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INTRODUCCION

En cualquier tipo de empresa, sea industrial, comercial o de servicios,
es el recurso humano el que reviste una importancia fundamental dentro de la
misma, debido a la enorme influencie que ejerce en los resultados de la
organizacidn, al utilizar y trabajar con los demds recurscs que la conforman
y le dan origen.

No hace mucho tiempo dentro de las empresss, el individuo era
considerado como un medic de produccidn similar a cualquier mdquine o
herramienta, cuya dnica misidn consistia en producir, a cambio de un misero
salario, sin prestar atencidn a sus problemas y necesidades, tanto dentro de
la organizacidn como fuera de ella.

Act.zimente las empresas con base al desarrollo que han venido teniendo
a lo largo del tiempo, han empezado a darss cuenta de la importancia que
tiene el recurso humano dentro de la organizacidn, ya que éste es el cimiento
y motor de la misma y su trabajo e influencis es decisiva en la existencia,
evolucidn y futuro de la empresa.

Es por esto que en nuestros dias, existe una marcada tendencia a
considerar y prestar mayor atencidén a los problemas relacionados con los
elementos humanos que integran la organizacidn.

Es labor de la Administracidn de Recursos Humanos, el descubrir y dar
solucidn a los problemas del personal, asi como trater de satisfacer las
necesidades y expectativas del mismo, a través de la préctica de ciertas
funciones relacionadss con los elementos humanos.

De todes las funciones que realiza el Departamento de Recursos Humenos
dentro de la empresa, como Reclutamiento, Seleccidn, Induccién, Capecitacidén
y Adiestramiento, Desarrollo de personel, etc., encaminadas a resolver los
problemas y cubrir las necesidades del personal; en ésta investigecidn en
particular se hablerd de la importancie que tiene el llevar a cabo d&stas
actividades, y bdsicamente 1a investigacidn se abocard a lo referente a la Mg



dicidn del Desempeiio, la cusl serd eplicads en forma prdctica al personal
administrative a nivel de Mandos Intermedios de la Universidad de las
Américas, A.C., como determinante en la productividad y desarrolle de 1la
misma institucidn.

La Medicidn del Oesempefio es un elemento que le permite a la orgeniza-
cign facilitar el conocimiento y desarrollo individual de su personal, lo que
contribuird a un mayor rendimiento organizacional y profesional en el dmbito
nacional, en la medida que al tener personal apto y capacitado se logrard 1la
integracidn y desarrollo de la empresa en benficio de la sociedad y de - si
misma.

La Medicidn del Desempefio presta spoyoc al Area de Recursos Humanos para
la obtencidn de datos sobre el personal que labora dentro de la empresa, en
cuanto a : conocimientos, habilidades, aptitudes, etc., con objeto de lograr
un mejor aprovechamiento de las técnicas relacionadas con la Medicidn del
Desempefio y asi mismo conseguir la mejor distribucidn y uso de 1los Recursos
Humanos dentro de dsta.

Asi se establece la Hipdtesis Central de la investigacidn, considerando
que si la Medicidn del Desempefio del personal administrativo & nivel de
Mandos Intermedios de la Universidad de las Américes, A.C., en cuento a las
habilidades, aptitudes y conocimientos con que cuentan, es determinante de la
productividad y desarrollo de le misma, por lo tanto dicha medicidn permite
mayor integracidn orgsnizacional, 1luego entonces a mayor medicidn del
personal administrativo 8 nivel de mandos intermedios en cuanto 8 sus
habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinacién de la
productividad y desarrollo de la institucidn, asi como mayor integracidn.

Siendo la Hipdtesis Nula la negacidn de lo establecido anteriormente.

La investigacidn tiene por objeto obtener fundamentos tedricos para
lograr la integracidn adecusda del personal administrativo a Nivel de Mandﬁs
Intermedios dentro de la institucidn en base a sus aptitudes, habilidades vy
conocimientos. Evaluar el rendimiento del personal administrativo lo que de-



terminard la productividad y dessrrollo de les orgsnizacidn, asf como
conseguir un mayor rendimiento de los miembros de la misma al tener nocidn de
sus potenciales.

Esta investigacidn es de tipo mixto, ya que la recopilacidn de datos se
haré a través de dos fuentes : a) Nivel ODocumentasl, apoydndome en la
bibliografia existente de los temas que tengan una relacidn estrecha con la
Medicidn del Desempeiio de los empleados y b) De Campo, mediante la aplicacidn
de un cuestionario para recabar la informacidn del personal a calificsr.

El método utilizado es el método cientifico, siendo éste Deductivo-Induc
tivo, es decir, partiendo de hechos particulares se llegard a una conclusidn
general.

Es importante sefialar que los resultados arrojados por éste
investigacidn en su parte préctica, sdlo serdn aplicables a la Universidad de
las Américas, A.C., y variardn con respecto a otras universidades o empresas
de acuerdo B los datos que se proporcionen. Por otro lade tomando en cuenta
la gran cantidad de temas sobre los que podemos obtener informscidn con
respecto a los Recursos Humanos, en ésta investigacidn sdlo nos abocaremos a
aquellos que tengan una relacidn estrecha con la Medicidn del Desempefio del
elemento humano dentro de una empresa.

Es pues objeto de ésta investigacidn establecer que @ travds del uso de
la Medicidn del Desempeiio, se puede conocer y determinar en forma mds precisa
cudles son los potenciales de los HRecursos Humanos que la integran, sus
deficiencias y cuslidades, asi como posibles problemas en algunas de las
demds funciones que se 1llevan 8 cabo en cuestiones de personal en 1la
organizacidn, de esta maners se podréd conter con un personal administrative
mas eficiente, que contribuya con su esfuerzo y trabajo a la consecucidn de
los objetivos establecidos y con ello se logre le integracidn y desarrollo de
la empresa.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS



1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANGS

Aunque no se ha establecido en forma precisa el origen o nacimiento de
las organizaciones ya que déste se pierde en la antigliedad, es preciso apuntar
que "las organizaciones son sistemas sociales" (1), las cusles combinan
recursos tanto econdmicos, tecnoldgicos como materiales, pero principalmente
humanos, siendo éstos Ultimos quienes al combinar todos los recursos con que
se cuenta. contribuyen a crear un sistema social todavis mds complejo en
cuanto a su funcionsmiento y organizacidn, al aparecer dentro de ellos
diferentes tipos de relaciones como son : las relaciones de trabajo. Cabe
seflalar g.e son precisamente estas relaciones de trabajo y todos aquellos
aspectos relacionados con la actuacidn de los seres humanos dentro de una
organizac.dn donde tiene su principal aplicacidn la Administracidn de
Recursos -omanos.

Para poder entender el papel que juega la Administracidn de Recurses
Humanos centro de las organizaciones, es necesario remontarnos al pasado y
seguir pasc a paso la evolucidn que fueron teniendo las relaciones de trabajo
a lo largo de la historia. ’

1.1. Las Relaciones de Trabajo y su desarrollo a través de la historia.

En los tiempos mds primitives cuando los hombres eran ndmadas, las
relaciones de trabajo eran practicamente nulas, ya que los hambres fabricaban
sus prooioss utensilios y armas que utilizaban para defenderse. Sobrevivian
gracias a la recoleccidn de frutos as{ como a la caza y la pesca, esto les
proporcicnaba lo necesario para cubrir sus principsles necesidades. Las
familias eran quienes se huscaban su propio bienestar, el resultade de su
trabajo les pertenecia por entera, vivian en las cesas que ellos mismos
construian y comian los alimentos que cazaban.

Posteriormente al descubrir la agricultura y al volverse sedentario, el
hombre emoezd a colaborar con otros miembros de la tribu a la que pertenecip,
con objeto de llevar a cabo entonces una labor mds orgsnizeda en donde el -
producto del trabajo en conjunto, se repartia entre los participentes, le-



grando con esto una posicién mds segura en cuante a la obtencidn de alimento
y bienestar, aunque las actividades seguian siendo en su  totalidod
agotadoras.,

Al irse desarrollando la sociedad se descubrid que 1los productos o
articulos excedentes que producian las hombres individualmente, se podian
intercambiar por otros articulos, que satisfacerian sus necesidades y les
haria la vida mds agradable sin tensr que fabricerlos ellos mismos, por 1lo
cusl los hombres se especializaron en la elsboracidn de determinados
productos para su intercambio.

Se puede decir que a lo largo de la historia la actitud hacia las
relaciones de trabsjo he recibido notable influencis del pensamiento
filoséfico y religioso, asi como de su posicidn en le escala de valores
sociales imperantes en cade épocs. A continuacidn describiré las formas de
relaciones de trsbajo que se han dado @ través del tismpo hasta nuestros
dias.

1.1.1. €1 Esclaviswmo.

Las primeras relaciones de trabajo un poco mds formeles que se dan en la
historia son las de smo-esclavo.

La mayoria de las civilizaciones mundiales basaron sus economiss en la
esclavitud. Las antiglias civilizaciones asidticas, asi como las mediterrdneas
de Egipto, Grecia y Roma, dependfan para su suministro de trabajo de sistemas
esclavistes. "El esclevo tomeba perte de las propiedades del amo, tenis
cnormes obligeciones y carec{s de derechos (matrimonio, patria potested,
otros derechos legales, etc)" (2), lo que ocasiond que el trabajo fuera
objetc de menosprecio social y dsta felta de estima se extendid al hombre
libre que trabasjaba 8l lsdo de los esclavos., En general, las dnicas
excepciones a esta norma fueron las concedidas a los trabajadores agricolas
en algunos paises y la distincidn otorneda ol esclevd griege o romano que -
mostraba dotes de artists. En la mayorie de los pusblos antigiios las esclavos
pertenecian a las clases mds bujis 0 bien estos podfen ser prisioneros de -



guerra.

La autoridad en esta dpoca, estaba representads por los capateces, que
tenian bajo su cargo la vigilancia del trebajo de los esclaves, wtilizsndo
para ello ldtigos con los cusles los controlsban y la mayoris de las veces,
obligaban a los mismos a trabajer. La postura brutel y tosce de este hombre,
scobardaba 8 los esclavos, que se afanaben por llevar a cebo los egotadoras
trabajos y por cumplir sus ordenes, ya que sebian que cualquier
insubordinecidn se podie castigar muy duresmente y en ocasiones 1llevarlos
hesta la muerte. Este tipo de autoridad mantenia hasta cierto punto buenas
relaciones de trabajo.

Sin embarge la esclavitud "deseparecidé por ser un sistema ineficaz que
coartaba la libertad, no solo corporal sinc mentsl del individuo, cosa que
dié como resultado la indiferencia y rechezo del trasbajo por parte del
esclavo™ (3). En los Ultimos sfos del siglo XVIII se fue creando en el mundo
una corriente de opinidn antiesclaviste que se arraigé firmemente en 1los
postulados de la Revolucidn Francesa, donde se establecisn los derechos de
libertad e igusldad de todos 1los hombres, pero la nacidén que més
decididamente abogé por lo abolicién de la esclavitud fue Inglaterrs que
organizé en 1782 un movimiento antiesclavista, cuyos objetivos fueron
seguidos por muchos otros paises en donde ye se inicisban rebeliones de los
esclaves. En México fue hasta 1810 cuando se logrd 1le emancipecidén de los
esclavos por decreto de Don Miguel Hidalgo y Costilla.

No obstente dentro del esclavismo encontramos une veriante del mismo, la
cual se did casi parelelamente y a8 le que se le 1llamé servidumbre.

1.1.2. El Feudalismo y la Servidumbre.

purante la Edad Media, la economia se constituyé en un feudalismo
bisicemente agrario, con siervos sujetos a la tierra ya fuera por costumbre,-
estado, o por la ley, los cuales se vefan obligados a reslizar la mayor parte
del trabajo pesado, por su parte la Iglesia no otorgaba valor alguno al
trabajo, pero si lo admitid como complemento y vis de 1la salvacidn espiritual



El Sefor Feudal ejercia el papel de patrdn sobre los siervos, que aunque
poseian mds derechos que los esclavos seguian dependiendo de los deseos y
drdenes del Sefior. Los siervos estaban tan arraigados s la tierra que si esta
cambiaba de duefio por consiguiente ellos también cambiaban de amo, teniendo
que servir al nuevo amo en lo que quisiera. Los siervos llegaban a poseer
algunas tierras que el Sefor Feudal les proporcionaba para su supervivencia,
pero estos debian de dar parte de los frutos que producia la tierrs que se
les prestaba al Sefor Feudal y se obligaban & la prestacién de servicios
personales para el Sefor, durante un determinado ndmero de jornadas.

