontrar el mayor -­
equilibrio psicológico de su personal, poniendo a este en el puesto 
que le reporte alguna forma de satisfacción JNTRINSECA. 

Los trabajadores obtienen satisfacción INTRir:SECA no sólo del traba­
jo en si, sino tambi en de 1 a as oc i ación con 1 os demás compañeros de 
trabajo. Se unen fonnando grupos fon:tales e informales, pertenencia 
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que afecta su comportamiento. la existencia de esta doble estructura 
en toda la organización es inevitable. En realidad pueden estar más 
influldús por los compañeros de grupo que por la dirección de la em­
presa; desprendiéndose de aquí la importancia que tiene para' el admi 
niStr"ador de personal entender y trabajar con grupos asi como indivT 
duos. -

11. - GENERAL! DA DES SOBRE LAS RELACIONES HUMANAS. 

El lérmino Relaciones Humanas. debido a su rápida divulgación se ha 
hecho de vaguedad tal. que ha perdido fuerza que la misma palabra -
entraña. Ho es dificil encontrar bajo este nombre hoy dia. toda cla­
se de literatura baraLa que ofrece la clave del éxito, presentada -­
bajo infinidad de titulas sugestivos ca.no este: "Cómo ganar presti-· 
gio social y un buen nivel económico en 15 dias". No podemos dudar -
que el término relaciones humanas esté ad1,1itido ya. pero el signifi­
cado correcto que interesa a las empresas. es diferente y conviene -
precisarlo. 

Las relaciones humanas no son una doctrina ética ni una forma de hu­
mani taris1no, aunque implican una idea sobre la dignidad hu.nana. 1am­
iJOCo son una rrranera ae ccnsEguir ccn suavidad de los t1·abadores lo -
que no se consigue por 1 a ;.ue.·za; no i:o .. 10 a 1.1cnudo cr"ee el ~rabaja-­
dor, una manera de hacer útil la existencia del sindicarn en la le-­
gislación labor-al. Pudría decirse que es una ciencia social aplicada. 

la teoría de l¿!. Relaciones Humanas se apvya En ur:a C"uténtica preo-­
cupaci6n por el hombre en concreto, supone una cor.cepción de la dig­
nidad humana, siendo en consecuencia incompatible con la idea del 
trabajo como mercancía. 

Las Relaciones Humanas constituyen la rama del¿ Administración, que 
tiene por objetivo incorporar a los individuos a su arr.biente de tra­
bajo de ta 1 manera que encuentren en é 1 un motivo de satisfacción 
que los induzca a la realización de su labor, cooperativa y eficaz-­
mente. 

Ill.- OBJETIVOS Y CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES HUMANAS. 

El objetivo de las Relaciones Humanas es procurar una organizac1on -
de la Empresa que no sólo sea ef'icaz desde el punto de vista ti:!cnico 
y económico, sino que al mismo tiempo, satisfactoria para los indivi 
duos y los grupos que la for-man; es decir constituye una teoría cieñ 
tífica de la organización del tr"abajo en sus aspectos humanos. 
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Con las relaciones humanas se aspira a.que la empresa sea un núcleo 
ce armon'ia y no un foco,de conflictos en· la vida social. 

La empresa debe entender la naturaleza de los sentimientos y emocio­
nes de los empleados para poder comprender sus actitudes y comporta-
miento. -

Una de las caraCteris.ticas de las Relaciones Humanas, la de mayor 
importancia, es que.tienden a despertar determina dos sentimientos 
entre 1 a gente. 

Los sentimientos constituyen en cierta forma, e1 móvil principal de 
toda inte,..acción social. Sin ellos los empleados no se mostrarian 
nunca hostiles a 1a dirección, no 1imitarian voluntariamente su ren­
dimiento en el trabajo, ni hariari re:lamaciones; tampoco experimenta 
ria la más mínima ambición por triunfar, ni tr-atar-ian de inventar--= 
procedimientos nuevos para ejecuta,. su trabaje, ni cooperarían con 
entusiasmo para alcanzar los objetivos generales de la Empresa. 

lo que más caracteriza a los seres humanos es la interprr~tación del 
mundo que los rodea en función de sus sentimientos y actitudes, exis 
tiendo una relación entre los SE-ntimientos. y emociones internos y ia 
conducta y actitudes externas. 

Nuestra manera de vivir ha cambiado en forma incr.z.itle, pero en el -
renglón que se ha oper·ado un cambio más grande es en el de la forma 
de producir y distribulr nuestros satisfactores y en el significado 
que se le atribuye al trabajo. 
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LA APRECIACION DE HERITOS. 

CAPITULO TERCERO 

1 .- ANTECEDENTES. 

Se atribuye a Robert Owen el origen de la Valoración de Méritos, 
quien a principios del siglo XIX llevaba "Libros scbre el carácter"­
colocando una seila1 de color en los bancos de cada obrero como indi -
cación del mérito del m·ismo. Sufre luego un estancamiento de casi 
100 años 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 aplicó también para va--= 
lorar vendedcres. El ejército Norteamericano hizo una valor11ción de 
mér-:tos bajo el sistema "Comparación hombre a hombre" en 1919 y se -
aplicó a todos los oficiales durante un tiempo, siguiendo todavia en 
pie el sistema de valoración para apreciar la eficiencia de todo el 
personal oflcial bajo diferentes combinaciones de sistemas. En 1923, 
en la ley pare clasificación del per·sonal federal, se determinaron -
los procedimientos de valoración rekativas al pei·sonal dependiente -
del gobierno federal, reconociendo de esta forma a la \'al oración de 
Méritos corno un método de medición de las habilidades individuales -
que permitía una justa apr·eciación de los mismos. En 1948 en Estados 
Unidot. el 55~, de las empresas cor1 :.,000 obrei·os o m5s, utilizaban -
sistemas de valoración semestral y hasta trimestr-al. 

Con el creciente desarrollo tecnológico, el empleo de las técnicas -
de valoración se ha ido difundiendo cada vez con mayor intensidad. -
tanto a causa de la tendencia a la creación de un campo siempre mas 
valioso para realizar la integración del individuo como por las expe 
riencias derivadas del empleo del personal, facilitando los trasla--=­
dos a nuevas actividades dentro del mismo complejo empresarial, si H 

la creciente automatización asi lo exige. 

La valoración particular de los trabajadores sobre una base cientifi 
ca, surge con la necesidad que sienten los empresarios de hallar mé7 

todos practicas para seleccionar al personal, aunque en el fondo, 
siempre se haya practicado la vüloi-ación en forma inconsiente y empi 
rica. -
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La teori a de 1 a Apreci aci on de Méritos del persona 1 se. funda en 1 a -
premisa siguiente: No hay para dos trabajos idénticos dos operarios 
que sean del mismo valor a los ojos del jefe inmediato .. 

Esta desigualdad en el personalde la; empr~~as sé.percibe en: 

• Las diferencias en la calidad y cantidad .de trabajo. 

• Las diferencias en el grado de confianza merecido por cada opera­
·rio. 

* Diferencias en el grado de control referido . 

.., Diferencias en el gr"ado de satisfacción por el trabajo. 

Estas diferencias son altamente indicativas del valor relativo de un 
subordinado respecto a otro. De aqui que la Apreciación de Méritos -
debe apoyarse en bases objetivas que tengan presente, sin embargo la 
relatividad de tal ap1~eciación. 

Para muchas persor,as, la valoración del personal es simplemente un -
instrumento de medición, pero no es sólo eso, sino un método ordena­
do para registrar las opiniones de uno o varios jefes. respecto a -­
subordinados, opiniones necesarias para apreciar los méi·itos. 

La valoración es un método que además de medir el modo de trabajar,­
forrna un opinión sobre los trabajadores. poniendo en claro las carac 
teri'sticas de su personalidad, su capacidad actual y su capacidad--= 
potencial. 

Es un métcdo que está ene ami nado a obtener una epi ni ón sobre los re­
cursos humanos de una Empresa. poniendo en claro gran parte de las -
caracteri'sticas de la personalidad. 

La apreciación del per-sonal es por lo tanto, el esfuerzo por normali 
zar las calificaciones que pueden dar los jefes sobre su grupo res--= 
pectivo, con exacta precisión (normalizando las calificaciones} y -­
con rrgularidad, abarcando razgos generales de la personalidad. 
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Otras definiciones nos dicen: "Son los procedimientos destinados a -
resumir y sistematizar las opiniones concebida subjetivamente acerca 
de los empleados 11 (1). ''Es la apreciación o valoración sistemática -
de un individuo en el desempeño de su puesto o trabajo, según las -­
aptitudes y cualidades necesarias para la correcta ejecución de sus 
tareas" (2). 

Todas- las definiciones, nos proporcionan una misma idea: reducir al 
al minimo dentro de lo posible, las influencias negativas de la vale 
ción empírica. 

La Apreciación de Méritos que propugna las técnicas que exponemos t:n 
el presente trabajo, no difie.~en en esencia, de las que actualmente 
efectúan algunas empresas en nuestro medio, sólo varia la forma de -
llevarlas a cabo, pero buscando siempre un procedimiento sistemático, 
objetivo y uniforme a base de reducir al mínimo las apreciaciones -­
subjetivas y caprichos del calificador. 

El objetivo de r.i.:estra tesis es presentar una técnica que determine 
lo más objetivamente posible, el valor del trabajador- pa1·a l<i empre­
sa, apreciando su actuación y capacidad en la ejecución de sus ta--­
reas, que resuelva los problemas relacionados con el 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 que representa para la empresa, dando por resultado 
una mayor facilidad para resolver problemas económicos, laborales, · 
de selección, traslado, promoción y en general, todo lo que concier­
ne al elemento humano. 

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

No es simplemente un instrumento de medici6n, sino que es un método 
ordenado para registrar las opiniones de uno o varios jefes relati-­
vas a sus subordinados; reconoce y valoriza li"': ectuación en su con-­
junto, e.osa que no es posible obtener por medio de 1 a ca 1 i fi caci ón -
de los pLestos de trabajo. 

(l) Laurence Siegel "Psicología Industrial". 