La autoridad era ejercida bdsicamente por el Sehor Feudal, con muy pocas
posibilidades de recurrir a mas altos tribunales para establecer castigos,
gque por lo regular el propio Sefor imponia y que iban desde hacerles padecer
hambre hasta castigos fisicos e incluso 1la muerte, si consideraba que esto
era Necesario para que su autoridad se hiciera respetar.

El tracajo se consideraba un despreciable arte mecdnico que sdlo 1le
correspondia realizar a aquellas personas que se encoatraban en la pasrte mds
baja de la escala social, mientras que los nobles se dedicaban al desarrollo
del pensamiento y la meditacidn.

"El crecimiento de pueblos y ciudades proveisa una nuevs demanda para
productos y servicios, asi como de empleo para quienes deseaban escaper de su
condicidn de siervos en el sistema feudal". (4) Este fue bdsicamente el
motivo por el cusl los siervos buscaron una nueva forma de vida, uniendo su
fuerza de trabajo y creande asociaciones donde se protegian y ayudaban
mutuamente, lo cual didé lugar al nacimiento de los gremios.

1.1.3. Los Gremios.

Con el paso del tiempo los hombres se cansaron de trabajsr de sol a sol-
y de entregar parte del producto de su trabajo al Sefior Feudal, por lo que
surgieron organizaciones de vasallos o gremios con cbjeto de defenderse de
las injusticias del Sefor Feudal. Los gremios eran asociaciones voluntarias
de comerciantes y artesanos que perseguian el fin de ayudarse, protegerse y-



relacionarse mutuamente. Es en esta etapa donde se da una clara divisidn del
trabajo.

Los gremios eran de caracter cooperative, ejercian un control acondmico
sobre los articulos en que se especializaban y producian, de esta mamera poco
a poco también fueron ejerciendo influencia politica.

€n el siglo XI, los gremios comerciales se multiplicaron en toda Europa,
aunque en un inicio estaban formados por comerciantes y artesanos de la
misma rama de produccidn, mds torde los gremios de oficios, compuestos
exclusivamente de artesanos, se separaron de los gremios de comerciantes
compuestos por intermediarios y mercaderes, buscando principalmente con ello
su desarrollo econdmico, estos gremios estaban formados por artesanos del
mismo oficio que tenian por objeto aparte de su funcidn de hermandad,
ejercer control econdmico sobre sus miembros. El gremio fijaba los precios y
determinaba la calidad de los productos, decidia el nimero de jornaleros vy
aprendices que un maestro podia tener y asi mismo vigilaba el cumplimiento
exacto de las obligaciones y la conducta moral de todo afiliado al gremio;
esto refleja que aunque existian las bases necesarias para desarrollar
adecuadamente las relaciones de trabajo, se dejaba muy poco espacio para la
inicistiva personal, pero hay que reconocer que gracias a 1los gremios el
trabajador se liberd de la servidumbre y se llegd a convertir an un obrero
independiente que fabricaba y podia vender los articulos que producia. "Los
gremios fueron precursores de las asociaciones patronsles de la actualidad, y
ayudaron a proporcionar las normas de artesania y la fundacidn del
entrenamiento de aprendices, que en la actualidad todsvia requieren los
individuos que buscan ingresar a un oficio." (5)

Por otro lado los gremios también sentaron la base para la aparicidn de
los sindicatos como actualmente los conocemos, ademds de que dentro de ellos
se daba ya una separacidn bastante clara entre las diferentes jerarquias de
maestro, oficisl y aprendiz, donde los aprendices eran entrenados en un
oficio particular, dando lugar ba ls aparicién de 1s capscitacidn,
utilizéndose esta para lograr un mejor desempefio de las actividades y con
ello mejorar le produccidn de erticulos.



Un aspecto importante es que un aprendiz, podia llegar algun dis a ser-
maestro despuds de presentar una serie de exdmenes, en donde debis demostrar
las habilidades aprendidas durante su estancia en el tsller, es decir habis
un ascenso de los rangos dentro de los gremios de acuerdo a la experiencia vy
entrenamiento recibido.

Sin embargo esta etapa también llegd a una decadencia cuando empezaron a
surgir problemas internos, ya que los maestros empezaron a otorgar los rangos
nds altos de maestros y jornaleros, a sus hijos o sus yernos, lo cual provocé
descontento entre los demds miembros de los gremios perdiéndose con esto el
santido de solidaridad entre los integrantes y provocande luchas interpas en
la organizacidén. Mas tarde en 1a Revolucidn Francesa se prohibid con 1la Ley
de Chapelier en 1781 cualquier tipo de asociacidn, por creerse que dentro de
ellas podrian surgir ideas contrarias a los nuevos cambios que se estaban
generande. Asi mismo "la expansidn del comercio y el aumento en el ingreso
personal durante la Edad Media, ayudaron a estimular una demanda por bienes y
servicios que excedia la capacidad de sbastecimiento del sistema de
produccidn artesanal existente." (6) Es por esto que al notar que la
produccidn de articulos no alcanzaba a satisfacer la demanda de los mismos,
surge la necesidad de buscar nuevas técnicas para legrar una produccidn més
rdpida. Los grandes inventos que se dieron durante la Revolucién Industrisl
permitieron producir més répido y a un menor precio los articulos que antes
se fabricaban en las cases y talleres.

1.1.4. La Revolucidn Industrial.

"El término Revolucidn Industrial se aplica generalmente al movimiento
en Gran Bretafia, ya que los primeros y mds drésticos cembios industriales vy
socisles ocurtieron en dicho pais. No podia ocurrir otro tanto en los res-
. tentes paises por diversas razanes politicas y econdmicas. Aunque mds tarde-
surgieron movimientos similares en Francia, Alemenia, Estados Unidos, etc."
(6

Como ya se dijo la Revolucidn Industrial tuvo su origen en Inglaterra y
se desarrolld durante los afios 1760 a 1830, sus principales rasgos fueron la



sustitucidn del sistems de industria doméstice por el de gran fébrica, as{
como los reajustes sociales y econdmicos que de elle se derivaron ye que este
movimiento econdmico llevd a los paises netaments agricultores e utilizer el-
carbdn, el hierro y el vapor como las principales fuentes para logrer un
desarrollo industrisl mediante ls febricacidn de productos manufacturados, lo
que originé que los hombres que antes se dedicaban a las labores del campo,
o bien producfan erticvlos on pequefia escale en sus propios hogares o
talleres, emigraran a les ciudades en busca de mgjores trabsjos dentro de las
nacientes fébricss, esto trajo consigo le concentracidn de la mano de obra en
las fdbricas y el desarrolle de la industria en gran sscala, surgid asi mismo
una diferenciscién de las clases agricola e industrial, sdemds de que hubo
un crecimiento de los centros industrisles, ls divisidn del trabajo se hizo
todevia mds formal, ya 'qua se did pie a le sustitucién del pedn por 81
trabajedor especiaslizedo, y por (ltimo con todo esto nacia la sociedad
capitalista,

Ourante ests dpoce se inventaron muchas méquines que se destinaron a
faciliter la produccidn de bisnes y artfcules, pero puede afirmarse que el
invento reslmente revolucionaric fue el de ls méquine de vapor.

Otra de las. causas de la Revolucidn Industrial, fue ls notable expansidn
del comercio ultremarino durante los siglos XVII y XVIII que ebrid nueves
mercados en Asie y América, dendo lugar @ un importente intercembio entre
Eurcpe y esos continentes, por lo que surge asi ls necesidad de producir més
y mejores articulos para satisfecer ls demanda surgide del comercio
practicado entre estos continsntes, por lo que se buscaron sistemas mediante
los cuales las orgenizaciones se allegaran de personal més cepaz que pudiers-
llevar a cabo 1les actividades relacionadas con la produccidn aei como
transformar & escs hombres a su vez en trabajadores productivos.

Como se ha visto 8 través de este recorride por 1ls historis las
relsciones de trabajo fueron evolucionande a trevés del tiempa
constituyéndose en un elemento importante pars el funcionsmiento y equilibrio
de las ‘orgonizaciones, ya que la asyuda y actitud de las personas condicionan-
los resultados que se piensan obtener, por lo que se requiere encontrer una



armonia en cuento a la actuacidn de los elementos humanos y la utilizacidn de
los recursos materiales, econdmicos y tecnoldgicos con gue se cuente, labor
que le corresponde al Administrador.

1.2. Importencia de la Administracidn de Recursos Humanos en la empresa.

En base a lo anterior podemos darnos cuenta que desde que los hombres se
empezaron a organizar en grupos con el propdsito de alcanzar objetivos que
no podian lograr en forma individual, se ha requerido de la actuacién de la
Administracidn para asegurar la coordinacidn de los esfuerzos individuales.

En la medida que la sociedad fue dependiendo cada vez mas de los
esfuerzos humanos como grupo y estos a8 su vez se hicieron mas grandes, la
actuacidn de la Administracidn tuvo mayor importancia, de esta manera es
preciso tener presente el concepto de Administracidn, que se define como "el
proceso muy particular, consistente en las actividades de plancacidn,
organizacidn, ejecucidn y control, desempefiadas para determinar y alcanzar
los objetivos sefialados con el manejo de seres humanos y otros recursos" (8),
de acuerdo a lo mencionado se puede decir, que el papel del administrador
dentro de cualquier organizacidn es sumamente importante, ya que sus tareas
consisten en tratar de crear dentro de las empresas, las condiciones
necesarias para.que los individuvos como grupo, contribuyan con sus esfuerzos
al logro de los objetivos de les mismas en el menor fiempo posible,
aprovechando de la mejor manera los recursos disponibles y sorteando en lo
bosibla los inconvenientes que se puedan presentar. La combinacidn dptima de
los recursos llevard a le empresa u organizacidén a un adecuado funcionsmiento
y desarrollo de le permitird tener un lugar competitiveo dentro de la economia
y de la sociedad, proporcionando a su vez empleos 8 las personas para que a
través de ellos logren 1la satisfaccidn de sus necesidades bdsicas y
personales.

Las empresas estan formadas por una serie de elementos primordiales que
son en su caso los recursos técnicos, materiales y humanos de que dispone,
considero que son los recursos humanos en Gltima instancia, los mds
importentes dentro de una organizacidn porque son estos quienes le dan en si-



valor y significado a los demds recursos, al utilizarlos de 1la manera mds
eficiente . para asi de esta forma, lograr el cumplimiento de las objetivos
fijados por las organizaciones. Hay que recanocer que los objetivos
establecides por las emprasas varisn unas de otras y que las personas que
participan en ellas también tienen necesidades y objetivos que cumplir, lo -
cual es de gran importancia conocer ya que los administradores entonces
tienen como una lsbor ayudar a las personas a darse cuenta que pueden
satisfacer sus propias necesidades y utilizar su potencial, al mismo tiempo
que contritSuyen en el logro de las metes de las empresas.

Los elementos humanos que participan en las organizaciones son de vital
importancia para su funcionamiento, ya que si dichos recursos no aportan su
esfuerze, conocimientos, aptitudes, habilidades, etc., dificilmente las
organizacicnes tendrian un desarrolleo, pero principalmente uns existencia, es
por esto gue es indispensable conocer con que tipo de elementos humanos
contamos y como podemos aprovecharlos de la mejor manera, es aqui donde tiene
su campo ce accidn la Administracidn de Recursos Humanos, entendiéndose como
tal, "la planeacidn, organizacidn, direccidn y control de 1la consecucidn,
desarrollo. remuneracidn, integracidn y mantenimiento de lss personas con el
fin de contribuir a la consecucidn de los objetivos individusles y sociales
de la empresa” (9), Fernando Arias Galicia opina que "la Administracidn de
Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacidn del esfuerzo, las expectativas, la salud, los conocimientos, las
habilidades, etc., de los miembros de 1la organizacidn, en beneficic del
individuo. de la propia organizacién y del pais en general™ (10), estas dos
definicio~es aunque un poco extensas, tienen como puntos en comin, el
reconocer que se requiers de la adecuada coordinacidn del esfuerzo humano
como pri~zipal elemento para 1la conquiste y obtencidén de los objetivos
previstos por las empresas. Asi pues es labor de ls Administracidn de
Recursos Humanos, el encontrar e aquellas personas cuyo trabsjo contribuya al
desarrollo de la organizacidn aprovechando al mdximo su potencial y
capacidad, pero principalmente contando con su coleboracidn espontdnea, y por
otro lado también tiene como tarea proporcionar a estas personas las
condiciones y posibilidades de satisfacer sus necesidades individuales para
que se sientan a gusto trebajando para la empresa y se haga mds eficiente su-
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labor sl encontrar un trato acorde con su dignided humena y la posibilidad de
encontrar dentro de la organizacidn un medio de desarrollo personal y
profesional.

Pera llevar a cabo todo esto en cuslquier organizecidn, es necesario que
existe un Deportemento de Recursos Humanos dentro de elles, el cual deberd -
tener uns organizecidn especifica acorde s las necesidedes de la empresa y en
dende se desarrollardn una serie de funciones relativas 8l personal que con -
tribuird el logro de los sobjetivos de la emprosa y del propio departamento.

1.3. Orgenizacidn y Funciones del Deportamento de Rocursos Humanos
A. Orgenizacidn :

Como ys se ha explicado, tods arganizacidn &apsnds para su
funcionamiento de la sdecuada utilizacidn de sus recurses, y en especial de
sus recursos humanos. La actitud y la ayuda del personal condicions los
resultados que se obtengan de la combinacidn de los demds recursos, de nada
sirve contsr con las mejores mdquinas, les mejores procescs, la mejor
tecnologia, etc,, si estos son mensjados con apetis. Esto es wsplicsble a
cualquier empresa u orgenizacién, puas hey que recordar que a una empress no
la hacen las grandes ventas o produccién que tengan, sino que la hecen las
personas que estan dentro de ellas y que idesron los mejores sistemas dJde
produccidn o las mejores campadas de venta, es por esto, que debe existir
dentro de las organizaciones wuna persons o personss encargades de las
funciones de personel.

Pigors y Myers consideran que "no hay empresas demasiado pequefia donde no
debe existir alguien especializado en la funcién de personel™, (11} yo
particularmente estoy de acuerdo con aste punto, y considerc que siendo el
olemento humanc quien puede ayudar @ 18 realizecidn de los fines de cualquier
empresa, @5 necesario que se le preste mayor atencidn a sus propias
necesidades y expectatives, ya que asi se conocerdn los alcances del personal
¥y se tendrén los mejores eiemantoa trabajando para la empresa.
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Aetomando el punto de las empresas pequefias, considero que la funcidn de
personzl puede ser ejercida por la persons de mayor jersrquia dentro de 1ls
organizacidn, aunque tomando en cuenta las miltiples ocupasciones que su cargo
tiene, estas pueden llegar a desvier su satencidn hacia otras cosas
descuidando lo referente al personal, es por esto que lo mds conveniente
seria asignar estn tarea al sub-gerente o administrador de la empresa, pues
al tener una cierta independencia frente a los demds jefes de departamento vy
tener mayor contacto con la gerencia, podria ser (til para brindsr asesoria
en cuestiones de personal; saungue en Gltima instancia esta actividad también
la podria desarrollar el contador de la empresa, ya que puede utilizar
algunos controles que ya tenge y aplicarlos al manejo del personal. Considero
que los organigramas representativos de esto estarian conformados de 1la
siguiente maners. Fig. 1'y 2

Fig. 1
| GERENCIA GENERAL
]Depro. PRODUCCION ] l DEPTO. vsnmﬂ | DEPTO. FINANZAS ]
Fig. 2
GERENCIA GENERAL
SUBGERENTE
rDEPTD. PRODUCCION l | DEPTO. VENTAS ] Lnspm. FINANZAS I

"En las pequefias empresas la mayor parte de lss funciones del personal
estdn a cargo de los gerentes y supervisores generales de linea. Las grandes-
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“empresas tienen departamentos de personsl, encargados de dirigir las
funciones de personal.” (12)

Debido a la complejidad de las actividedes desarrolladas dentra de las
grandes empresas y & las grandes responsabilidades a que estan sometidos los
gerentes, ya que se les exige que posean una mayor competencia técnica en
relacién a la que presentan los gerentes de otras empresas, se hace necesaria
la existencia de un departamento especializado en el manejo de personal, que
proporcione a todos los gerentes de la organizacidén toda la ayuda y los
servicios que puedan llegar a necesitar en el manejo del personal que tengan
bajo su cargo, en una forma efectiva y de acuerdo a los procedimientos y
politicas que se hayan establecido.

Han surgido problemas respecto a cusl es la posicidn jerdrquica que debe
guardar el Departamento de Personal en las grandes organizaciones y en este
punto yo concuerdo con Agustin Reyes Ponce al considerar que "el Departsmento
de Personal debe estar colocado en el primer nivel jerdrquico, dependiendo
directamente de la Gerencis General, Direccidn General o Presidencia de 1a
empresa.”" (13)

Esto se puede fundamentar si consideramos que la funcidn de personal es
tan importante como la funcidn de ventas o produccidén por ejemplo, ya que
como he dicho las organizaciones necesitan para su funcionamiento de la
adecuada actuacidén de los seres humanos que la conforman, quienes al utilizar
los recursos que se encuentran a su alcance, hacen posible 1a existencis y la
competencis de las empresas en el mercado y la sociedad.

Por otro lado, s5i se colocara en un nivel mds bajo, las funciones del
drea de personal serian consideradas por los miembros de la empress poco
importantes y no les prestarian atencidn, ademds de que el encargado o jefe
de personal tendria que reportsrle al gerente del departamento en donde se le
hubiera uvbicado y entonces se limitaria su sctuacidn en cusnto 8 la asesoria
en otros departamentos de la empresa. El orgenigrams representativo de Qsto
estaria conformado como lo muestra la Fig. 3.
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Fig 3

I CONSEJO DE ACMINISTRACION |

PRESIDENTE

VICEPRESIDENTE

I

!

DEPTO. PRODUCCION I I DEPTO. VENTAS] l DEPTO. FINANZAS |DEPTO.PERSDNAL|

De esta manera se ha determinado el lugar que ocupa el Departamento de
Personal centro de una organizacidn, ahora es conveniente hablar acerca de la
autorigaa que puede llegar a tener dentro de la misma.

Koontz/0‘Donnell nos dice que "las relaciones de personal de linea y de
staff son. importantes como moco de vida de una organizacién y la clase de
" relaciones de autorided que tenga cualquier miembro de una compaiiia afects,
sin lugar a dudes, la parte que desempeiie el empleado en el funcionamiento de
la empresa."(14) Es entonces de gran importsncis establecer la autoridad que
puede ser ejercida por cada uno de los integrantes de la empresa y darlo a
conocer 3 toda la organizacidn, de esta manera cada quien sabré a quien debe
reportar y de quien va a recibir drdenes, lo cual hard que las relaciones y
actividades dentro de la misma se agilicen evitando dificultades, fricciones
0 bien pdrdida de tiempo. .

Por su parte LL. L. Byars y L.W. Rue nos dicen que " 1lo0s conceptos de
linea y staff son importantes para entender ls estructura organizecional.
Linea se aplica a las unidades de la organizacién con psrticipacidn directa
en la produccién de bienes o servicios. Por otra parte las unidades de staff
funcionan como asesoras de las unidades de linea de la empresa," (15) en base
a lo anterior entendemos que las funciones desarrolladas por el personal de -
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1linea son aguellas que tienen una responsabilidad directa con la realizacidn
de los objetivos de la empresa, mientras que 1las funciones de staff se
refieren a aquellos elementos que ayudan al personal de linea a trabajar con
mayor efectividad para el logro de los objetivos organizacionales, aungue
basicamente la linga y staff se distinguen por sus relaciones de autoridad vy
no necesariamente por lo que desarrollan.

En lo que se refiere al Departamento de Personal "hay que aclarar que
dicha autoridad no podrd ser en ningyn caso lineal. La tendrd solo sobre los
empleados y jefes del propio Departamentc de Personal o Divisidn de Personal,
pero no podria tenerloa de ese género sobre los demds departamentos, & menos
de que substituyera a los jefes de linea. Resulta en consecuencia que la
autoridad y la forma consiguiente de operar del Departamento de Personal -que
necesariamente tiene que realizar su funcidn interviniendo en departamentos o
secciones distintos de é1, tales como produccidn, ventas, finanzas, compras,-
etc., - solo se puede ser o funcional o staff." (16) Oebemos entender
entonces que la uUnica autoridad de linea que puede tener el jefe de personal,
es la que va a aplicar dentro de su propio departamento a sus subordinados
mientras que tendrd una autoridad de staff en relacidn con los restantes
departamentos de la empresa, ya que proveerd a los gerentes de servicios en
cuanto a asesoris en el manejo de su propio personal para alcanzar sus metas
principales, a través de la aplicacidn y estructuracidn de técnicas pars
evaluer al personsl, estableciends y coordinando politicas, investigando, etc.

De acverdo a esto se puede inferir que el principal objetivo del
Departamentc de Recursos Humanos consiste, en el desarrollo de programas vy
procedimientos yue proporcionen a ls empresa una estructura administrativa
eficiente, con empleados capaces que tengan dentro de la misma organizacisn
oportunidades ‘de progresar y encuentren satisfaccidn en su trabajo, asi como
proporcionar asesoris a la Direccidén y demds departamentos en linea para el
logro de los objetivos de la organizacidn en su beneficio y de 1los propios
trabajadores, lo cusl solo se puede llevar a cabo cumpliendo adecuadamente
con las funciones del Departamento de Recursos Humanos y que veremos ensegui-
da.
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B. Funciones :

Es obvio que existen unas serie de funciones que indudablemente debe de
desarrollar el Departamento de Personal, las cuales han ido adquiriendo
importancia a través del tiempo en la misme medida que los beneficios que
proporcionan estas funciones a las empresss, son ceds vez mds reconocidos Yy
aplicedos dentro de ellas.

"Las funciones principales del Oepartamento de Personal incluyen el
planeamiento y reclutamiento de personal, la seleccidn, el entrenamiento y el
desarrollo, la evaluacidn del desempeiio, y la Bdministracidn de sueldos vy
salarios. Si hay sindicato, tiene que ocuparse de las relaciones laborales."-~
(17) Son muchas las funciones que se lleven a cabo dentro del departamento de
personal de acuerdo tanto a la magnitud de las empresa como a la organizacidn
de la misma pero considero que las mencionadas anteriormente son la funciones
que se desarrollan en cualquier Depertamento de Personal. A continuacidn ex-
plicaré brevemente nn qué consiste cada una.

Determinacidén de las necesidades de Recursos Humanos de la empresa.

Esta funcidn del Depsrtamento de Personal en ocasiones se le suele
llamar Planeacidn de Fuerza de Trabsjo. "La planeacién de los recursos
humanos generalmente es producto de la planeacidn global del dessrrollo de
toda la organizacidn a largo -mds de 3 afios~ y mediano plszo -de uno a dos
afios-." (18)

€n primer lugar se lleve & cabo uns evaluacién de los elemencbs humanos
con que cuents actualmente la empresa, posteriormente se hace un prondstico
de los posibles elementos humanos que requerird la emprese en un futuro, asi
como los requisitos que estos debersn cubrir, con lo cual se van detectendo
poco a poco las necesidedes de personal actuales y futuras.

Todas las areas de la empresa son quienes proporcionan al Departamento -
de Personal le informacidn necesaria respecto a los requisitos, actitudes,
conocimiemtos, etc., que deberdn cubrir los recursos humanos pars poder ocu-
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par las vacantes existentes en cada puesto, es asi como el Debartemento de
Personal en coordinacidn con los demds departamentos, resliza la planeacidn
de personal mediante lo indicado por cada uno de los departamentos.

Reclutamiento

Este aspecto consiste en "buscar y etraer solicitantes capaces para
cubrir las vacantes que se presenten."(19)

Cuando exista una vacante dentro de ls organizacidn antes de atraer o
buscar a slguien que la cubra, es conveniente checar si dentro de la empresa
no se encuentra alguien que pueda cubrir esa vacante, lo cuel le puede
proporcionar un ascensc o mejora de ingresos a8 la persgna, en caso de no
encontrar un elemento adecuado dentro de la empresa, entonces habrd que
recurrir a la busqueda fuera de la empress del candidatc idéneo para cubrir
la vacante. Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas o externas, por
ejemplo : los sindicatos -dentro de las empresas que los tengan- , las
escualas, tecnoldgicos, familiares o recomendados de los trabajadores
actualmente laborando; se puede recurrir también a las oficinas de colocacidn
o bien checer entre las solicitudes de trabsjo de las personas que
espontdneamente se presentan atraidos quizd por el prestigio y nombre des la
empresa.