(2) José Joaquín Herrero Alexandre "Teoria de la Valoración de Persa 
nal ". 
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Para que la apreciación estt bien hecha debe. reportar los siguientes 
beneficios: 

a) Logra~ un méfodo •• trav~s del .c~al u~•jef~j~e~~ ~oblar.con sus 
subor~if!ados ,. p~~-ª- mej~~~r·.: 1 a, cº_í!!Pt:"~ns i Cn "i;~r.:: ªnJ~as. pa;~-~~. :: 

.·:·.-·_,,~:-./ ".:.·:--,,;- ' -7-, ;.¡---. ;·,__'._.; ~-- -'.' .. ::':'.-~:~ _i'>:(;~~ 
~~~~orcfémar. u~medi~. para p°'d~[Ai ~pd;)~A\1.' édi~Ni~,c,e~str~ctf 

·- -_ <; ._., ·}:.,:._ ---~-. ----.'-ó <'-:;·~l:::t:· y~ -:~fi;~~~D~',,;J;.\ __ ;~~~~·< _. -
--------.---· __ -.-,' --~-, ·;:,\~-5{i:~~-_;--~·::'.;\.~'S~~ -~:-~:',' ,. 

b) 

!~~¡__:-,~:~'?.' . ., -·.e~-~;~~~;.! •,-,i-~-' 

e). E<timular ál califica~ocÓIÍÍó~alid~íiJiCáair\' ~l"ol~fb~~nills{s< 
para que .se':mejoren:·.;mpéfféí:Cian·es·;·;r· ,, .... 

- • ·- ---- ---0 ~,f--' '7:7,__•.,_: ___ ,._ .. 

'd) 

;.·<:'·' ... ·.;: , ... ·.· 
Permitir.descubrir· hombres con inteligencia y capacidad singula­
res- para- m·ayores res~Ctr.sabi 1 idades. 

e) Proporcionar datos para elaborar esquemas de los estándares de 
máximo rendimiento que sirvan de estimulo a los subordinados. 

f) Ser un medio óptimo 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. 

g) Constituir un medio de análisis de cada trabajador que proporcio 
ne estimulas. no sólo a la persona valorada sino también al valO 
radar. 

h) Representar una ayuda adicional a las relaciones públicas, aumen 
tanda el grado de confianza por parte de los clientes, proveedo-= 
res y público en general, al reconocer que 1 a empresa se empeña 
en proporcionar equidad y justicia a sus empleados. 
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En las empresas donde se realice la calificación de tareas y no se -
proceda después a una va1oración de les méritos, se suscitará en le:!: 
subordinados una reacción Ce sospecha y defensa. Así también una 
apreciación de méritos que no esté relacionada de alguna forma con 
la calificación de tareas y no influya a largo plazo a las retr-ibu-­
ciones, suscitará una fuerte desilusión. 

f.s pues la Apreciación de Méritos, un objetivo en el plan de políti­
cas de personal, basado en €1 principio de que no son posibles bue-­
nas actuaciones de los subordinados si éstos no están convencidos de 
que s~ rendimiento es valorado en forma más o menos objetiva y que -
la misión a ellos confiada está perfectamente definida. 

Esto es que la retribución se basa en el análisis de puestos y en la 
forma como se realicen y cumplan las actividades y responsabilidades. 

ll.· ALGUNAS CONSIDERACIONES GENERALES ANTERIORES A LA IMPLANTACION 
DE UN SISTEMA DE VALORACION DE PERSONAL PARA LA APRECIACION DE 
MERJTOS. 

No puede existir- una buena dirección de personal si no se basa en -
una política unificada de valoración del mismo que utilice técnicas 
con base científica. 

Toma largo tiempo introducir un sistema de valoración debido a que -
los ejecutivos no quieren renunciar al placer de valorar a sus pro-­
pi os subordina dos a priori e intuitivamente. pero debemos considerar 
que el porcentaje de buenos valoradores intuitivos es intimo, siem-­
pre existe una extraordinaria mayoría de valoradores intuitivos que 
los hacen mal, con las incalculables consecuencias negativas para la 
empresa. 

Es imperioso dar a las técnicas de valoración del personal permiten 
obtener un inventario de las habilidades, hábitos y características 
personales de los empleados, ofreciendo a los dirigentes un cuadro -
suficientemente confiuble de las buenas cualidades, las deficiencias 
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y las capac;dades que posee el suborcUnado de ;ntegrarse a lás demá~ 
personas, 1 a valoración del mismo. con relación a .sus: compañeros. 

- . . - ... ,--_-. . . ·--· 
_.· .. ,: ,-__ >·.:::;>: __ - :-

Para 1 a· e~presa _este: i T)ventar~-o c~~'sti t·-~y~----u:~·:.:e'J~fueni~ de váloraci ón 
Qásico qu~. faci)ita . .la_s decisior:ies -en-'cuanto,'..a;·.'a~ieS~ramientot su--­
P 1 enci a~, promociones, etc., y una mejor util i z'ac_i ón de los recursos 
humanos· d~ 1 a empresa. · 

LBs tl>cnicas de valoración de personal, también ayudan al empleado a 
supererse, le pueden proporcionar un estimulo intrínseco y un placer 
muy persona 1. 

Son en cuanto a 1 a dirección de 1 a empresa un medio para lograr que 
el estudio del hombre, con.side1·ado en su conjunto como protagonista 
del proceso de producción, permita una valoración que contenga el 
menor número posible de desviación respecto a un parámetro objetivo 
e ideal. 

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

a) Esped;entes. 

b) Datos numéricos .sobre los rendimientos recogidos más o menos con 
objeU vi dad. 

e) !nfomcs proporcionados por lo jefes, 

EL EXPEDIENTE PERSONAL. Es la fuonte más asequible, pero su labor -
informativa es pobre; contiene datos muy generales, aunque importan­
tes. En empresas donde $€ cplicón buenos exBmenes de ingreso (pareen 
taje muy reducido en nuestro medio), podrían ser muy útiles los re--=­
sultados sobre el estado físico, pslquico, aptitudes, personalidad,­
intereses, gustos, etc., pero por lo regular, sólo se anotan en for­
ma sumaria e inexpresiva. Generalizando, el expediente pel"sonal debe 
contener~ datos administrativos sobre la historia laboral del sujeto: 
Carrtios de categorla, información sobre ausencias de trabajo, datos 
personales y significativos como castigos, etc. 
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En general, los datos del expediente, aunque importantes, son insufi 
cientes para lograr un conocimiento del perscnal con miras a la me-= 
jor ut i 1 i zación del mismo. 

LOS DATOS NUMERICOS SOBRf [L RfNDIMlrNTO. Tienen la gran ventaja de 
ser objetivos, cuando menos en teoda, se pueden obtener a través -
del tiempo. haciendo comparaciones entre los distintos individuos; -
sin embargo, sólo es posible obtenerlos del personal cuya producción 
puede medirse individualmente 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 producción normal, como el considerar el volümen -
de las ventas como indice de rendimiento de ios vendedores; pero es 
evidente, en todo caso, que estas medidas sólo serán para un sector 
del personal. 

LOS INFORM[S QU[ PU[DfN PROPORCIONAR LOS J[F[S. Tienen las limitacio 
nes de toda apreciación subjetiva y el inconveniente de que solo púe 
de obtenerse en el momento y de 1 a persona que se so 1 i cita. Por lo -=­
tanto, se desaprovecha en gran parte es te tipo de i nf ormac i ón. 

Partiendo de que la Valoración de Méritos es un conjunto de opinio-­
nes sobre el personal, ésta carece de objetividad, pues no puede ser 
comparada lógicamente con resultados seguros y con exactitud matemá­
tica. Así, el mayor inconveniente de la Valoración de Méritos radica 
en las grandes probabilidades que existen de hacerlo con juicios in­
exactos; de aqui la necesidad de que el plan de Apreciación de Méri­
tos sea estudiado a fondo por personas capacitadas, y formulado bajo 
directrices claras. 

Cuando se proyecta un sistema de valo1·ación, se debe preveer que un 
de sus etapas preliminares consistid1 en la información de los cali­
ficadores. Esta formación no sólo debe e~tar encaminada al aprendiza 
je de la técnica propuesta y a la previsión de las deformcciones fr"'C 
cuentes, sino que deberá tender a mejorar en los ca1ificadores las-:­
capacidades de comprensión y de juicio. l~o sólo basta que los jefes 
intermedios sepan juzgar, sino que es necesario despertarle~ el inte 
rés de hacerlo, ya que la obligación de calificar es un saludable -
ejercicio para toda perscna que ejerce un puesto de mando. 

Es preferible, para su implantación, optar por un tipo de aprecia--­
ción de méritos POSITIVO • C01'STRUCTIVO, es decir, motivar hacia lo 
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positivo, pues l~ critica aunque bien intencionada despierta oposi-­
ciones. En caso de temor a la resistencia por los cambios, tratándo­
se de una ·empresa de naturaleza más o menos estática, conservadora,­
debera optarse por tomar un criterio POSITIVO - ELIM!NATIVO, para -­
que por.iendo en evidencia los errores se corrijan. 

Otra fase previa muy importante, es la información al personal de la 
Apreciación de Méritos, debiendo plo.nearse detenidamente, con el pro 
pósito de que dicha comunicación vaya acompañada de objetividad y -=­
serenidad en el juicio emitido sobre el calificado, átendiendo la -
exigencia de mejc·rar las relaciones con el personal y el réndimiento 
de trabajo. Es preferible que dicha comunicación sea realizada por 

quien ha efectuado la valor"acibn y que se ha~a en presencia del su-­
pervisor directo del trabajador, en caso de que el calificador no -­
haya sido éste. 

Otras fases, igualmente importantes, son la aceptación por el califi 
cado de las bases del sistema, el logro de la colaboración de mandoS, 
la garantía de que nadie saldrli perjudicado económicamente con res-­
pecto a su situación actual, etc. 

Todas estas consideraciones previas son de gran importancia son fa-­
ses comunes a cualqui~r introducción de toda técnica nuev:i e'l mate-­
ria de personal para superar la inevitable resistencia al cambio y -
la suspicacia de los empleados hacia la dirección. 

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

1.- SELECC!ON DE LAS CUALIDADES A CONSIDERAR. 

2, - POIWERAC 1 ON DE CADA UNA DE LAS CUALJ OAOES. 

3.- ESTABLECJMJEIHD DE ESCALAS O METOOOS DE CAL!FICAC!ON. 

4.- SELECClOll DE LOS CALJF!CAOOS. 

1.- SELECCJON DE LAS CUALJOAOES A CONSIDERAR. La valoración del per­
sonal parte del supuesto de que en todo trabajo hay una serie de ca­
racterísticas comunes a todos los demás, que posibilita la compara-­
ción entre los distintos empleados. Este mhmo pr"incipio es el que 
sirve de fundamento a la valor"ación de tareas, si bien en ésta los -