Seleccidn

"El propdsito de la seleccidn es escoger entre los candidatos a las
personas con mayores posibilidades de éxito en el puesto." (20) La seleccidn
consiste en analizer las caracteristicas, habilidades y capacidades de los
aspirentes a la vacante a fin de determinar cual de ellos tiene mayores
. posibilidades de lograr un desempeiic en el puesto, constituyéndose como un
elemento importante dentrc de la organizacidn, esto se realizes s travds del
disefio de solicitudes de empleo o test que sirven como un filtro para dejar
pasar solo aquellas personas que reunen los requisitos del puesto y de la
organizacidn, también se pueden realizar entrevistas, investigacidn de
antecedentes, pruebss psicoldgices, etc.
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Induccidn

Una vez que se ha elegido a la persona que ocupard el puesto que estaba
vacante, se procede a integrar al nuevo elemento dentro de la organizacidn.

“La induccidn hace referencia al proceso de introduccidn y orientacidn
del nuevo empleado en la organizscidn; en el pasado, este era un paso
ignorado, la persona era contratada y se le decia que se presentara al
trabajo en un tiempo especifico, muy poca o ninguna ayuda se le sumistraba,
para encontrar la manera apropiada de asignarle el departamento especifico,
donde se le dieran unas instrucciones relativamente breves por parte del
supervisor." (21) Poco a poco las cosas fueron cambiando y hoy en dia se
reconoce que esta as una funcidn esencial dentro del Departamento de Recursos
Humanos, ya que este es el encargado de proporcionar al nuevo empleado los
elementos necesarios para que este se integre a la empresa y a Sus nuevos
compafieros de trabajo. €n el proceso de induccidn se le muestra al empleado
el departamento y su sitioc de trabajo, se le presenta a varios empleados, se
le indica la localizacidén de 1lugeres como el comedor, los registros de
tiempo, la duracidn de los pericdos de descanso, la maners de vestir, las -
actividades que realiza la empress, sus politicas y reglamentos internos,
etc., todo esto con el fin de lograr que el nuevo trabajador supere la etapa
de desadaptacidn que sufre al entrar a un nuevo trabsjo y empiece a sentir un
cierto interds y orgullo de trabajar para esa empresa. Si la induccidn no es
llevede en forma adecuada se podrian presentar diversos problemas los cuales
finalmente llevan a la costosa renuncia del empleado en lo que se refiere 8
la rotacidn de personsl,

Capacitacidn y Adiestramiento.

La capacitacidn y adiestramiento consiste en “dar al trabajsdor las
oportunidades para desarrollar su capecidad a fin de que alcance las normas
de rendimiento que se establezcen, asi como para lograr que desarrolle todos
sus potencialidades, en bien de é1 mismo y de la organizecidn." (22) Una vez
que el emplesdo fue seleccionado e inducide debe ser capacitado y adiestrado
0 bien proporcionar esta capecitacidg a los empleadns que ya laboran en la -



18

empresa con objeto de incrementer sus conocimientos y capacidades en 1la
ejecucidn de un trabajo psrticular. En México ostd asentade en le Ley Federal
del Trabajo como una obligacién para los patrones el proporcionar
capacitacidn a sus empleados. €s trabsjo del Departamento de Recursos Humanos
el desarrollar programas de capacitacidn acordes 8 las necesidades de los
empleados como de 1@ propia organizacidn. La capacitacidn y adiestramiento
traen consigo una serie de beneficios tanto a la empresa como a los
empleados, ya que en la medida que estos sean capacitados, se logrerﬁ un
incremento en la productividad tanto en calidad como en cantidad, también le
proporcionard un sentimiento de seguridad y autosatisfaccidn al propic
trabajador, ademds de que se pueden reducir las nacesidades de supervisidn vy
los accidentes de trabajo.

Cesarrollo del Personal.

Consiste en "brindar oportunidades para el desarrollo integral de los
trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes tipos de
necesidades, y para que en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos
superiores.” (23) Este aspecto esta muy relacionado con el de capacitacidn vy
adiestramiento, ya que el desarrollo e incremento de las capacidades de los
emplesdos son necesarias psra lograr un desempefio adecuado en las
organizaciones lo cusl puede ofrecerles aspirar a mejores puestos,
incrementos en su salario, ademds de los mencionados en pérrafus anteriores.

Evaluacidn del Desempeiio.

Arias Galicis nos dice que consiste en "eveluar, mediante los medios mas
objetivos, la actuacién de cada trabajador ante las obligaciones y
responsabilidades de su puesto." (24) El Departamento de Recursos Humanos es
quien tiene la responsabilidad de que se lleven a cabo evaluaciones continuas
del personal de todes la orgenizacién de acuverdo con las politicas y
‘procedimientos que se hayan establecido. Estas evaluaciones deberdn aportar
informacidn pertinente que permita el detectar los mejores elementos humanos-
con que se cuenta, como se estan desarrollando las actividades dentro de la
empresa, si los trabajadores estan llevande a cabo en forma adecusda sus la-
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bores o se requiere de proporcionarles mayor capacitacién y entrenamiento,
etc., todo ello con objeto de conservar e incrementar la productividad. E1
Departamento de Personal también tiene bsjo su cargo el disefio de los
métodos de evaluacidn de acuerdo a las necesidades de la empresa y de acuerdo
a lo informacidn que se quiera cbtener.

Administracién de Sueldos y Salarios.

"ta administracidn de compensaciones es una funcidn bdsica, coordinada
por el Departamento de Personal, el cual tiene la responssbilidad de
desarrollar y mantener los sistemas de evaluacidn de puestos para determinar
la estructura de sueldos, salarios y prestaciones." (25) Es importante
apuntar que los sueldos y salarios que una empresa u organizacidn ofrece a
sus empleados tiene una funcidn decisiva en la determinacidn del  nivel de
motivacidn del empleado, ademds de que los sueldos ayudan a determinar la
cantidad y calidad del personal que se podrd atraer y retener en la empresa,
es por esto que el Departamento de Personal, conciente de la importancia que
tiene la retribucidn econdmica pars el trabajador, debe tratar de ayudar a
establecer un sistema de pagos equitativo dentro de la empresa, tomando en
cuenta el esfuerzo, eficiencia, responsabilidad, etc., de cada empleado en
relacidn a su puesto, mediante 1a utilizacidn de métodos de evaluacidn de -
personal, asi como estar al dia en cuanto @ los sueldos y salarios que se
aplican en el mercado de trabajo o en otras compafias similares.

Relaciones Laborales.

"En los Ultimos afios los empleados de agencias gubernamentales,
federsles, estatales y locales educacionales y de otres organizaciones no
lucrativas, tambidn han recurrido a la sindicalizacién y' & 1ls contratacidn
colectiva, e incluso al derecho de huelga como medio de mantener sus
condiciones de trebsjo sl psrejo de las concedidas en las empresas
particulares.

Asi las relaciones laborales se han convertidoe en wuna funcidn de
impartancia en la edministracidn de personal en la mayoria de tipos de orga-
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nizaciones."(26) Esta funcidn bdsicamente se refiere a las actividades gue se
realizan para llegar a un ajuste de las relaciones juridicas de trabajo.

El Departamento de Recursos Humanos, es el encergado de negocier todos
aquellos aspectos y carecteristices que se contemplan en la formulacidn de
los contratos colectivos e individuales de trabesjo, ya que contienen todos
aquellos derechos y obligaciones que tienen los trabajadores en el momento de
prester sus servicios @ una empresa. Otro aspecto importante dentro de esta
funcidn es la elsboracidn del reglamento interior de trabajo cuya redaccidn,
aprobacidn y aplicacidn corresponde también al Departamento de Personal, que
debe basarse para su formulacidn en lo establecido en la Ley Federal del
Trabajo, por ejemplo en lo que se refiere a las horas de entrada y salida,
tiempo de comidas, dias y lugares de pago, etc.

El Departamento de Personal también debe intervenir en ls formulacidn y
establecimiento del sistema para recibir, manejar y resolver las quejas que
pueden llegar a surgir dentro de la empresa, al comportarse esta como una
pequefia sociedad en donde los individuos interactuan y pueden llegar a surgir
fricciones o desacuerdos.

Hemos visto a grandes rasgos en gque consisten las actividades que reali-
za el Departamento de Recursos Humanos dentro de las empresas, su uwbicacidn
dentro de las mismas y la importancia que tiene contar con wun departamento
especializado en los asuntos referentes a la actuacidn, desempeiic y
desarrollo de los empleados que integran la organizacidén, el cual tambidn
proporciona ayuda técnica y asesoramiento a supervisores, gerentes y ejecuti-
vos para que en base a esto manejen al personal que Eienen a su cergo y
desarrollen una labor mds eficiente contando con la participacidén y ayuda de
los recursos-humanos disponibles.

En los capitulos subsecuentes se analizerdn con mds detalle las
funciones principales que desarrolla el departamento de personal, las cuales
iré ligando de manera que se muestre en forma clara la importancia de-
llevar a cabo cada una y como el Departamento de Personal se vale de ellas
para dotar a la empresa de los mejores elementos humenos que contribuyan con-
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su trabajo, esfuerzo y participacién en la consecucidn de los objetivos de la
organizacidn,
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CAPITULO 2

PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
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2. PLANEACION DE LOS RECURSOS HUNANOS.

Como consecuencia del continuo movimiento evolutivo que tiemen todas las
empresas y organizaciones, se requiere cada vez mis de personal adecuvado y
capacitado que ocupe los diferentes puestos dentro de la empresa, para que
con su labor se logre el cumplimiento de los objetives que se hayan
establecido previamente.

Todas las organizaciones, pequefias o grandes estan comenzando a apreciar
lo importante gue es tener al personal aspropiado trabajando para ellas.

La colaboracidn y aportacidén del personal es fundamental en la vida de
cualquier empresa, ya que al utilizar los recursos disponibles dentro de ella
adecusdamente, se realizard un trabajo eficaz que contribuird a wuna mayor
capacidad productiva y competencia de la organizacidn dentro del mercade y de
la sociedad donde se ubica.

Sin embargo los cambios ten rdpidos y drdsticos que se suceden
actualmente en el mundo en cuanto 8l desarrolle de nueva tecnologia,
sistemas, estructuracidn de nuevos métodos, necesidades del mercado, etc.,
toman por sorpresa a muchas empresas, que no cuentan con el personsl iddneo
dentro de ellas que sepan hacer frente y sepan utilizar y adecusr las nuevas
aportacicnes en beneficio de la organizacidn.

La empresa debe estar informads acerca de los cambios tecnolégicos vy
demds sucesos que de una u otra forme puedan afectarla en cuento a su
.desarrollo, para entonces poder predecir las necesidades de personal que
raquerird en un futuro y planesr la forme en que estas serdn cubiertas.

A lo lsrgo de éste capitulo analizaremos lo que es la Planeacidn de
Recursos Humanos, la importancia que tiene su aplicecién dentro de las
ampresas, los objetivos que persigue y les bases en las que se fundamenta
pera que a travéds de su aplicacidn por parte del Departemento de Personsl se
pueda integrar y conformar una fuerza de trabajo capaz de contribuir con su
labor al cumplimiento de las expectatives de la orgsnizacidn, ademds de que -
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se pueda conocer el potencial del personal que actuelmente integra 1la
empresa, para aprovechar sus capacidades a8l mdximo, de ecuerdo a 1las
necesidades que se presenten dentro de la misma.

Pienso que la Planeacidn de Recursos Humanos debe estar contemplada como
una funcidn bdsica dentro de las funciones que desarrolla el Depertamento de
Personal de cualquier empresa. De llevarse a cabo en forms precisa, se podré
planear la cantided y las caracteristicas del personal que se requerird méds
adelante, en previsidén de los cembios y necesidades que se presenten en un
futuro y que afecten directa o indirectamente a la empress.

2.1. Importancia y Objetivos de la Planeacidn

Antes de entrar de lleno a este tems, es conveniente recordar los puntos
bdsicos de la planeacidn y lo que se pretende con ella.