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factores se refieren a 1 trabajo objetivamente cons-iderado con i nde-­
pendenci a de la persona que lo ejecuta, y en la valoración de perso­
na 1 1 as caracteri st i cas atienden a la forma en que cada empleado n~ 
va a cabo su 1 abar. 

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

lndependi entemente de las cu a 1 i dades que se se 1 ecci onen, deberan 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 OBSERVAC!DN. Han de ser cualidades que se pongan -
de manifiesto en el desarrollo del trabajo y que sean facilmente 
detectables por las personas que van a calificar. 

* CARACTER EXCLUYENTE. Que cada cualidad considerada sea sustancial 
mente diferente a las demás 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 desenpeño de la función de cada empleado. 

La siguiente lista de cualidades contiene las que más comunmente se 
consideran en las empresas que tienen establecido algún sisterna que 
busque apreci ac i bn de rnéri tos, variando 1:r· cantidad para e ada empre­
sa, valorando como mínimas 6 y como máximas 15, así como en la selec 
ción de las cualidades necesarias en cada empresa. -

- Capa e i dad pa1·a comprender instrucciones. 

Puntualidad. 

DelegaciOn de trabajo. 
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- Capacidad de adaptación. 

- Sociabilidad. 

- Dotes de mando. 

- Aceptación de responsabilidad. 

- Cuidado en el uso de maquinas y herramientas. 

- Organización. 

- Inventiva. 

Facilidad de expresión. 

- Presentación y aseo. 

Capacidad de instruir. 

Afan de superación. 

Conocimiento del trabajo. 

- Volumen de trabajo que realiza. 

Calidad de trabajo que rea 1 iza. 

- Espíritu de colaboración. 

- Exactitud en el cumplimiento de instrucciones. 

- Iniciativa. 

- Asiduidad. 

- Capacidad para aprender. 

Cualquiera de las cualidades que se elijan, deberán ser definidas en 
forma inequlvoca, para que los calificadores sepan en todo momento -
el alcance exacto de la cualidad que valorarán, por ejemplo, para so 
ciabilidad podra decirse que mide la habilidad para relacionarse -
bien con las personas y crear un clima de confianza y respeto. 

2.- PDNDERAC!ON DE CADA UNA DE LAS CUALIDADES. Una vez seleccionadas 
y definidas lris cualidades que se van a considerar~, es neces¡:¡rio -­
asignarles un peso diferente se-gún su importancia para la empresa. -
En esto coincide tarnbit?n la Valoración de Mt?ritos con la Valoración 
de Tareas. Estos pesos serán distintos para cadil tipo de empleado, -
ya que las cualidades de suma importancia en un determinado puesto -
tienen menos trascendencia en otros. Así por ejenplo, en un jefe no 
podrá tener el mismo peso la puntualidad que la iniciativa. la pre-­
sentación y aseo tienen mucho menos importancia en un operario que -
en un vendedor. 
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Los procedimientos de ponderación pueden ser muy distintos en la 
práctica y van desde la decisión unilateral de la direccibn hasta -
los promedios obtenidos 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 CALIFJCACJON. Para faci­
litar las puntuaciones y con ello el trabajo de los calificadores, -
:e suelen establecer los grados er. que cada cualidad pueda presentar 
se. -

El número de grados varia desde el minimo de dos, en que prácticamen 
te sé1t: ~.e puede decir si el individuo tiene esa cualidad en forma-:­
destacable o no, hasta un máximo de grados tan amplio como matices -
se puedan establecer. En cu a 1 quier e aso, es te número no debe ser de­
masiado elevado, ya que complica innecesariamente el sistema y ade-­
más su precisión es indiscutible. El nümero 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 números, ( 1, 2~ 3, 4, 5~ ..... ) o con palabras (malo,­
mediocre, normal, bueno, excelente). 

Por ejemplo, si consideramos 1 a cua 1 id ad CAPAC !DAD 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 l o MALO: flormalmente lento para aprender, memoria pobre, ne­
cesita instrucciones constantes. 

NUMERO 2 o MEDIOCRE: Necesita más instrucciones que el .término medio, 
lento para aprender. 

NUMERO 3 o NORMAL: Interpreta bien las instrucciones las aprende sin 
'd1TíCü1" ta d • 
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NUMERO 4 o eurno: Aprende con rapidez, recuerda con facilidad preci­
sa pocas i ns trucci enes. 

NUMERO 5 o EXCELENTE: Capta las ideas a la primera, no necesita ins­
trucciones salvo casos extraordinarios. 

4.- SELECCIOll DE LOS CALIFICADORES. Para la calificáción de personal 
se han usado seporada o conjuntamente sistemas descendentes (cada -­
jefe califico a los subordinados), sistemas ascendentes (los subordi 
nados califican a los jefes) y sistemas horizontales (empleados de-= 
la misma categoría, por ejemplo, mandos medios, se califican entre -
si l. 

La calificación descendente es con mucha diferencia la más empleada, 
el jefe inmediato califica a sus subordinados directos dE acuerdo -
con la escala establecida y con las pautas que la di1·ección general, 
la dirección de personal y las técnicas de"personal hayan marcado. 

Los objetivos que puedan alcanzarse (.On el llSO apropiado y racional 
de la Va1oraci6n de Méritos son de indudable utilidad, y se puede 
decir que las ventajas son considerables, tanto en el campo de la 
organización, como en el aspecto psico16gico, contribuyendo a la me­
jora del rendimiento de producción y de las relaciones humanas en la 
empresa. 

la experiencia ha demostrado que un conocirriento mas exacto de 1 as -
cualidades, capacidades y aptitudes de 1 persona 1 com i derado en far­
ma individual, tal como se obtiene mediante la aplicación de un buen 
plan de la Vala1·ación de M&ritos, proporciona bases sistemáticas y -
r.:e:nos subjetivas para apreciar los meritas y así mejorar al personal 
de una empresa, med~ante elaboración de planes correctivos y nuevos, 
tanto a corto cenia a largo plazo. 

A la dirección de empresas le reporta grandes beneficios el adoptar 
las tecnicas de va 1orc1ci6n considerando: 

1.- EL ASPECTO PDSITIVO-CDNSTRUCTJVD, o sea, las ventajas que a la -
dirección le reporta le re~r.rta el conocer las necesidades de impla~ 
tar reformas en lo que toca al elemento humano de la misma. 
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2.- EL ASPECTO POSITIVO-ELIMINATIVO, cuando los resultados de la -­
aplicación de _la Valoración del Personal demuestran que algün aspee 
to de la organización no es favorable y que, por lo tanto, hay que­
eliminarlo. 

Pero bajo cualquier, criterio que se empleen,. bien sea con miras a -
eliminar errores o a implantar nuevos métodos' en .la organización.re 
portan múltiples beneficios. -

La Valoración de Personal es una técnica fundamentalmente poli.•1alen 
te en cuanto a sus posibles ut11izaciones, y ello se.debe a que· tr'i 
ta de tener un conocimiento lo más complejo posible de cada trabaja 
dar individualmente considerado en sus tareas. · -

Los objetivos principales su pueden resumir en tres:-

1.- Proporcionar a la direcciOn de la Empresa información acerca del 
personal, para su posterior control, asi como mejor utilizáción. 

2. - Dar bases más objetivas para futuras revi si enes de salarios. 

3.- Servir de base para conceder, con más justicia incentivos maneta 
rios. 

COMO FUENTE INFORMATIVA, la técnica de Valoración es muy útil a las 
empresas, ya que proporcionan información básica con fines a una co­
rrecta selección del personal para puestos de categoría superior. -­
T ambi en i nf arma sobre los progresos realiza dos por 1 os recién i ngre­
sados (aprendices ó aspirantes) para colocarlos en puestos adecuados 
a sus cualidades. Obliga a los jefes a conocer mejor a sus subordina 
dos, conocim1ento que les pei·mite, ademas de comprender mejor sus --=­
problemas, orientar sus enseñanzas hacia los aspectos de mayor impar 
tencia. También, es un medio para fomentar y desarrollar las cualiáa 
des del personal, objEtivos que la empresa considera de interés para 
la mejor realización de sus fines. Aunque pierde importancia si el -
objetivo de conocer meJor al personal cuando se trata de empresas -­
donde ex1 s te un proced1 mi en to de i ng res o y sel e..: e i ón de personal ba­
sado en exámenes y pruebos psicotécnicas de acuerdo con todos los -­
adelantos de e.sta mcter"ia. cobra interés en las empresas en las que 
se carece de estos medios de selección¡ sobre todo, en empresas me-­
dianas, tienen una importancia considerable, ya que en ellas no se -
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pueden establecer procedimientos de selección confiables, dado el -­
excesivo costo que ello implica, por lo que se consideran las adecua· 
das para explotar un sistema de Valoración de Méritos encaminado a-::­
lograr información amplia y general sobre su personal. 

COMO BASE PARA EFECTUAR AUMENTOS DE SALAR ID, se 1 ogra que los aumen­
tos se concedan a aquellas personas que lo merecen, evitando, dentro 
de lo humanamente los favoritismos, proporciona bases sólidas para -
contestar las reclamaciones que haga el personal insatisfecho con la 
forma como se procedió en la distribución de los aumentos. 

COMO BASE PARA CONCEDER INCENTIVOS MOhETARIOS, se usa con buenos re­
sultados como sustituto de los sistemas de primd. basados en los estu 
dios de tiempo:., sobretodo en aquel 1 as empresas en 1 as que. dadas _-:-
1 as caracteristicus de sus actividades, resulta imposible establecer 
un sistema de primas basado en estudios de tiempos. 

Actualmente lt~ empresas que usan planes de Valoración de Péritos -­
buscan lograr mayor justicia en los aumentos de salarios, pero su -­
aplicación en la Administración de Personal es amplisima. Haciendo -
un análisis en cuanto a los objetivos en interés de los trabajadores 
podemos decir que: 

1.- Puede formar parte del mismo proceso de SELECCION, para decir si 