Terry nos dice que "la planeacidn es seleccionar informacidn y hacer
suposiciones respecto al futuro para formuler las actividades neceseriss para
realizar los objetivos organizacionales.” (27)

Ls planeacién es entre las funciones administrativas la fundamentsl, ya
que una vez establecidos los objetivos que se quieren alcanzar, hay que
plantear cuales serdn las acciones que deberdn llevarse a cabo para
alcanzarlos y las personas Tesponsables de cada accidn,

Les acciones que se lleven a cabo para realizer 1la planeacidn pueden
resumirse "en seis pasos distintos :

1. Determinar los objetives

2. Reunir y aenalizar informacidn

3. Evaluer les dimensiones estratégicas del entorno que afecta a la or-
ganizacién

4. Conducir una auditoria de los recursos de la empresa

5. Establecer las alternativas estratégicas pera bursus de accidn

6. Elegir une alternativa estretégics que perseguir y poner en précti-
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ca." (28)

En base a8 lo anterior considero que el punto importante dentro de la
planeacidn, consiste en establecer y determinar diversos cursos de accidn que
la empresa pueds aplicar para la obtencidn y el logro de los objetivos que
persigue. Dichos cursos deben ser analizados y evaluados en términos de su
efectividad y contribucidn a los planes a largo plazo de la empresa.

Por 1o tanto la planeacidn implice una toma de decisiones que incluye la
seleccidn de cursos de accidn que debe seguir une compaiiie y cada uno de los
departamentos que la integran.

La accidn de planear es entonces el decidir con anticipacidn qué se debe
hacer, cémo hacerlo, ddnde y quién lo hard. Para lograr esto es necesario-
identificar las fuentes de informacidn realmente importantes que proporcicnen
datos relevantes que nos sirvan de base para llevar a cabo la planeacidn,
dichas fuentes las podemos encontrar en el entorno externo que rodea a la
empresa como son las influenciss tecnoldgicas, politicas, sociales, la
competencia, sistema econdmico, etc., asi como la informacidn que se genera
dentro de la empresa al llevar a cabo por ejemplo una auditoria de los
recursos con que cuenta la empresa.

Le Planeacién obliga a las personas que la llevan a cabo & mirser hacia
adelante y anticiparse a los problemas que se puedan presentar para poder
crear soluciones a 1los mismos.

"Vivimos en una ers econdmica, tecnolégica, sociel y politica en la que
la plancacidn, al igual que las demds funciones de los administradores, se ha
convertido en un requisito para la supervivencia de la empresa." (29)

Los cambios y el crecimiento en la economis traen a la par aportunidades
de mejoramiento pare las empraesas, pero también traen consigo riesgos que de
no afronterlos adecuademente ponen en peligro la existencia de las
organizaciones dentro del medio ambiente en gue se desenvuelven.
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Como hemos visto la planeacidn es un aspecto muy importente en el manejo
de cualquier organizecidn y su aplicacidn también se da dentro de cualquier
drea de la empresa, en donde se requiera minimizar los riesgos que se puedan
presentar o por el contrario aprovechar las oportunidades que también
aparezcan.

Realizando la planeacidn, se conoce el potencial con el que contamos
actualmente y como se puede aprovechar y adecuar a los cambios que
pasteriofmente se presenten, de esta manera, es posible establecer diversos
cursos de accidn para  hacer frente a lss dificultades y problemas futuros
de la empresa.

"Al mismo tiempo gue se planea con referencia a los recursos materiales-
.y a los técnicos, es necesario hecerlo con los Recursos Humanos, pues de otra
manera puede presentarse un divorcio considerable entre los requerimientos
impuestos por las necesidades futuras de la organizacidn y su inventario de
recuros humanos.™ (30}

A través de una adecvada planeacién de los recursos humanos, las
empresas se preparan para contar con los elementos apropiados en los lugares
adecuados y en los momentos oportunos, asi, es posible el logro o
consecucidn de los objetivos tanto individuales como organizacionales.

Es conveniente que todas las empresas u organizaciones cuenten con los
elementos necesarios pera poder identificer sus necesidades de empleados a
corto y 8 largo pleza, para asegurar asi su permanencia en el mercado.

Si no se realizara una prediccidn de la oferta y la demanda futura de
empleados para la organizacidn, entonces no se contaria con 1le fuerza de
trabajo apropiada que requiere la empresa en un momentc dado, lo que
detendris el dessrrollo de la organizecidn, es por esto que la planeacidn de
recursos humanos tiene una relevante importancie dentro de 1las empresas,
porque a través de ella se fortalece la confianzae de conter con los empleados
idoneos disponibles cuando se les requiera.
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Objetivos :

Los objetivos bdsicos de 1a Planeacidn de Recursos Humanos se pueden
inferir de su propia definicidn.

L.L. Byars y L.W. Rue nos dicen que esta consiste en "el proceso
mediante el cual una organizacidn se asegura de que tiene el nidmero y el tipo
correctos de perscnal en los puestos correctos, en el momento adecuado, y que
hacen aquellas cesas para las cuales ellos son mds dGtiles econdmicamente®
@31

De acuerdo » esta definicidn la Planeacidn de Recursos Humanos busca
cumplir con los siguientes objetivos :

-

Mejorar la Jtilizacidn y manejo del personal con que cuenta la orga-
nizacidn.

*

Cocrdinar eficazmente las actividades que desarrolla el personal con-
los objetivos a corto y a largo plazo de la empresa. Los datos acerca-
del ndmero de empleados que se requieren, asi como las caracteristicas
con que deben contar cada uno de ellus, se pueden desprender del and-
lisis de los objetivos que se hayan planteado para cada departamento-
y pars la empresa en general.

*

Buscer una economia en la contratacidn de nuevos empleados.

*

Analizar el mercado de trabajo psrs determinar la oferts y le demanda
actual y futura de personal.

*

Coordinar diferentes programas de administracidn de personal tales -
coms la realizecidn de estudios y andlisis de puestos proyectados, po-
sibilidades de desarrollo del personsl actual, programas de capaci-
tacidn o bien el reclutamiento y seleccidn como alternativa, si es gue
no se cuenta dentro de la empresa con el personal requeride.

2.2. Bases de la Planeacidn de los Recursos Humanos.

Las bases de la Planeacidn pueden entenderse como 'aquelles fuentes. de
las cuales se obtiene cierta informacidn que le permite a la empress tener un
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panorama amplic acerce de la situacidn que guarda la misma en relacidn al
medio en el que se desenvuelve asi como los elementos con que cuents, de esta
forma se conocerdn las actividades que requieren planearse asi como el efecto
que tendrén sobre otras actividades, ya sea internas o externas a la empresa.

“Aunque innumerables causas influyen sobre 1la demanda de recursos
humanos, los cambios en el ambiente, la organizecidn y 1la fuerza laboral
suelen ser casi siempre los mds importantes." (32)

Las empresas al formar parte de una sociedad y al estar inmersss dentro
de un sistema econdmico especifico, tienen que enfrentarse a una serie de
cambios que se van dando como consecuencia al crecimiento y evolucidn del
propio medio ambiente al que pertenecen.

La Planeacidén de Recursos Humanos, como ya se explicd anteriormente
proporciona a la empresa los elementos necesarios para estar preparada con el
personal adecuado en el mumento preciso y afronter cualquier problema que se
presente. Pars realizar esto, 1la planeacién debe estar fundamentada en
aquellos datos que le permitan tener una perspectiva amplia de las
necesidades futuras de la organizacidn, He dividido en 3 grupos las bases que
considero importantes pars realizar la pleneacidn, las cuales veremos a
continuacidn y que son :

1. Fuentes Externas
2. Fuentes Internas
3. Fuentes de la Fuerza de Trabajo

2.2.1. Fuentes Externas.

Para poder hacer una adecuada planescidn, es - convepiente prestar
atencidn a todos aquellos aspectos del medio smbiente externo que radean y
afectan a la organizacidr, tales como los aspectos econdmicos y dentro de
ellos la inflacidn, el desempleo, el crecimiento del producto nacional bruto,
las variaciones en las tasas de interds, etc.
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Sin embargo hay que reconocer que es diffcil predecir a ciencia cierta
los cambios econdmicos que se van a presentar. Es también importente conocer
como el estado planea la educacidn a todos los niveles y especialmente en el
nivel medio y superior, ya que los futuros empleados tendrdn ciertas
habilidades y caracteristicas que habrd que adecuar a las necesidades de 1la
organizacién, es por esto que hay que estar al tanto de los planes de estudio
en vigencia.

También hay que prestar atencidn a los continuos cambics en la
tecnologia y tratar de inferir los pros y contras para la cmpresa con
relacidn a los nuevos sdelantos tecnoldgicos, para asi descubrir posibles
oportunidades que puedan aprovecharse o bien conocer las limitaciones con
que cuenta y como puede hacerles frente.

Por yltimo, otro aspecto externo que sirve de base a la planeacidn es el
referente @ ls posicién que ocupa la organizacidn en relacidn con los
competidores. Hay que estar al tanto del lugar que se ocupa en relacidn a la
competencia, para poder establecer ya sea nuevas metas en la captacidn de wun
mayor mercadc ¢ bien mantener la posicién que se ha alcanzado hasta ese
momento.

Para hacer todo esto se requiere como ya se ha venido explicande de 1los
mejores elementos humanos, de lo que se deriva la importancia de planear 1la
cantidad y 1lss caracteristicas del personal que prestard sus servicios a 1la
empresa para lograr los objetivos fijados.

2.2.2. Fuentes Internas.

"Las fuentes internas de la Planescién de Recursos Humanos se refieren a
la propia organizacidn, y se pueden enunciar en 3 formas :

A) Objetivos de la Organizacidn.
B) Prondsticos econdmicos de la orgenizacién.
€) Pronésticos tecnoldgicos de la organizecidn.™ (33)
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A) Objetivos de la Organizacidn :

Todas aquellas decisiones importantes de la empresa afectan en gran
medida la plsneacién de los recursos humanos. Los directivos de toda
organizacidn deben estar al tanto de las metas y objetivos que se pretenden
sleanzar para que de esta manera se puedan sefaler cuales serdn los
requerimientos futuros de personal.

Le Planeacidn de Personal, tiene que apoyarse en los ohbjetivos de 1la
empresa para poder elaborar planes de recuros humanos estratégicos que
satisfagan los objetivos a largo plazo, con lo cual se podrdn determinar las
necesidades de personal dentro de un drea o departamento especifico y dentro
de toda la empresa.

B) Prondsticos Econdmicos de la Organizacidn :

Los prondsticos econdmicos de la empresa como son los que se refieren a
las ventas en cuento a expansidn y penetracidn del mercado, volumen, etc.,
asi como los de produccidn, pueden proporcionarnos datos acerca de los
requerimientos de recursos huranos que se tendrén en un futuro, en relacidn a
la cantidad y calidad de los mismos, para contar, ya sea con una eficaz
fuerza de ventas que logre caolocsr mis productos en el mercado, o bien contar
con elementas mds capacitados en la planta de produccidn, que contribuyan a
la elaborscidn o fabricacidn de productos de calidad.

Por otro lado los presupuestos de egresos e ingresos permitirdn tener
una visidn scerca de los recursos econdmicos que habrd que designar para
allegarse de nuevos elementos o bien conservar los ya existentes en la
organizacidn.

C) Prondsticos Tecnoldgicos de ls Organizacidn :
€5 importante realizar un prondstico acerca de los requerimientos de 1ls

empresa, en cuanto a los aspectos tecnoldgicos para determinar que tipo de
maquinsria, nuevos procesos, métodos, etc., se requerirdn en un futuro, pero-
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tembidén hay que estimar que esos aspectos tecnoldgicos conllevan a que el
personal dentro de la empresa, también cuente con una serie de conocimientos,
habilidades, experienciass, etc., que le permitan hacer frente a los cambios
que se vayan a realizar. De esta manera es posible planear los puestos gque
puedan llegar a surgir asi como los requerimientos de cada uno.

2.2.3. Fuentes de la Fuerza de Trabajo.

Otra fuente de datos es la que se refiere o la propia fuerza laboral de
la organizacidn. Los retiros, las renuncias, los paros temporales, 1las
muertes, las ausenciss injustificadas, la rotacidn de personal, etc.,
constituyen en si una necesidad de personal para cubrir los puestos que
quedan vacios por la susencia de las personas que los ocupaban. Sin embargo-
aunque hay que tomar en cuenta las experiencias tenidas con el personal de ls
empresa y considerarlas como una guia en cuanto a la planeacidn del personal,
no hay que depender en gran medida de ellas ya que la mayoria de las veces
las situaciones que afectaron de un modo v otro al personal en un tiempa,
posiblemente no se presenten mds y en su lugar aparezcan otras no previstas
que afecten de igual modo.