los elementos contratados a prueba deben permanecer o no en 1 a empr~ 
sa. 

2.- Ayuda a la orientación de los nuevos empleados, señalando sus 
defectos. Este tipo de valoración constituye la base de las conferen 
cias entre los supervisores y el trabajador a beneficio de éste. -

3.- Presta una valiosa ayuda al estudio analítico del ti-abajador por 
su jefe, que permite colocarlo posteriormente en el trabajo cori-ecto 
de acuerc'.o con las particularidades personales del empleado. 

4.- Puede usarse coma criterio en el depnrtamento de contratación 
pai-a juzgar la eficacia de la selección de los empleados de nuevo 
ingreso. 

- 34 -



5.- Cuando la valoración se basa en criterios válidos proporciona -
bases para elaborar una politica de ascensos más científica. Estas 
valuaciones detectan en forma exce 1 ente que i ndi vi duos no desempeñan 
con éxito sus puestos y que otro destino les seria provecho!.c, opa 
ra seleccionar a quienes merecen en particular oportunidades adicio-= 
na les, 

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

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

- 8.- Permite conocer más de cerca 1 as condiciones de trabajo por me-­
dio de la opinión directa del interrogado, ésto tambii?n para estudio 
de pcsteriores reformas. 

9.- Despierta el interés del empleado para que desarrolle en mayor -
gradn la honestidad, la irnaginación, la laboriosidad y la iniciativa, 
así como el sentido de cccperacíón, el deseo di: asimilar nuevos cono 
cimientos, constituyendo estas cualidades un riatrimonic de extraordT 
nario valor tanto para el personal en lo particular como para los -=­
fines de la empresa. 

10.- Puede ser útil para fomentar una mentalidad que tenga concien-­
ci a de 1 os costos, y aumentar el sentido de responsabilidad en lo -
que respecta a materia de trabajo. 

ll.- Favorece la actitud pcsitiva hacia la empresa, hacia los jefes, 
hacia los compañeros y hacia las propias obligaciones del trabajo. -
ya que despierta el interes por el trabajo y desarrolla la imagina-­
ciOn creativa para el mismo. elevando t-l grado de asiduidad al traba 
jo. -

12.- Crea la capacidad para realizar trabajos que implican mayor di­
ficultad en los /1ombrEs que son susceptibles de perfeccionamiento, -
desarrollando de esta manera la capacidad de asumir mayores respons! 
bi 1 ida des. 

13.- Con la Valoración de Méritos que realiza el superior, aprende -
más sobre su propio trabajo al valorar a sus subordinados, Y.ª que el 
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análisis meticuloso es un buen método de aprendizaje y discernimien­
to. 

14.- La calidad del trabajo de Valoraciiin de Méritos que realiza el 
superintendente puede ser la base para la valoración del mismo supe!. 
visor en términos de su capi'C idad directiva. 

Un plan de Valoración de Méritos. reporta de suyo incontables venta­
jas para la empresa, dependiendo de l"s necesidades especificas de -
la empresa la orientación hacia los resultados que sean más ap1·e:nian 
tes para 1 a consecución de 1 as metas y objetivos general es de 1 a em-=­
presa. 

Dadas las circunstancias en que se encuentra la Administración de -­
Personal en nuestras empresas, consideramos de mayor importancia se 
orienten los planes de Valoración de Mérito!. con la finalidad de co­
nocer mejor a sus pe1·sonal, para saber con qué 1·ecursos cuenta la -
empresa. 

Una buena política de personal, en cualquic·r empresa, se implanta -
con el fir de conocer lo más completo posible a las personas que la 
integran. 

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

El conocimiento más adecuado de las personas permite a la empresa:-

1.- Tener una visión global del potencial humano e identificar sus -
puntos débi 1 es. 

2.- Basar las decisiones sobre transferencfaS-'y- promoCiones eñ---'ia -
mejor adaptación del personal para una mayor eficacia de· conjunto. 

3.- Establecer las retribuciones diferenciales en función de la con­
ducta y la eficacia individuales. 
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4.- Prestar la atención debida a aquellas personas que lo requieren 
como a las que estén en periodo de prueba, los individuos que p1ar-­
teen probelmas y aquellos que ofrezcan posibilidades de progreso. 

El concocimiento de estos aspectos, en una empresa de reducidas di-­
mensic1r;es1 se adquiere, casi siempre, en forma directa; es decir, 
mediante contacto a personal, haciendose las valoraciones sin método, 
cmpiricas. f.1: cHrbic 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 s h t ~ma regular que 1 es permita cono 
lo más compl€1 amente posible. -

JII.- IMPLANTACION Y METODOLOG!A DE LA APRECIACJON DE MERITOS. 

La gerencia que representa a la empresa y que desee y prevea la im-­
plantación de un sistema de Valoración de l·~éritos, debe estar conven 
cida de su utilidad y conocer con e:>.actitud los objetivos que desea­
alcanzar mediante su aplicación. 

Se procederá a realizar los deseos de la gerencia nombrando a una -
persona que se responsi:•tilice de la :1dministración de dicho plan. la 
pencna que a nuestro juicio debera encargarse sera el Director de -
Persona. Puesto que ampliamente desempeña el l ic. en Administración 
de Empres;;! y que, dependiendo de la magnitud de la Empresa, podra -
ser asesorado por un departamento de staff y por ur.a comisión inte-­
grada por miembros de la organización que poseen r..ando. 

El director y coordinador de dicho plan, así como la comisión y el -
departamento de staff, deberan orientar sus actividades al estudio y 
aplicacibn practica de todos los detalles de la o .. ganización, con -
base en los siguientes pasos fundamentales: 

1.- Estudios preliminares del sistel'7la o plan de valoración. Es total 
mente imposible establecer dentro de una organización un programa de 
apreciación de meritas sin tomar en cuenta los objetivos de la misma. 
Es decir, se hace apremiante realiza1- una laboi- considerable de pla­
nificación ¡:;reliminar (tomando en cuenta las e>:igencias) de la empr! 
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sa y considerando 1 os ot:jet i vos predeterminados por 1 a di rece i ón), -
decidir quiénes serán los que deban realizar la apreciación y quié-­
nes los que deben ser calificados, qué ca1·acteristicas se deben apre 
ciar o realizar esas apreciaciones, especificar los procedimientos 7 
para la realización de esas evaluaciones y la forma de dar il conocer 
sus resultados a las personas que han sido calificadas. 

2.- Preparación de hojas de valoración. 

3. -

4. - Bases para 

5. - Control de 

ó. -

ESTUDIO PREVIO. Al hacer el estLdio previo, los dirigentes de la mis 
ma deberán contestarse las siguientes preguntas: 

a) ¿ Qué fines, en concreto, desea la empresa lograr mediante el 
plan de valoración ? 

b} ¿ La empresa esti. en condiciones de conseguir dichos planes ? 
(Tomando en cuenta lo ambicioso que sea el plan y considerando -
dimensión, 01·ganizac1én, relaciones humanas, sindicales y píibli­
cas de la empresa). 

c) ¿Se justifica el gasto o inversión, si quiere pensar así, 
hablando en tErmino~ monetarios con lo que se piensa lograr ? En 
otras pal abras: ¿ No e!. caro como se planteó en comparación con 
lo que se espera alcanzar ? 

Si se obtienen respuestas positivas, se procederá a hacer un estudio 
más detallado ~ara determinar en concreto, qué tipo de valoración de 
méritos puede ser el idóneo para lograr los fines propuestos. 
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La elección del sistema apropiado al fin que se persigue, y adecuado 
al tipo y a la estructura de la Empn.sa, 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 adaptación idónea a -­
nuestras empresas. 

PREPARACION DE LAS HOJAS DE Vl1LORACJON. Las hojas para efectuar la -
valoración de méritos deberán di señarse de tal fo1·ma 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 canten 
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 marc~ 
das 1 as diferencias. 

También puede darse el caso que dentro de una misma categoria emplea 
dos por ejemplo, una~ cualidades presenten mayor valor en determina-:· 
dos pues tos que en otros. Un ejemp 1 o sene il 1 o sed a 1 a presentaci 6n 
fisica en los empleados que tratan personalmente con el pUbl ico y -
los que sólo lo hacen por telefono. 

Es acorsejable, si el presupueste lo pe1·mite, u!:.ar diferentes fascl­
mi1es cuando existan profundas diferencias en las condiciones de tra 
bajo unos sectores a otros, dentro de la misma empresa. O bien, usar 
puntuación difefente según el valor que represente para la empresa -
la cualidad que se califica anotándolo en "observaciones", ya que es 
un dato que viene a completar las características del personal para 
integrar el lnventario de Capacidades, tan útil como fuente de selec 
ción, ascensos, transferencias temporales por suplencias, etc. --

Las hojas para calificar, (fascimiles) deben diseñarse de tal forma, 
que dejen el menor peligro posible de recoge1~ juicios inexactos. 

- 39 -



ADIESTRAMIENTO DE LAS PERSONAS QUE EFECTUARAN LA VALORACJON. 
En la aplicación de prueba~. r·ara valoración, es fundamental que 
el calificador o valorador, tenga un previo adiestramiento que 
le permita expresar corrrectamente los juicios sobre sus sutGrdina­
dos, evitando así los problemas que puedam surgir para unificar 
criterios en el momento de ratificar detenidamente cada prueba. 

MEDIOS QUE SE PUEDEN UTILIZAR PARA .RECOLECTAR DATOS. Respecto 
a esto, lo mas importante sera ademas de adiestrar al personal 
calificador, que las hojas de valoración vayan acompañadas de 
un instructh•o para su uso. Tal instructivo deberá ser sencillo, 
preciso, facilmente comprensible y contener: 

a} Fecha máxima en que 1 as hojas deberán quedar compi 1 ad as. 

b) Periodo que se fije para la valoración. 

c) forma como se hará la devolucibn de las hojas y personas por 
medio de las cuales se realizará. 