2.3. Prondsticos de Recursos Humanos.

Los Prongsticos de Personal se realizan basdndose en los datos aportados
por las fuentes de la planeacidn.

"Las Predicciones de Recursos Humanos son intentos hechos para pronosti-
ticar ls demands de empleados que tendrd una organizacidn en el futuro." (34)

Las fuentes de la pleneacidn son relevantes para que a través de 1la
informacién que proporcionan, se puedan establecer los prondsticos de-

- requerimientos de personal en cuanto a cantidad, conocimientos, experiencia,
habilidades, etc., que cada depertamento de la empress tendrd en un futuro, y
en base a estos prondsticos tener un panorama de lo que se necesiterd a lefgo
plazo en cuestiones de personal, de lo 'qhe podrd obtenerse fuera de la
organizacién y 1o que ésta tiene en la actualidad en materia de recursos hu-
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manos, es decir el personal netamente potencisl para esas- nusvas. o
proyectadas necesidades.

2.4, Oferta de Recursos Humanos.

Una vez que el Departamento de Recursos Humanos ha realizade los
prondsticos del personal que requerird la empresa en un futuro, el paso
siguiente consiste en cubrir con los elementos humanos adecuados las vacantes
que vayan a existir, £1 personal necesario para cubrir esas vacantes puede

ser aportado por Z clases de fuentes de oferta de personal : la interna y 1la
externs que a continuacidén se describirédn.

2.4.1. Oferta Interna : Inventario de Personal.

“La oferta interna estd formada por los empleados actusles a los que se
pvede ascender, transferir o degradar, con el fin de satisfacer las
necesidades esperadas.” (35)

La oferta interna esta constituida entonces por el personsl que ya esta
laborando en la empresa y que cuenta ye con una serie de caracteristicas,
aptitudes, experiencia, etc., gue en un momento dado pueden ser de utilidad
para las expectativas futuras de la empresa o que pueden ser adecuedas a las
mismas,

La empresa debe estar al tanto de las capacidades del personal que se
encuentra dentro de ella, ye que como se menciond, esto puede ser de  ayuda
al momento de buscar elementos que cubran una vacante., A través de los
inventarios de recursos humanos es posible recaber una serie de datos acerca
de habilidades, conocimientos, intereses, actualizacidn en el trabsjo, etc.,
con que cuenta el personal.

"Las Auditoriass de Recursos Humenos resumen las aptitudes y la
preparacién de todos y cada uno de los empleados. Cuando se refieren a
personas que no ocupan pusstos de gerencie las auditorias dan como resultado
inventarios de aptitudes. lLss auditoriass de los gerentes se denominar inven-
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tarios administrativos. Sea cual ses el nombre que se utilice, un inventario
cataloga la capacidad y aptitudes de cada empleado. " (36)

El propdsito del inventario de aptitudes es recabar informacidén acerca
de los recursos humanos de la empresa, este incluye detos bdsicos de todos
los empleados por ejemplo los siguientes :

Datos personales : edad, sexo, estado civil, direccidn, etc.

2. Datus acerca de las habilidades, experiencia en el puesto, entrena-
mientos recibidos, puestos ocupados, tiempo en cada uno, mdquinas que
maneja, etc.

[X]

Informacidn acerca del sueldo actual y pasado, las fechas en que se -

otorgaron los aumentos, promociones.

4. Informacidn sobre su salud, resvltado de estudios realizados como-
tests psicoldgicos, exdmenes médicos poriddicos, incapacidades, etc.

5. Preferencias de ubicacidn fisica del empleado dentro de 1la organi-

zacion, tipo de puesto a desarrollar, etc.

El inventario de aptitudes ademds de proporcionar informacidn acerca de
las caracteristicas del personal dentro de la empresa, para que estos puedan
ser mejor aprovechados y puedan cubrir las vacantes que se generen, también
ayudan a planear los futuros programas de entrenamiento y desarrclle de
personal asi como el reclutamiento y seleccidén de nuevos empleados.

Los inventarios administrativus "ademds de los datos biogrdficos, suelen
incluir breves evaluaciones de rendimiento pasedo del gerente y de sus puntos
fuertes y debiles y potencisl para ascensos." (37)

Es conveniente conocer los potenciales de los recursos humanos de toda
la empresa y en especial de aquellas personss gque ocupan puestos de
importanéia reelevante en el funcionamiento de la misma, ya que gerentes
bien preparades crean un medio ambiente en el que las personas, trabsjando en
grupos, pueden lograr los objetivos de la empresa y, al mismo tiempo alcanzar
metas personales.
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Los inventarios de personal deben ser actualizados como minimo cads 2
aflos, para que sean de utilidad para la empresa. Los empleados deben ser
alentsdos para informer al Departsmento de Personal, acerca de nuevas
sptitudes, obtencidn de titulos universitarios, nuevas responssbilidades vy
tareas en el puesto, etc., con el fin de reunir asi los datos necesarios que
mds adelante ayuden a la toma de decisiones referentes a las necesidades de
personal en cada puesto vacante.

Con todo lo anterior podemos inferir que los inventarics de personal
constituyen una herramienta ytil pasra la empresa, al proporcionerle un
panorama acerca de cuales son sus potenciales de personal en ese momento, si
@3 posible utilizar los recursos humanos con que ya cuenta para satisfacer
sus necesidades futuras o en cambio si se requiere de obtener personal fuera
de la empresa, lo que equivaldria & establecer planes especificos acerca de
reclutamiento y seleccidn de nuevo personal. En caso de poder wutilizar los
recursos que ya laboran en la empresa, entonces habrd§ que establecer planes
para la capacitacidn, entrenamiento y desarrollo del personal, ademds de los
referentes a 1a conservacidn y guards de los trabsjadores para evitar que
estos se retiren de la organizacidn.

2.4.2. Oferta Externs : Andlisis del Hercado de Trabajo.

S$i una vez analizado el inventario de recursos humanos, el departamento
de personal se percata que dentro de la compania no se encuentran los
elementos humanos que se requieren para cubrir las necesidades que se
pronosticaron, entonces tiene que reaslizar también el andlisis del mercado de
trabajo, para tratar de encontrar en €1 a los trabajedores que necesita la
empresa para seguir funcionando y alcanzar sus objetivos.

"Es innegable que, al determinar el emplazamiento de nuevas unidades, al
dacidir si se hen de ampliar o reducir los servicios existentes, o alcanzer
cuslquier plan que exija el reclutamiento de nuevos empleados, las empresas
tienen que tomar en cuenta la oferta disponible de personal calificade." (38)

El mercado de trabajo esta conformado por zonas geogréficas en donde se-
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encuentran personas que buscan empleo, 8 lo que llamaremos oferta de trabajo;
por otro ledo la demanda de trabajo esta conformads por patrones que buscen
personas para contratarlas. Los mercados de trabajo estan limitados por el
ndmero de candidatos al empleo, asi como por los puestos disponibles en las
empresas para cubrirlos.

Siendo que el mercedo de trabajo esta constituido por tods clase de
individuos con diferentes habilidades, personalidad, condiciones sociales,
experiencia, sexo, edad, etc., es importante tratar de estimar el ndmero de
posibles candidatos a cubrir los puestos que ofrece la empresa, para lo cual
se puede recurrir a las cdmaras de comercio, los servicios poblicos, etc.,
que cuentan con estadisticas referentes tanto al ndmerc como al tipo de
trabajadores radicados dentro de las diferentes zonas geogrdficas, para asi
determinar en dénde se pueden localizar fdcilmente los recursos humanos que
requiere la empresa en ese momento.

"El crecimiento demogrdfico viene a ser, por su parte, un factor de
considerable importancia en la oferta de trabajo. La relacidn entre el
incremento del producto nacional y el incremento de la poblacidn, determinan
de acuerdo con los economistes, la tasa de desarrollo de un pais." (39)

Cuando la oferta de trabajo sobrepasa & la demands, ls empresa esta en
posibilidad de localizar mds rdpidamente a aquellos elementos humanos que le
son indispensables, entonces se facilita ls labor de bdsquede, sin embargo
muchas veces sunque exista una gran oferta de trabajo, si esta no cuenta con
las caracteristices que requiere la empresa, el problems de abastecimiento de
personal adecuado seguird existiendo.

Es por esto gue al realizer la planeacidn de recursos humanos se debs
estar al tanto de los cambios que se susciten dentro del mercado de trabajo,
tanto en los aspectos de cantidad, calidad y wubicacién de la oferta pera
tratar de conseguir los mejores elementos humanos en el momento adecuada.

Una vez que la empress ha realizado ia Planeacién de Personal y ha
determinade los diversos puestos que deben ocuparse asi como ha levantado el-
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inventario de habilidades pare determiner les necesidades presentes y futuras
de recursos humenos, se da inicio entonces & las demds funciones del
departsmento de parsonal, que Se llavan a cabo con objeto de doter a la
compafiis de los individuos més compatentes que contribuyan con su trabajo al
logro de los objetivos de la propia organizacidn.

El tipa de individuos que se contraten para ocupar los puestos vacantes
y 1a forma en que sean reclutados, entrevistados, orientados, etc., afecta
mycho su ectitud hacia el trabajo, es por esto gque hay que prestar atencidn a
la menera en que la empresa desarrolla dichas funciones.

€n el capitulo siguiente analizaremos lss funciones que el Departamento
de Recursos Humanos tiene a su cargo en referencia a la dotacidn y
orientacidn de personal para la empresa, basdndose en la planeacidn que ya se
ha realizado.
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3. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

Antes de llevar a cabo las demds funciones que tiene 8 su cergo el
Departamento de Recursos Humanos, primero se debe establecer o determinar que
clase de elementos humanos requiere la empresa, asi como el ndmero de los
mismos para cubrir los diferentes puestos vacentes dentro de la organizacidn.

Los prondsticos realizades en referencia al volumen de trabajo que se
presentard para periédos posteriores, la distribucidén de 1la poblacidn, el
mejoramiento y avance en la tecnologfa, los planes de la compafiia pera su
crecimiento, etc., proveen a la compaiia de la informacidn necesaria para el
establecimiento de las normas de personal respecto de las caracteristicas,
aptitudes, experiencia, calidad, etc., que deben cubrir los trabajadores
dentro de la compafiia. Asi mismo, se determina en que medida se puede
utilizar a los empleados actuales para cubrir las necesidades futuras,
considerando su capacidad en ese momento y la posibilidad de desarrollo o
bien se requerird de elementos externos que contribuyan con sy trabajo al
logro de los objetivos de la empresa.

La Planeacidn de Recurscs Humanos marca las pautas a seguir para que el
Departamento de Personal lleve a cabo las demds funciones que tiene a su
cargo. Considero qué las funciones bdsicas a desarrollsr después de haber
realizado la Planeacién son el Reclutsmiento, la Seleccién, Capacitacién y
Deserrollo y la Medicidn del Desempefio.

A continuacidn se explicard en que consiste cada una y como con ello
la compaiifa logrard formar un equipo de empleados que estén comprometidos con
la organizacién y realicen su trabajo.

3.1. Reclutamiento.
Una vez reslizada la Planeacidn de Recursos Humanos y establecidos los

requerimientos en cuanto a personsl se refiere, el paso siguiente es llevar a
cabo el Reclutamiento.
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"€l reclutamiento es el proceso de bisqueda de empleados en perspectiva,
sstimuléndolos a colaborsr con la organizacidn y su objetivo es incrementar -
las posibilidades de seleccidn, esto es, el nUmero de ospirantes para un
trabajo vacante." (40)

£l proveer a la empresa del personal adacuado para satisfocer sus
nacesidades, realizer las actividades sefsladas y con ello lograr los
objetivos fijedos, implica contar con informacidn esencial proporcionsda en
forma continua en referencia a8 las cantidades y caracteristicas ‘de las
personas necesarias para ocupar los diferentes puestos dentro de una
organizacidn,

De esta manera se establece que ‘el reclutamiento de personel se ve
afectado tanto por la cantidad y el tipo de trabsjo que se vaya a realizar,
asi como por los cambios tecnoldgicos y organizacionales que también se
presentan.

Cualquier empress ests en posibilidades de integrer una eficiente 'y
eficaz fuerza de trabajo, en la medida que sea capaz de contratar al
individuo caslificado para ocupar los diferente puestos vacantes.