d) Instrucciones para aplicar la prueba correctamente. 

CONTROL DE RESULTADOS. Un plan de Valoración de f:fritos deberá 
ser controlado en todos sus detalles, haciendo un analisis de 
los resultados obtenidos para detectar así las diferencias de 
funcionamiento del sistema. 

Siguiendo los pasos fundamentales antes expuestos se logrará 
eliminar los errcrr:~ que con frecuencia se presentan en la valora· 
ción como son: 

1.- Cuando existe un criterio diverso entre los examinadores. 

2.- Por tna inexacta o incompleta crnpilacióo de dichas hojas. 

3.- Cuan~o le atribuyen demasiada importancia sólo algunos 
de los factores de valoración. 
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4.- Por una insuficiente objetividad, en el caso de existi~ 
simpatía o antipatía con el sujeto que se· califica de parte 
del calificador. 

5.- Cuando confunden la actuación del empleado (Valoración 
(el Mérito) y la calificación del puest" oe trabajo (Valuación 
de Puestos). 

También es muy conveniente implantar un sistema sencillo de 
control, para detectar en tiempo oportuno cual~uier anomalía 
que se presentara en el momento de efectuar la valoración. 

UTILIZACION PRACTICA DE LOS RESULTADOS. Los datos obtenidos 
mediante las hojas de valoración y entrevistas, deben ser hasta 
cierto punto confidenciales. Convier.e que dichos datos sean 
conocidos por la Dirección de- la Empresa, por quienes realizaron 
la valoración, o sea, quienes aplicaron las pruebas, por el 
trabajador y por super vi sores di rectos. 

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
ción de Méritos ya que impide: 

1.- Que el trabajador compruebe que el programa de valoración 
se llevó a cabo en forma seria. corno se lo dijeron. 
2.- La comprobación por parte del trabajador de que sus jefes 
lo observan, no solo es inmediato, le que lo estimula a un 
mayor rendimiento. 
3.- Que se desarrolle en el trabajo ese espiritu de emulaci6n 
que lo empuje a 1 mayor rendimiento, al saberse objeto de interés 
por parte de sus jefes, aunque no conozca el resultado del 
exámen de sus compañeros. 
4.- .liprovechar una de las ventajas que tiene el uso de la \'alora­
ción de Méritos y que es la facilidad para poner en tlaro eventua­
les lagunas o insuficiencias del trabajador, que redunda en 
beneficio de la empresa al corregirse el trabajador y alcanzar 
un grado de rendimiento y capacidad más satisfactorio. 

Para poder eficazmente los resultados de la Valoración de J·:éritos 
en el logro de los objetivos que se intentan alcanzar, se deben 
registrar de manera que faciliten en cualquit:r momento la observa-
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ción de los mismos por parte de la direcciOn de las empresas. 
la Valoración de Mf.ritos es un instrumento auxiliar de la alta 
direcciOn, por tal motivo ésta deberá planear las técnicas 
e implantar el sistema que facilite el proceso a traves del 
cual los mandos puedan valorar a sus colaboradores, así como 
vigilar que todos los organismos que adopten la técnicas de 
ValoraciOn de Méritos, formulen los procedimientos regulares 
para su aplicación y registro de las valoraciones. 

lo ideal es que cada empresa que desee imp 1 antar programas 
de valoración elabore sus propios sistemas par;, recoger y regis­
trar los datos a fin de que se facilite a los jefes el procedi­
miento, apegándose a 1 as necesidad es de la empresa y est in:e 
periodicamente el valor de sus empleados. 

Cada empresa deberá adoptar modelos propios a usar, ya que 
los planes de valoración, para ser vt:ilidos, deben estar adaptados 
a las necesidades especificas y tipo de organización de cada 
empresa. 

No existe garantía alguna de que el sistema empleado en éxito 
en una empresa pueda resultar idóneo o s imp 1 emente üti l a 1 as 
exigencias de otra. En la práctica los programas más 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 éxito 
en una empresa, sirva para todas. 

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

Csta subdivisión en tres grupos no es la aceptada universalmente, 
ya que diferentes tratadistas hacen distintas agrupaciones 
y subdivisiones de los sistemas básicos. 
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Hemos c~rupado, por razones de sencillez, al9unos de-los sistemas 
que se consideran biisicos, en estos tres _grúpos: 

-, .. -:_., : 

1.- SISTEMA DE COMPARACION que comprendei :coin?,ilr~C:ión ;hombre 
a hombre, comparac1on por jerarquizaci~.~ <y" :_!=_Cl_nip~ración"·. por 
distribución obligada. :,::·, "'' · ·' 

.'•: ,·. ·v 

2.- SISTEMA DE ESCALAS: Escalas grÚi~as; :·~~i~íá~'''áe:, grados 
múltiples y escala correlativa. 

3.- LISTAS DE COMPROBACION que comprende: ComprobaC:ión pondiirada 
y comprobación por preferencia. 

La calificación informal de los empleados no es mas que una 
simple comparación de un empleado con otro por parte del jefe 
inmediato superior. En toda empresa a veces i neo ns i entemente, 
se efectUa este tipo de calificación. 

Los resultados negativos de la calificación informal no se 
hacen esperar, ya que de una calificación tan arbitraria y 
altamente subjetiva sólo se consigue inconformidad y baja moral 
por parte de todo el personal de la empresa. El descontento 
del elemento humano empaña directamente la exitosa realización 
de 1 os objetivos de 1 a empresa. 

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

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

Las ventajas principales de un buen plan de calificaci6n de 
personal las podemos ana 1 izar de manera sigui ente: 
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1.- Proporciona juicios uniformes y sistemáticos sobre la ejecu­
ción y el comportamiento de cada empleado, durante determinado 
periodo; con anticipación a la necesidad de decisiones que 
concierne a esos empleados. El hecho de calificar un superior 
a sus subordinados hace a éste más responsable de su trabajo, 
ya que lo forza a meditar en forma concienzuda y cuidadosa 
sobre la ejecución de sus trabajadores, evitando asi juicios 
imperfectos; siendo ésta una razón de gran peso para la implanta­
ción.de un sisterr.a o plan de calificación. 

2.- Proporciona bases sólidas para informar al empleado de 
la calidad de su trabajo, ya que los supervisa1~es y calificadores 
pueden obtener un reto de progreso así como conocer las dificulta­
des del empleado o trabajador, con lo que pueden discutir con 
cada empleüdo y recomendarle una mejor ejecución sobre sus 
defi e i ene i as y pos ibi 1 ida des de mejor ami en to. {Es to se hara 
desde luego, adicionr.ilr.1ente al contacto diario que el buen 
supervisor debe tener con sus emplea dos}. 

3. - Suministra i nf ormac i ón com¡:¡arab 1 e que puede usa,..se como 
una base para seleccionar empleados para la promoción o para 
e1 salario de merito individual, o para los aumentos de salario 
y es cuando la ejecución es factor que debe considerarse para 
seleccionar a 1 os emp 1 ea dos que deban permanecer en casoS de 
degradación o suspensiones de trabajo. 

De ninguna manera proponemos la calificación de méritos como 
sustituto de los recorCs objetivos de rendimiento, calic!cci, 
trabajo a destajo, o salarios de incentivo o de otros datos 
objetivos que indican le relativa ejecución de los trabajada1·e5, 
ya que la calificación de méritos es esencialmente subjetiva, 
y por lo mismo no puede ser exacta. Sin embargo, es una valio~isi­
ma ayuda para evaluar al persona 1 en ti pos de actividad es que 
no sea posible medir en forma objetiva y como complemento en 
las mediciones objetivas o cuantificables, ya que se basa en 
la congregación de juicios y opiniones r-endidas pedodicamente 
por los supervisores cuando cada empleado es comparado con 
cada uno de los otros en el mismo grupo de trabajo o cuando 
se califica en cuanto estándür¿.s especificas de ejecución, 
pai·a facto!'es tales como ''supervisión requf:rida", ºconocimiento 
de trabajo", "cantidac: Ce trabajo", "aceptabilidad", etc. Dando 
resultados mucho mejores que el juicio individual y las opiniones 
apresuradas o repentinas que pudieran emitirse en otr·as circun~­
tancias, come lo seria una callficación informal. 
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Probablemente 1 a mayor ventaja que obtiene cúal quier org<ni zac1 on 
al llevar un plan de calificación sistemática para los empleados 
es que presiona a los supervisores a considerar más ,cuidadosamente 
1 a ejecución de .sus subordi nades. 
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LA APRECIACION DE MERITOS A NIVEL EJEClfTIVD 

CAP l TUL O CUARTO 

1.- CONSIDERACJONES E IMPORTANCIA. 

Las decisiones de los "altos ejecutivos", como suele llamarse 
al g1·upo que ejerce el control de 1 as empresas, repercuten 
y alteran el orde11 de muchisimas vidas. 

El ejecutivo que de verdad lo es, trabaja por la empresa como 
si ésta fuese de su propiedad y, aunque sólo sea un miembro 
integrante de ella lo es del grupo de conti-ol. 

Los altos ejecutivos, además de que sus actividades los consagran 
a mantener la empresa viva, ágil y combativa, ya que dedican 
su esfuerzo y pensamiento a lograr personal adecuado y un sistema 
idóneo de comunicación, son responsables de encontrar y desarro-
11 ar a sus posibles sucesores. 

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

La función de los e..iecutivos es pues, mantener en operación 
a la empresa. Barnard (l) señala como funciones indispensables 
del éjecutivo en las empresas: 

a) Procurar el sistema de comunicación. 

b) Promover la obtención de los esfuerzos sociales. 

e) Formular y delimitar el propósito y objetivo 
de la misma. 

(1) Chester j. Barnard, the Funtione of the Executives, Cambridge, 
universidad de Harvard 1964. Págs. 215-234. 
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Para una empresa que haya puesto gran cuidadt1 c•r· el reclutamiento, 