La persona que la organizecidn requiere para un puesto especifico puede
estar ya lsborando dentro de la misma, "de no existir dentro del inventario
de Recursos Humanos el candidato deseado, se acudird & 1la cartera de
candidatos que se' encuentran en espera de una oportunidad y al no
localizarlo tampoco, se recurrird a otrss fuentes de reclutamiento,
entendiéndose por tales los medios de gque se vale una organizacidn pare
atraer candidatos adecuados 8 sus necesidades." (41)

Asi pues en el reclutamiento de personal se requiere realizar una
investigacién de todas saquellas fuentes que esten en posibilidad de
proporcionar a los candidatos mejor prepéradus para la empresa. Estas fuentes
de abastecimiento que acontinuacidn veremos se dividen en :

1. Fuentes Internas
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2. Fuentes Externas
3.1.3. Fuentes Internas.

"Muchas declarasciones actuales de las politicas genersles de energia
humana expresen la intencidn de dar a los empleados sactusles la primera
oportunidad en todas las vacantes que se presenten en la organizacién . Los
ascensos desde dentro, son una politica ampliamente aceptada vy deéde hace
tiempo establecida en muchas organizaciones tanto grandes como pequedas.”(42)

De acuerdo a lo expuesto, nos encontramos que la primer fuente de
reclutamiento a la que se recurre es la propisa organizacién. Cuando se
requiere cubrir una vacante dentro de la empresa, esta tiene la oportunidad
de alentar a los empleados que ya laboran dentro de ella, a preparse para una
posible transferencia o promocién lo cual contribuye a mejorar la moral del
empleado.

Pienso que las empresas obtienen grandes beneficios cuando se estimula a
los recursos humanos existentes, para aspirar a obtener los puestos vacesntes,
porque asi los empleados se sienten mds seguros dentro de la empresa y se
contribuye a lograr una identificacién de los mismos hacia los objetives y
planes futuros de la organizacidn. Por otro lado las necesidades de personal
calificado pueden quedar sstisfechas con el personal que ests dentro de 1la
empresa y que ha recibido un determinado entrensmiento.

Otra fuente de reclutamiento de personal dentro de la organizacidn, son
las emistades, perientes o familisres de los trabajadores actuales, que
mediante recomendaciones se acercan a la empresa en busca de una oportunided.

Creo que un jefe no debe descuidar ni confiar demasiado en las fuentes
internas de personal, perc si evsluar cada uno de los posibles candidatos al
puesto, ya que el jefe muchas veces debido a que esta muy familiarizado con
los empleados con los que labora, cree conocer todas sus deficiencias, por lo
que puede considerar que convendria mejor contratar a un solicitante externo,
del cual no conoce a ciencia cierta sus capacidades; si esto llega a suceder,
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se podrian entonces desaprovechar 8 los elementos internos que quizd esten
mejor preparados y de los que no han sido explotadas todas sus capacidades.

El utilizar las fuentes internas, contribuye a disminuir los despidos de
personal y también a crear oportunidades de promocién para los empleados,
esto proporciona beneficios tanto a los trabajadores incrementando su moral
como a la propias empresa que obtiene utilidades de las inversiones hechas en
el entrenamiento de-los empleados.

Por otro lado si dentro de la empresa no se encuentran los individuos
que cumplan con las caracteristicas requeridas para el puesto, las fuentes
internas serdn insstisfactorias, y por lo tanto se necesitard de personal
experto contratado en el exterior que pueda aportar nuevos conocimientos,-
entusiasmo, ideas, etc.

El Departamento de Personal puede ayudarse de los actusles sistemas
electrdnicos por medio de computadoras, para tener un banco de datos
referentes a las caracteristicas, aptitudes, conocimientos, etc., -de los
empleados laborasndo en ese aomento para que de esta manera cusndo se requiera
localizer a un candidato para cubrir una determinada vacante, la bisqueds se
pueda realizar en minutos.

Estos datos también pueden ser utilizados psra preparar informes de
personal relatives a rotacidén de personal, ausentismo, costos laborales, stc.

E1l valor que se le puade atribuir a estos datos, es que siempre hay que
mantenerlos al dia, y registrar cualquier cambio en las calificaciones del
personal,

Los sistemas de informecidn pueden ayuder a mwejorar el reclutamiento,
proporcionando dastos acerca de las personas que han sido reclutadas, 1las
fuentes de donde fueron reclutadas y los factores que contribuyeron a su
reclutamiento, de esta manera - también es posible formu}ar mejores programas
de contratacién y seleccidn de persanal.
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3.1.2. Fuentes Externas.

Son muy pocas las empresas que estan en posibilided de satisfacer sus
demandas de recursos humanos para determinedos puestos o vacantes por medio
de las fuentes internas de reclutamiento.

"Las separaciones crean vacentes que deben ser cubiertas, y los nuevos
puestos tienen especificaciones que podrian no ser llenadas por el inventario
de habilidades presentes" (43) Las empresas tienen que recurrir a una gran
variedad de fuentes externas para hacerse llegar de la energia humana que
necesitan. _

Existen muchas fuentes externas de 1las cusles es posible reclutar
personal. Algunas de ellas pueden ser utilizadas para cubrir diversos puestos
los cuales por su sencillez ocasionan que exista une gran oferta, pero otras
sdlo pueden utilizarse para determinados puestos como los que se refieren al
personal ejecutivo, profesional o técnico. La seleccidn de la fuente externa
de reclutamiento estard determinada por factores como la naturaleza de los
requerimientos, del tamafio de la organizacidén, le experiencia pasada de 1la
empresa en el reclutamiento, los recursos con gque cuenta asi como los
referentes a los aspectos econdmicos.

A continuacidn veremos algunas de las principsles fuentes externas de
reclutamiento que emplean las empresas y gue son :

Anuncios

. Instituciones Educativas
. Agencies de Empleo

Recomendaciones de los empleados actuales
Solicitudes esponténeas

@ o s W N R

. Sindicatos
1. Anuncios

Para muchas empresas los anuncios pueden ser la Unica fuente de recluta-
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miento que utilicen. Los anuncios en radio, televisidn, los anuncios fuera de
las fdébricas, las revistas y los periddicos, son medios publicitarios que
buscan hacer llegar solicitantes interesados en los puestos que se ofrecen, y
con los que de otra manera la empresa no podria tener contacto. Los anuncios
hacen posible alcanzar a un gran auditorio, sin embarge, tambidn con los
anuncios, "se tiende a8 hacer un reclutasmiento selectivo mediante el aviso
mismo." (44)

Si el anuncio se coloca en una publicacidn profesional o comercial, que
llegue a un grupo de lectores seleccionado y deseado, y se incluyen dentro
del mismo algunos datos acerca del puesto y de la empresa, habrd mayores
posibilidades de obtener resultados, ya que mediante la informacidn
proporcionada, los aspirantes se autoseleccionardn y determinardn si cumplen
con los requisitos para presentarse en la empresa y tener la oportunidad de
quedarse con el puesto o bien no cumplen con las especificaciones del mismo.

Sin embargo cuando la publicacidn es dirigida e un determinado grups, lo
probable es que el encontrar al candidatou idéneo tome un poco mds de tiempo,
pero se tiene la seguridad que acudirdn sdle aquellas personas que cubran los
requisitos exigidos. Cuando ls empresa no cuenta con tiempo suficiente para
cubrir ls vacante, entonces puede recurrir al periddico y especialmente a 1la
edicidn dominical la cual cubre a una gran cantidad de personas en un menor

tiempo.

Pienso que si una empresa toma la decisidn de utilizar como fuente
externa de reclutamiento a los anuncios, estos deben ser redactsdos y
estructurados de tsl forma que proporcionen una informacidn veraz acerca de
los requerimientos de las vacantes. Puede incluirse tambidn informacidn
acerca de las prestaciones que se ofrecen, sueldo que se pagard, etc., porque
si un anuncio oculta, falsea o exagera la informacidn, lo Unico que logrard
serd atraer a los solicitantes més crédulos, quienes al descubrir 1ls verded
sobre el puesto al que aspiran, se molestardn y rechazaran el puesto, y se
retirardn con una mala imagen de la empress que a ls larga puede psrjudicafla
al ser considerada dentro del mercado de trabajo poco drofesiunal.
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2, Instituciones Educativas.

Las escuelas y universidades desde hace mucho tiempo se han constituide
como fuentes importantes en el proceso de reclutamiento, y en 1la actuvalidad
cada vez se les da mds importancis, considerando que los empleos se han
vuelto complejos por lo que se requiere de personal calificado.

"Consecuentemente, muchas firmas han hecho esfuerzos especieles por
establecer y mantener relaciones constructivas con facultades y escuelas de
administracidn," (45)

Puesto gue muchas de lss instituciones educativas eliminan a muchos de
los estudiantes menos interesados o menos capaces, la realizacidn de esta
prdctica contribuye a efectusr una seleccidn previa del personal que puede
llegar a interesarle a las empresas. Puede suceder que los egresados de
dichos centros educativos posean mayores capacidades que las requeridas por
los puestos que se les ofrecen lo qua posiblemente ocasione que los
contratados pierdan pronto el interés y renuncien. Sin embargo las
instituciones educativas representan una fuente de abastecimiento de personal
importante, ya que los recursos humanos que se preparan ahi se encuentran
actualizados y en espera de una oportunidad pare desarrollar sus capacidades.

3. Agenciss de Empleo

€l reclutamiento taembién puede realizarse utilizando los servicios que
prestan las agencias de empleo tanto piblicas como privadas. Las agencias de
emplec pueden proporcionar a las empresas que se lo soliciten personal para
sus vacantes en una gran veriedad de areas o bien sélo para ciertos puestos
profesionales, tdécnicos, de oficina, etc. Actualmente, son en las dreas
técnicas y profesionales donde las agencias proveen la mayor perte del
personal, muchas de ellas se especializan en un tipo en particular de trabajo
o bien en requisitos especisles para los mismos, por ejemplo en lo referente
a encontrar elementos en ventas, dreas administrativas, en 1la ingenieria,
etc., que posteriormente son canalizados a las diferentes empresss que los
necesitan.
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Algunas sgencias reciben el apoyo publico u operan sobre la base de no
perseguir el lucro, identificéndose en este grupo las agencias de empleo
publico ccmo las que se estén promoviends actualmente en nuestro pais. Como
las agencias pidblices de empleo son administradas por el gobierno, el tipo y
calidad de los servicios que proporcionan tienden a varier. Estas agencias
ademds de proporcionar solicitentes de empleos, actualmente  también
proporcionan servicios como el de ayudar les empreses pare hacer pruebas de -
empleos, andlisis y valuacidn de pusstos, etc.

Otras agencias por su parte funcionsn como empresas lucrativas, las
cuales establecen determinados honorarios que debe cubrir ya sea el
solicitante yfo la empresa.

Cuando se requiere de le ayuda de una agencis de empleo pera encontrar
el personal que se reguiere, lo mds conveniente es utilizar aquellas agencias
que puedan proporcionar 8 le orjanizacidn, tanto los servicios como los
solicitentes necesarios s un costo que valgs le pena pagar.

4. Recomendaciones de los empleados actuales

Muches empreses alientan a sus emplesdos actuales a sugerir candidatos
para ocupsr los puestos vacantes.

En estudios reslizados en Estados Unidos, se ‘"encontrd que la lorga
parmanencia en el emplec y la bajs rotacién, estaban relacionedas «on la
obtencidn de los empleos modiante ests fuente. La tasa de separacién de los
emplsedos ers baja en comperacidén con aquellss empresss que los obtenfan
mediante sgencias de empleo o evisos publicitsrios en la prensa." (46)

Si un emplesdo conoce a un solicitente y & su juicio considera que haria
un trabejo aceptable para le empresa y si ademds es una persons con quien el
propio trabajsdor este dispuesto e trabojar, entonces el empleado contribuird
aunque en forma indirecta sl reclutamiento del personal necesario.

£s importante consideratr que al recomendar a un solicitonte pera ocupar-
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un puesto dentro de la empresa, el empleado que lo recomendd pone en juego su
propis reputacidn. Esto puede proporcionar cisertas ventajas ya que sl propio
empleado ayudard e mejorer el comportamiento y el desempefic de la perscna que
recomendd, pera as{ demostrar que eligidé un elemento que dessrrolla un
trabajo satisfsctorio pera le emprosa.

Por otro lado ain cusndo los empleados pueden tener precsucidn el
escoger a ls persona que van a recomendar, no estdn libres de cometer algin -
error al verse influidos por la amisted personal.