la seleccién y el perfeccionamiento de sus objetivos, seria 
muy lamentable que no llevase un sistema para calificar los 
méritos personales. Sin éstas calificaciones no seria posible 
establecer promociones sistemáticas, traslados adecuados, señalar 
errcres para lograr luego una autosuperación, y todas las medidas 
administrativas encaminadas a una mayor utilización de los 
recursos humanos. 

Todo el que entra a una empresa por primera vez, para desempeñar 
en ella un puesto de categorii.. ejecutiva, lo hace con entusiasmo 
si oficialmente está informado de que alguien (sus superiores, 
personas del mismo nivel, etc.) calificarán sus merecimiento~. 
y que se tomarán en cuenta, en alguna proposición, éstas califica­
ciones para mejorarlo paulatinamente. Calificando su actuaciOn, 
se obtendra el entusiasmo (estado de animo), tan indispensable 
en los ejecutivos. 

Psicológicalilente es desalentador y causa frustación el hecho 
de que se haga poco o ningún caso de los merecimientos de los 
individuos y que se opte el tonto criterio de "a todos por 
igual", pues esto es negación de los valores hurnanos. 

s; 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 el las se hace en forma empírica y sin 
control, con lo que sólo se consigue una calificación llena 
de prejuicios y favoritismos, que afecta grande y negativamente 
el estadci de ánimo de todo el personal calificado. 

Además de las razones de justicia para calificar los méritos 
de las personas que actüan como ejecutivos dentro de la organiza­
ción de las empresas, razones practicas y de conveniencia para 
la gerencia propugnan la implantación de planes defil:idos de 
calificación. 

la única manera de medir es comparando, y ésto se hace al califi­
car los merecimientos de los ejecutivos y con la implantación 
de sistemas oficiales que reduzcan el margen de jL:icios precipita­
dos y los favoritismos. 
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Pigors y Myers -(l) señalan'.como -ventajas de :lcis planes formales 
de calificación l_as siguientes: 

ai" De aéuerdo {10~ ~rogramas que; r0

ealizári lÓs ejecutivos se 
analizan .. l_os 'i dificultades· que. _han - ·tenido-, ; señal andci ·aciertos 
Y' fal_l as, -sugirie~do a su vez los··~ed~.os para., per:feccionarse. 

b) Proporcionan datos susceptibles de comparación que pueden 
ut i 1 izar se como base para 1 as promoci enes, los traslados y 
hasta los aumentos de sueldo, según sea la actuación individual 
de cada ejecutivo. 

e) Sum_inistran juicios uniformes y sistemáticos sobre la actuación 
de los ejecutivos durante un periodo de tiempo y ésto mismo 

servirá para promover actuaci enes futuras. 

Cuando no se dispone de planE-s formales se hace muy dificil 
la obtención de datos reales, y, por lo tanto la justicia será 
nula, no tanto porque se busque sino porqie es dificil ser 
justo y, sobre todo, probar que se es. Ya hemos i ns i st ido en 
que la calificación es básicamente ~ubjetiva y. en consecuencia, 
no es exacta pero es más recomendable, tener un plan al respecto 
que no tener ninguno, y, si este plan incluye por lo menos 
dos o tres sistemas diferentes que apliquE-n con periodicidad 
los juicios 11rnancumunados 11

, se aproximarán mucho a la verdad. 

La calidad de una empresa, SPa fabri 1, mercanti 1 o de servicios 
está en relación directa con la calidad personal de sus ejecutivos 
así como la eficiencia de su organización. 

No obstante, el ejecutivo max1rno depende menos de los sistemas 
admi ni st rat i vos que el resto de 1 persona 1. En consecu~nc i a, 
el exito de las empresas se subordina al eJecut1vo max1mo, 
a su personalidad y a sus decisiones, ya que la sabiduria colecti­
va nunca ha superado al genio individual. 

(1) Paul Pigon y Charles A. J.:yers. 
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De los ejecutivos depende. casi en su totalidad, que se efectuén 
en el tiempo determinado las actividades a su cargo, teniendo 
en forma di recta 1 a responsabi 1 id ad de las mismas; son los 
encargados de orientar, guiar y coordinar; es decir. son los 
que reclaman. la acción de los otros y vuelven a apremiarlos 
a otra segunda acción en cuanto a la primera esta por terminar. 

El ejecutivo no amolda su comportamiento a ningún orden o sistema 
prefijado por otros1 sino que el él que marca la pauta a seguir. 

El ejecutivo es 1 a persona que ti ene 1 a autoridad suprema, 
así como la .responsabilidad máxima. Es el que interviene en 
forma parcial o única en el proceso de la planeación. Es el 
que estimula a sus subordinados, gracias a las características 
de su persona 1 id ad, a 1 os planes que e 1 abara e interpreta, 
así como a las estrategias que discurre y a las órdenes que 
dicta. 

A un nivel más inferior de la pirámide de la Administración 
(subjefes, funcionarios, subordinados o éstos, supervisores 
y capataces o mayordomos}. aunque no son propiamente ejecutivos, 
si se les calificará corno tales, por el hecho de que supervisan 
y tienen gente ba_io su responsabi 1 id ad y en un sentido dado, 
también puede llamárseles ejecutivos a los supervisores, ya 
que apremian a los restantes miembros de 1 a empresa, en alguna 
forma, a cumplir con 1 os objetivos marcados. 

En las más altas esferas de toda organización, el ejecutivo 
es un generalista y no un especialista. Son hombres capaces 
que actúan cor1 éxito en empresas marcantiles, fabt"iles, guberna­
mentales, educativas y de servicios, etc., donde se ven obligados 
a tratar con clientes, proveedores, sindicatos, obreros, burócra­
tas, profesionistas, cientificos, etc. t-;o impot"ta que servicios 
preste la empresa a la socie-dad, que fabrique o venda, P.l ejecuti­
vo encaja en todas, es, como decíamos antes, un generalista 
que se responsabiliza de la existencia de su empresa y de mante­
nerla fuerte y combativa, además de lograr sus objetivos. 

El ejecutivo hace posible la creación y desarrollo de sistemas 
administrativos que permiten el avance de la empresa, cualesquiera 
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que sean los individuos que integran su organización, coordinando 
1 as aportaciones de todos y cada uno de ellos para la realización 
de 1 os objetivos. 

El ejecu'tivo tiene que vérselas con situaciones de naturaleza 
cuantitativa (financiamiento), asi como de índole cualitativa 
{estado de ánimo de los trabajadores). por lo que tiene que 
aplicar métodos diversos. En swr.a, el ejecutivo representa, 
mas que ningún otro miembro de la organizaci6n una inversi6n 
cuantiosa, por lo que se debe tener cuidado en retener, hasta 
donde sea posible para los intereses de la empresa, aquellos 
que den muestras de ser verdaderos ejecutivos. 

Ord1vay Tead encontró en 1953 que los rasgos de personalidad 
del ejecutivo en las empresas de 1 mediano o gran ca 1 i bre eran 
esencialmente los mismos, y Marshall E. Dimock lo confirmó. 
Ha rol d Whitehead ( l) pone un t ab 1 a de valuación de ejecutivos 
cm la cual incluye 13 cualidad:?s o rasgos distintos del ejecutivo. 

las seis primeras se refieren a realidades concretas o hechos. 

l.- Conocimientos sobre las políticas, las tendencias y estrate­
gias de la empresa a su cargo. 

2.- Conocimiento de la estructura y de la dinámica de la organiza­
ción. 

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 11 evar - a - cabo -las-­
cosas de 1 a Empresa. 

7, - Capacidad para proponer cosas por si mismo, 
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8.- Discernimiento, juicio para enfrentarse a las situaciones. 

9.- Saber moldear y desarrollar las cualidades de la gente 
a sus órdenes (lo cual t·equiere un conocimiento previo de lo 
que posee la gente, y constituye una buena razón para implantar 
un plan de valoración para el personal subordinado). 

10.- Capacidad de mando. 

ll .- Imaginación. 

12.- Aptitud para comunicarse con los demás, haciéndose comprender 
por ellos. 

13.- Interés amplios, incluyendo aquellos casos y sucesos que 
pasan fuera de 1 a empresa. 

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

a) PSICOLOGIA OE DIRGENTE, que µuede incluir cualidades especifi­
cas tales como: Sentido de responsabilidad, talento para 
organizar, deseo de realización, idoneidad de mando, habilidad 
para tomar decisiones, etc. 

b) CONOCIMIENTO SUFICIENTE DEL TRABAJO QUE DESEMPEÑA. 

c) SENCIBILIDAD SOCIAL DESARROLLADA. 

Dada la diversidad de objetivos para cada empresa, creemos 
que 1 a mejor forma de pre.ceder es separar en sus componentes 
a Cdda uno de los méritos y definirlos para cada empresa en 
particular. según sus necesidades y su~ pecualiaridades. Asi, 
pu~de estimai-se la antiguedad (que no es propiamente un mérito) 
en forma total o parciñl, dependiendo de la política general 
de 1 a empresa o dentro de un departamento o división que así 
lo requiera. 

(1) "Como triunfar en la Gerencia" por Harold Wtdtechead, Traduc­
tor. Ma. Matis Editorial Diana, 2a. Edición, 1961. 
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La asiduidad se considerará no tanto desde el punto de vista 
del ausentismo o de los retardos sino de la consistencia y 
la confiabilidad que la empresa pueda tener en cadd uno de 
sus ejecutivos. 

El comportamiento, que si es un médto para todo ejecutivo, 
no importando el tipo de empresa, debe incluir: Oiscresibn 
en los asuntos que maneja, la ética en su actuación, la moralidad 
intachable en el trato con sus empleados y en sus relaciones 
sociales, también pueden considerarse las tendencias politicas, 
observancia religiosa, etc. la capacidad i ndi vi dua 1 como i ndi scu­
t i b 1 e merecimiento, puede integrarse co11 1 a habi 1 i dad para 
tomar decisiones, la suficiencia en conoc.:imientos, la agilidad 
menta 1, etc. 

Para hacer éste'ildesg lose de una manera adecuada a 1 a situación 
particular de cada empresa se recomienda hacer uso del análisis 
de 1 os ejecutivos para as i poder val orar sus caracteri sticdS 
físicas y mentales. 

Para perfeccionar a los jóvenes ejecutivos intermedios se debe 
considerar no tanto sus realizaciones presentes sino su capacidad 
futura y, sobre todo, deberá brindárseles un ambiente propicio 
para su desarrollo. 

Un buen plan -de Evaluación de Méritos a nivel ejecutivo, además 
de contar con las demás cualidades ya mencionadas (adecuado 
a las necesidades de la empresa, sencillo, operante, etc), 
deberá estar proyectado al futuro, es decir, pronosticar las 
necesidad es de funcionarios ejecutivos por un p 1 azo futuro 
lo más largo posible. 

A la em presá, no ofrece el mismo interés un tornero hábil o 
una eficiente oficinista, ya que éstos perfeccionan con cursos 
cortos e intensivos, lo cual no es aplicable a los ejecutivos 
que requieren de mayor tiempo y estimulas asi como de facilidades 
para t1utodesarrollarse a traves del tiempo. 

El proceso de- perfeccionamiento de buenos ejecutivos es algo 
que requiere de mucho tiempo (a veces tener que rotar todos 
los puestos de su nivel), razón de más 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 superación 
y desarrollo de personal ejecutivo deben cubrir, además de 
1 as necesidades inmediatas de la empresa, las futur·as (de 5 
a 15 años), ya que actualmente, considerando los cambios tan 
vertiginosos en la tecnologia, el éxito de las empresas no 
se mide por su c.apacidad y rendimientos actuales e inmediatos, 
sino por el potencial de sus hombres capaces de adaptarse (ser 
versát i1 es) con facilidad y éxito a esos carnbi os. 

Las universidades contribuyen grandemente en la preparación 
de los ejecutivos potenciales (con las carreras de L.A.E. ~l 
Lic. en Economia, etc.). pero el t-gresado de estas carreras, 
no debe, por el hecho de obtener su titulo, quedarse ahí, o 
pensar que por ése solo r.echo desempeñara puestos pri vi legi a dos; 
necesita que la empresa que lo contrate descubr·a sus habilidades 
de ejecutivo y le dé oportunidud de desarrollarlas. 

Un ejecutivo no debe ser estático, sino dinámico, ~star siempre 
dispuesto a encontrar una mejor forma de ejecutar las operaciones 
(actividades), a superarse. a perfeccionarse. 

No debe por ningún motivo, dejar transcurrir el tiempo rindiendo 
siempre lo mismo, sino inconformarse y siempre ver le posibilidad 
de rendir más. 

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 nt:cesidades y objetivos en concreto tienen, 
para que los egresados se adapten con rilpidCz y reditüen benefi­
cios inmediatos a las empresas y como consecuencia a la soci~dad 
misma. 

11.- ALGUNOS SISTEMAS PARA CALIFICAR A LOS EJECUTIVOS 

Con a 1 gunos ajustes, 1 os puntos fundamenta les que se deben 
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abarcar en un proceso administrativo de la calificaciOn de 
méritos a nivel ejecutivo son 1 os sigui entes: 

a) Preparar con gran cuidado la política de personal correspon­
diente, utilizando las calificaciones para dar preferencia 
en ascensos· o traslados y para mejorar sueldos- o condiciones 
de trabajo. 

b) Informar a todos los ejecutivos·· que. vayan a resultar afectados 
por el contenido de las políticas.de calificación. 

c) Elegir el sistema de califi~ación ma; a.decuado para las 
circunstancia!i de la ·empresa;· Sin":~·o1v;-dar que por lo menos 
seriin dos o tres, incluyendo :la-autocalificación. 

d) Enseñar a todos aquellos que van a desempeñar el papel de 
calificadores, cuales son los fines que la empresa esta 
persiguiendo. 

e) Llevar a cabo la calificación cuidando de que la autocalifica­
ción también se real ice. 

f) Analizar las calificaciones tomando en consideración que 
los ejecutivos subordinados, casi siempre tienden a sub­
estimarse y en ocasiones a sobre-estimarse en cuanto a hiibitos, 
aficiones y eHado animice que en la autocalificación se 
i ne 1 uyen. 

Se puede calificar de tres formas: Vertical descendente, vertical 
ascendente .Y horizontal. Será vertical descendente con respecto 
al calificado, cuando lo hace un superior, que es la situaci6n 
mas C(lmUn, siempre que se califique ~iguiendo un método, los 
resultados puederr ser buenos y hasta excelentes. Será ascendente 
cuando califiquen ~ubordinCidos, calificaci6n que en ocasiones 
es necesaria para tener un panorama completo. Es horizontal 
cuando exista una calificación mutua (entre ejecutivo de igual 
rango}, este metodo es de gran utilidad, aunq1.1e sus resultados 
tengan un valor parcic:il. 

También podrla incluirse la calificación sociométrica y la 
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autocali_ficación, sobre todo.· a nivel ejecutivo, pues nos dá 
un panorama más completo, disminuyendo considerablemente el 
grado de inexactitud. 

La calificación sociométrica se parece algo a la calificación 
entre iguales, pero con ella, según su planteamiento, se obtienen 
datos muy valiosos sobre 1 a persona 1 i dad; por ejemplo, pregutándo· 
le a todos los integrantes de un nivel jerárquico con cuál 
de sus compañer"os se comunica con más frecuencia, bajo 1 as 
Ordenes de qué colega le gustaría trabajar, se formulan escalas 
"A, B, C, y .D", y así, encontraremos al ejecutivo que tenga 
más desarrollada su personalidad de líder. 

Si se busca a toda costa crear una actitud de perfeccionamiento 
por sí mismos, se comprende el valor de la autocalificación; 
que aún con resultado~ parciales, es interesante y digna su 
consideraciOn en los resultados globales. 

Así como la valuación de puestos ejecutivos viene siendo unt1 
especie de calificación de ellos, y los métodos utilizados 
son, aunque ajustados, casi los mismos que se aplican a la 
ca 1j ficaci On de puestos de obreros y emp 1 ea dos, de 1 mismo modo 
son - _los sistemas de calificuciéin de los merecimientos de los 
ejecutivos, salvo la autocalificación y la calificación sociomé­
trica. 

Hab 1 ando en términos ger:N a 1 es, cua 1 quier ejecut i ve puede tener 
diferentes grados en cuatro de sus merecimientos principales: 
Antiguedad, Asiduidad, Comportamiento y capacidad; pero tendrá 
que dan.ele un lugar a cada uno de ellos. poniéndose en primer 
término la capacidad individual. 

Parece ser que los ejecutivos no se ponen de acuerdo en cuanto 
a la antiguedad. Unos opinan que la antiguedad es símbolo de 
capacidadt a$iduidad y buen comportamiento. Ot,..os dicen que 
el nivel ejecutivo para nada requiere de la antiguedad y los 
mas jóvenes piensan que lo importante es la capacidad y que 
ésta se puede analizar desglosilndola en: conocimientos, experien· 
cia, aptitud, satisfacción en trabajo, etc. 

- ~5 -



Nuestra intención al propugnar por la calificación de méritos 
a nivel ejecutivo, no se detiene en determinada edad, sexo 
o capacidad; en forma genérica pretendemos resaltar 1a importancia 
de un plan de calificación de méritos a nivel E.-jecutivo, es 
decir, para cualquier ejecutivo y cualquier empresa donde existan 
una generación que empieze a desaparecer, una que adquiera 
fuerza y otra que pugne por ser reconocida. Considerando a 
los ejecutivos como seres humanos, y a las empresas como un 
vivo reflejo de 1 a sociedad en que operan. 

Solo mencionaremos en forma breve algunos de los s.istemas que 
combinándolos y adaptilndolos pueden resultar ideales al tipo 
de empresa que se desee, ya que la calificación de los merecimien~ 
tos o de la actuación del personal es como la contabilidad, 
es decir, debe estar orientada hacia el propósito general dr 
la empresa; por lo tanto, se adaptaran las sistemas a sus necesi­
dades. 

los siguientes sistemas ofrece11 un grado mayor de complicación. 
pero desde luego, un aceptable grado de exactitud: 

SISTEMA DE ELECClON FORZADA. Es 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 calificación; sobre todo, porque 
cada frase tiene una graduación, normalmente del 1 al 5. los 
méritos tradicionales se desglosan en sus componentes para 
obtener frases como "limpio y escruµuloso en exceso", "rápido 
para tomar decistones", ''mente reflexiva y analitica", "Considera­
do con los demas", "tfmaz en sus ideas 11

, etc. De éste modo 
habra cosas que sean cualidad~s en el gerente de ventas y defectos 
en e 1 gerente de a lmat:én, etc., logrando as i resultados rr.ás 
apegados a la realidad. 

SISTEMA DE COMPARACJON PAREADA. En este sistema cada ejecutivo 
se compara con los demas para ver cuál es su situación¡ ésto 
se logra utilizando tar~jetas separadas para cada uno de ellos, 
donde, usando una escala del lo. al So. Jugar, se van ordenando 
de acuerdo con el grado en que posean 1 os merec imi en tos que 
se califican. 
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SISTEMA DE INCIDENTES CRITICOS. Este sistema consiste en hacer 
una relación de aquellas ocasiones en que el ejecutivo que 
se está ca 1 i ficando ha mostrado determinada cua 1 id ad en forma 
extraordinaria y en qué situaciones ha tenido una actuación 
mediocre y deficiente, encontrando de este modo las circunstancias 
propicias que ayudan a su automejorarniento; 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 grupos 
reducidos, pero ma 1 o al dirigirse a grandes púb l "ices. 

SISTEMA DE COMPARACION FORZADA. Como su nombre lo indica, "forza" 
a los que califican a distribuir los grados de acuerdo con 
un modelo de distribuición pre-e!:.tablecido; por ejemplo, ejecuti­
vos sobresa 1 ientes 100-~, muy buenos am:, buenos 40:, i ncons i entes 
20;; y malos 10', aplicándose t?sta distribución forzada en cada 
merecimiento. 

los sistemas más sencillos, pero que a la vez ofrecen un menor 
gr~ado de exactitud son: 

SISTEMA DE ESCALA GRAFICA. Requiere de una forma impresa en 
la cual se anotan los nombres de los gerentes y el puesto que 
están ocupando, por ejemplo. ventas, compras, almacén, etc; 
la fecha y las escalas de cada mérito, como antiguedad del 
l al 10, capacidad de l a 10 o bien utilizando letras: A, 8, 
C, D y E; obteniendo al calificar, el resultado que corresponda 
a la suma de las calificaciones parciales por cada mérito. 

SISTEHA DE COMPARACION DE FRASES. Este es el mas sencillo, 
pues, consiste, al igual que el de la E:>scala griifica. en una 
forma impresa; pero en lugar de nümero o letra tienen frasE:>s 
que describen la situaci6n de cada uno de los gerentes callficCJdos 
en los distintos mér-itos. Poi- ejemplo, en el rer,glón correspon­
diente al comportamiento, se ponen cuatro divisi0nes encabezadas 
con frases cor.:o "i nt achab 1 e en todos los sentidos", "muy bueno 
pero falla", "bueno, pero requier·e madurez" y "deficiente en 
terminas generales"¡ lo mismo se hace, aunque con otras frases 
apropiadas, con la capacidad individual, la osiduida:d y la 
antiguedad. En este sistema el calific.ador sefialará con una 
indicación sencilla aquella frase que mas se aproxime a la 
posición que guafde cada uno de sus gerentes con r·especto a 
un merito especifico. 
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SISTEMA DE ORDENAMIENTO. Es el más sencillo, se b.asa en:. ordenar. 
en forma determi noda los méritos a ca 1 ificar de cada ejecutivo 
con respecto a los restantes calificados. No deberá exceder 
el número de seis calificados a la vez, para que no pierda 
su senci 11 ez. 

SISTEMA DE ORDENACION ALTERNADA. En este sistema el calificador 
(director que califica a los gerentes del departamento) debe 
analizar bien al personal objeto de su calificación, porque 
tendrá que poner en cada uno de 1os méritos que califica, quién 
es el que tiene el grado máximo y quién es el que tiene el 
grado minimo. Esta ordenación alternada servid1. para calificar 
y para ayudar a CGrregirse a los ejecutivos que salieron mínimos 
a la calificación. 
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CONCL-US 1 ONES 

1.- México necesita Ejecutivos preparados cientfficamente. 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 Educación superior y con 
Empresas; entidades que comunicándose debidamente, planeando sus acti­
vidades en forma conjunta, y coordinando sus esfuerzos y recursos; po 
drán formar integralmente a 1 profes i oni sta que el desarrollo de Méxi cO 
reclama. · 

l l. - La empresa, para ser productiva debe ser di ri gi da por Administrado 
res que busquen calidad en los recursos humanos; pues los hombres son -
lo!: que actúan, los que dan sentido, valor, movimiento a los matedales 
para lograr los objativos fijados. 

En el nivel más elevado de la organizaciOn, son los ejecutivos los que 
planean, los que dun vida activa a las ideas, indican el camino a se -
guir y los medios a utilizar para hacerlas realizables. 

IIJ.- Los empresarios deben con urgencia percatarse de la imperio!:.a ne 
cesidad de asesorarse de ejecutivos capacitados que sepan utilizar al­
máximo los recursos tanto humanos como materiales o técnicos. la ere -
ciente complejidad de nuestra vida socio-e-conómica, obliga a las empre 
sas a agrandar su tamaño, presentandose el prof esi ona 1 i smo en la Di reC 
ción y enormes camoios. 

Los ejecutivos, clase directora ha existido siempre, pe:ro ahora forman 
la Elite más numerosa de nuestra historia. En el mundo de los negocios 
de México e Hispanoamérica, ya es peculiar esta élite y empieza a ca -
brar fuerza. 

El desari~ollo económico actual, precisa de un mayor número do? ejecuti­
vos, tanto para las sustituciones, como para ocup.:1r los puestos de re­
ciente creación cuando se trata de empresas nuevas o en expansión. 

La empresa, no importa que tijlo, es una actividEld econOmica organizada 
que representa la colaboración sistemática del capital y del trabajo, 
con propósitos de crear efectos socioeconómicos; las actividodes de -
la misma, trasc"1enden en lo económico:¡ social y aún en lo político. 

- 5 9 -



IV.- Toda empresa que busca alcanzar_ resultados positivos (sus metas, 
su objetivos) no debe descuidar a los integrantes de su organización, 
sobre todo a los ejecutivos ya que a través de éstos se logra el éxito. 

Podra pensarse que a la empresa no le interesa, para lograr sus objeti 
vos, la personalidad de sus recursos humanos, que solo le interesan lOs 
resultados de la ejecución de estos. Podremos contestar esto desde un 
punto de vista practico diciendo que nadie puede dar lo que no tiene. 
Por lo tanto, de un ejecutiva no se podra esperar buenos resultados si 
no reúne este los requisitos elementales para serlo. 

Por tal motivo se estima que ha medida que se posea buen personal en -
una empresa esta se ira situéndo en Ja cúspide y que toda empresa en 
auge buscara que sus recursos humanos se superen para que, ademas de 
conservarse en un sitio, tenga pasibilidades altas de mejorar. Existe 
por lo tanto una interrelación entre capacidad de recursos humanos y 
empresa con éxito. 

V.- La calificación para apreciar el merito, es ya un requisito indis~ 
pensable en las buenas relaciones entre patrones y empleados, proporcio 
na un medio eficaz para evitar inspecciones arbitrarias 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 analoga en la empresa de tamaño 
medio, según el grado en que puedan desarrollarse inspectores y los em 
pleados. Por el contrario, en la pequeña organización tiene un valor-:: 
restringido ( detectar si lti elección fué satisfactoria }, a la catego 
ria de un conoc i mi en to útil. pues es te tipo de empresas tiene por natü 
raleza la ventaja de sus estrechas relaciones entre la dlrección y loS 
ohreros. 

\'I .- Lo mayoria de los empleados desea sentir que la Administración re 
conoce y recompensa sus e~fuerzos personales, saber que se les está va 
lorando y que se les pei·rnite discutir sus valoraciones o clasificacio-= 
nes, que existe un buen sistema de comunicación, importantlsimo para 
comunicar nuestras ideas en cualquier parte, que evite toda sospecha o 
mal entend1do. 

VII.- la apreciación de meritas debe apoyarse en unas relaciones huma­
nas positivas que hagan que la comunicación en todos los sentidos del 
organigrama sea rnil5 efectiva. Su objetivo es crear un clima de confian 
za mutua entre la empresa y personal. que favorezca las relaciones en­
tre ambas para consegu1r mejores resultados. -
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VII.- La apreciación de méritos debe· apoya~se .en uii
0

as rélaciones huma-. 
nas positivas que hagan que la comunicación en todos. los sentidos del 
organigrama sea más efectiva. Su obje~i.vo·.es crear- un. ~lima de confian 
za mutua entre empresa y personas, que favorez.ca las relaciorie_?-e!ltre-
ambas para conseguir mejores resultados. - -

. . 
VIII.- Una buena dirección de personal solo será posible ·si s~· :bása en 
una politica unificada de valoración del mismo que u~~I~ce._téc~~~as con 
base científica. · · · · 

Actualmente toma largo tiempo introducir un sistema.de valoración·debi 
do a que los ejecutivos no quieren renunciar al placer de valorar' a -= 
sus propios subordinadas a priori e intuitivamente, 

Las técnicas de valoración del personal permiten olltener un inventario 
preciso de las habilidades, hábitos y características personales de los 
em¡:>Teados, ofreciendo a los dirigentes un cuadro suficientemente confia 
b 1 e de 1 as buenas cua 1 i dad es, las defi ciencias y las e apacidades que pO 
see el subordinado de integrarse con los demas, la valoración del mismO 
con rel aci On a sus compañeros. 

IX. - Partiendo de quE- la val ora e i ón de meritas es un conjunto de epi ni o 
nes sobre el personal, ésta carece de objetividad pues no puede ser coffi 
parada lógicamente con resultados seguros y con exactitud matemática. -
Así el mayor inconveniente de la Valoración de Méritos radica en las -
grandes probabilidades que existen de hacerlo con juicios inexactos; de 
aqui la necesidad de que el Plan de Apreciación de Méritos sea estudia 
do a fondo por personas capacitadas, y formulado bajo directrices cla: 
ras. 

Cuando se proyecta un sistema de valoración, se debe preveer que una de 
sus etapas preliminares consistirá en la formación de los calificadores. 
Esta formación no debe estar encaminada al aprendizaje de la técnica pro 
puesta y a 1 a previsión de las deformac i enes frecuentes, si no que debe--
ra tender a mejorar en los calificadores las capacidcides de comprensión 
y de juicio. No solo basta que los jefes intermedios sepan juzga1-, sino 
que es necesario despertarles el interés de hacerlo, ya que la obliga­
ción de calificar es un saludable ejercicio para toda la persona q.Je -
ejerce un puesto de mando. 
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X.- En las mas altas esferas de toda organización, el ejecutivo es un 
generalista y no un especialista. Son hombres capaces que actúan con 
éxito en empresas mercantiles, fabriles, gubernamentales, educativas y 
de servicios, €-te, donde se ven obligados a tratar con clientes, provee 
dores, sindicatos, obrero~. burOcratas, profesionales, científicos, etC. 
No importa que servicios preste la empresa en la sociedad, que fabrique 
o venda, el ejecutivo encaja en todas, es un generalista que se respon 
sabiliza de la existencia de su empresa y de mantenerla fuerte y comba 
t iva, además de lograr sus objetivos. 

El ejecutivo hace posible la creación y desarrollo de sistemas adminis 
trativos que permiten el avanc:e de la empresa, cualesquiera que sean-= 
los individuos que integran su organización,. coordinando la5 apaortacio 
nes de todos y cada uno de ellos para la realización de les ejecutivos:-

El ejecutivo tiene que vérselas con situaciones de naturaleza cuantita 
tiva {financiamiento), asl como de indole cualitativa (e~tado de:! a.n1::­
mo de los trabajadores l, por lo que tiene que aplicar me.todos diversos. 
En suma, el ejecutivo representa, m~s que ningún otro miembro de la or 
ganización~ una inversión cuantiosa, poi· 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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