La empresa por su parte debe " temer cuidedo &l considersr 1las
recomendaciones hechas por sus empleados menos sstisfactorios ya que como as
natural los trabajadorés tianden a recomender a persones que son como ellos.

5. Solicitudes Esponténces

Uns fuente muy usada en la obtencidn de solicitantes, la constituyen los
srchivos de solicitudes con que cuents la empresa.

Estos archivos se van conformsndo con las solicitudes que han 1llenado
los individuos que se acercan o la empresa en busca de una oportunidad de
trabejo. Tales archivos son de gren syude y hsy gue procurar mentenerles al
dia.

tas solicitudes esponténeas de las personas que parecen  estsr
calificadas pero que por el momenta no es posible contratarlas, deben
mantenerse archivedas ya que estas personas pueden constituir en el futuro
los recursus humanos necesarics pars la empresa.

Huchas organizaciones mantisnen vivos sus archivos de solicitudes por
periodos muy largos y en ocasiones cuando se investiga acerca de determinada
salicitud, se encuentran con que la persona que la genard esta dispuesta o
tomar el trabsjo que se le ofrece aun cuando estén laborands en otro
compafifa.
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6. Sindicatos

"Los sindicatos pueden ser importantes fuentes de empleo. En las
relaciones de cldusula de admisidn exclusiva, todos los contratados deben ser
miembros del sindicato y los patrones a menudo solicitan a los sindicatos el
suministro de cualesquiera empleados adicionales que pudieran necesitar.”
(47)

€l problema que puede presentdrsele s la empresa en relacidn al control
monopdlico de la mano de obra y de empleados gque ejercen los sindicatos,
puede ser compensado por el shorro que la empresa puede hacer en lo que se -
refiere a los altos costos de reclutamiento si llegara a utilizar cualquiera
de las fuentes antes mencicnadas.

3.1.3. Evaluacidn del Reclutamiento

Como no todas las empresas estan en posibilidad de desarrollar todas las
fuentes de reclutamiento cuande requieren encontrar personal para sus
vacantes, es necesario que se realice una evaluacidn de dichas fuentes en
términos de :

1. Ndmero de aspirantes
2. Ndmero de ofertas hechas
3. Ndmero de contratos

El personal que se encuentra laborando actuslmente puede ser evaluado en
los términos de éxito en el trabajo que dessrrolla, si es que se llega a
encontrar una relacién entre el éxito del personal y las fuentes de las que
fueron obtenidos, entonces pueden ser desarrolladas esas fuentes especificas
para encontrar nuevos solicitantes considerando los buenos que se obtuvieron
en el pasado. )

Pienso que de esta manera, las empresas pueden determiner si los
procesos de reclutamiento que realizsn, estan funcionando adecuadamente de
acuerdo & los resultados obtenides de las personas contratadas en referencia-
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al desarrollo exitoso de las labares que 1lleven a cabo dentro de 1la

* organizacidn. Por otro lado hay que considerar que cuando el reclutamiento se

realizs sdecuadamente y cumple con el objetive de atraer s las perscnas

calificadss a la empresa, tembién se esta contribuyendo a faciliter la labor
de la seleccidn que & continuacidn veremos.

3.2. Seleccidn

Unb vez que ya se cuenta con un grupo de personas que aspiran 8 ocupar
un puesto determinado dentra de la organizacidn, el pasoc siguiente es
seleccionar a la persona mds capacitada para ocuparlo, mediante un andglisis -
de las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de o0s solicitantes
en relacidn a las especificaciones del puesto.

"Las organizaciones tienen el derecho de scleccionar a los miembros que
participan en ellas, En vista de que su compromiso con un empleado presupone
beneficios a largo plazo, duracidn y .estabilidad, y al mismo tiempo que
esperan de 61 una calidad y actuacidn en su trabajo razonshles, por ello las
compaiias salen beneficiadas non una seleccidn cuidadosa." (48)

Sin embarge le seleccidn puede ofrecer  oportunidades para comster
errores que muchas veces pueden ser serios y costosos, ya sea por dejar de
emplear a una persons muy prometedors o bien por contratar a8 alguien que
posteriormente dejard de cubrir los requisitos pora el puesto v objetivos de
la organizacidn, por lo que se puede decir que en la actualidad el proceso de
seleccidn toma mds tiempo y se realiza una mayor reflexidn pare contrater a
una persona de lo que se venia realizendo anteriormente.

Antes de continuar es importante definir qué es la Seleccidn de
Personal. Fernando Arias Gelicia establecse que es " la eleccidn de la persona
adecuada para-un puesto adecuade ¥y B8 un coste adecuada, que permite la
realizecidn del trabajador en el desempeiio de su puestg y el dessrrolle de
sus hgbilidades y potenciales a fin de hacerlo mds satisfactorio a si misma y
a ls comunidad en que se desenvuelve para contribuir de ests manera a los
propésitos de la organizacidn." (49)
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De acuerdo a esto entendemos que la selaccidn es 1dgicemente elegir
entre los candidatos, el que satisfaga mejor los requerimientos del puesto.

Ahora bien, la seleccidn puede hacerse para una vecante especifica o
puede ser pars requerimientos futuros de la empresa.

Las personas encargadss de la seleccidn deben en alguna  forma
desarrollar sus capacidades pars realizar la evaluscidn y apreciscidn de los
candidatos a un empleo.

£s conveniente que se establezcan programas efectivos de seleccidn que -
permitan una adecuada apreciacién del valor de los candidatos, sus
debilidades, capacidades, limitaciones y posibilidades de que encajen en los
puestos vacantes y contribuyan a satisfacer las necesidades futuras de la
empresa, de cuslquier forma, estos programas de seleccion deben estar acorde
a las formas de operacidn de la organizacidn y basarse en las politicas 'y
objetivos de la misma. Por ejemplo, si las politicas generales proponen
prever mdxima seguridad en el empleo, entonces se le dard mayor prioridad a
la seleccidén de empleados usando fuentes internas. Por otro lado hay - que
considerar, que los programas de seleccidn estan limitados también’ por las
disposiciones del gobierno. Por ejemplo en La Ley Federal del Trabajo se
prohibe 1a labor opresiva de los nifios y se establecen leyes que limitan el
empleo de nifios menores de las edades establecidas para el trabsjo. Dentro
de le misma ley se prohibe también el empleo de mujeres en ciertas industrias
s8 limitan los horarios durante los cuales pueden trabsjar las mujeres en
otras, etc.

€n resumen podemos decir que la seleccidn en las empresas, desempefia un
importante papel para determinar los niveles de utilizacidn de los recursos
humanos existentes en el mercado dentro de la empresa.

3.2.1. Informocidn necesaria pars la Selsccidn.

Las personas encargadas de llevar a cabe la seleccidn de personal, deben
- contar con cierta informacidn que les permita fundamentar de la mejor manera-
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sus decisiones de seleccidn.

“Es conveniente que los entrevistadores y otros miembros del
Departamento de Personal que participan en la seleccidn, mantengan una
relacidn estrecha con los diversos departsmentos de la organizecidn para
familisrizarse por completo con los puestos para los cuales tiene que tomar
dacisiones.” (50)

En la medida que los encargados de realizar la seleccién conozcan mds
acerca del puesto que se encuentra vacente asi como los requisitos a cubrir
dentro del mismo, estardn mejor capacitados para detectsr a los candidatos-
iddneos para ocupar dicho puesto, ademds de que esto contribuird a facilitar-
les la labor de busqueda. La informacidén que el Departamento de Recursos
Humanos requiere en referencis 8 la seleccidn de personal pafa un puesto-
especifico, puede ser proporcionada por los gerentes o supervisores que
conacen las caracteristicas, habilidades, personalidad y demds aspectos que
se deben cubrir en ia vacante del departamento o drea,

También se requiere informacidn acerca de lo que los solicitantes pueden
hacer y sobre lo que hardn. En lo que se refiere a lo que puedsn hacer, esta
informacidn esta comprendiga por los conocimientos, las destrezas, la
aptitud, habilidad, potencisl, etc., con gue cuenta ceda individuo y que esta
en disposicidén de proporcionar a la empresa para que ses aprovechado de la
mejor manera por la misma y se desarrclle un buen trabajo. En lo que s&
refiere a lo que harén los solicitantes, este informacidn comprende los
intereses, la motivacidn, las caracteristicas de personalided, etc., de cads
individuo, que condicionan la ejecucidn de las labores.

La informacidn obtenida de cada uno de los solicitantes por los
encergados de la seleccidn, debe ser consistente para que puede existir una
confiabilided en la misma. Un test psicoldgico que arroje diferentes
puntuaciones cuando se aplica a un mismo individuo en un intervalo de varios
dias, no puede ser considerado confisble porque 1las puntuaciones no son
consistentes. Por otro lado es necesario establecer ciertos criterios en
relacidn con el desempeio real de los empleados en el trabajo como registros-
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de produccidn, calificaciones otorgades por el supervisor, etc., paras
realizar une comparacidn de esto y la informacidn obtenida del solicitante, y
de esta manera otorgarle un grado de validez a la misma.

fResumiendo, los candidatos reclutados para ocupar un puesto determinado
deben ser evalvados respecto a habilidad, conocimientos, personalidad vy
factores sociales para determinar si cumplen con las especificaciones y
caracteristicas requeridas por la empresa y por el puestoc en particular. Para
aobtener esta informacidn se utilizan diversas técnicas e instrumentos que se
analizaran con detalle enseguida.

Hay que reconocer que la recopilacidén de datos acerca de los
solicitantes muchas veces puede ser considerada excesiva por los mismos vy
considerar que se convierte en una invasidn de su privacidad, por lo que 1los
candidatos toleran sdélo una cantidad razonable de entrevistas, pruebas y re-
velacién de informacidn personales. Es obvio entonces que se requiere cautela
an este sentido y que la informacidn que se solicite sea esencial e
importante para el puesto.

3.2.2. Proceso de Seleccidn.

El proceso de seleccidén frecuentemente se ha descrito como una sucesidn
de obstdculos, sin embargo este proceso se diseia bdsicemente para
identificar a los individuos que llenan las especificaciones regqueridas para
un puesto.

Varios de los pasos son usados como un tamiz donde Sse ‘espera que se
excluyan a los individuos que por una u otre razén no pueden calificar para
la vacante.

"El nimero de pasos en el proceso de seleccidn y su secuencia, veria no
s6lo con la organizacidén sino con el tipo y el nivel del puesto que deba
ocuparse, con el costo de administrar la funcidn particular en cads paso .y
con la efectividad del paso al sliminar a ios candidstos no calificados.”
(51)



55

Cada empresa de acuerdo 8 sus necesidades y organizacidn lleva a cabo un
determinado proceso de seleccién, algunos procedimientos son sencillos, otros
por su parte son complejos de acuerdo con el aumenta en el nivel y
responsabilidad de las posiciones vacantes dentro de la empresa. Considera
que el proceso bdsico de seleccidn comprende los siguientes pasos :

Entrevista |- Formas de ———{JZEEEEE_}_- Experiencia en el trabajo

Preliminar Solicitud y referencias

l Colocacidn P—H Estudio —{ Examén Seleccidn Pre

socioecondmico Médico

1. Entrevista Preliminar :

Los aspirantes a una vacante se presentan en las empresas atraidos por
los anuncios publicitarios o por las diversas actividades del reclutamiento,
en busca de una oportunidad para ocuper los puestos disponibles, as -aqui
donde se inicia el proceso de seleccidn mediante una entrevista.

"En sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de
comunicacidén interpersonal, due tiene por objeto proporcionar o recabar
informacidn o modificar actitudes, y en virtud de las cueles se toman
determinadas decisiones." (52)

La entrevista preliminar a la que se somete el solicitante puede tener
lugsr a través del mostrador de la oficina de personal de la compaiiia a 1la
_que acude para la vacante. Dicha entrevista puede consistir.esenﬁialmante en
un breve intercambio de informacidn con respecto al interds de la
organizacidn en contrater vy las razones del candidsto para solicitar el pues-
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to.

Ourante 1las entrevistss preliminares se pretende detectar las
ceracteristicas y aspectos con que cuenta el candideto como faecilided de
expresidn, habilided pars relacionsrse, seguridad, spariencia fisica,
presentacidn, etc., todo esto con objeto de determiner si el candidato cumple
con los requisitos bdsicos pares desarrollar el puesto que pretende cubrir,
asi mismo se la proporcionsré informacidn acerca dci trebajo e realizar, el
horerio, el sueldo a percibir, los prestaciones que le ofrece la empresa,
etc., de esta manera si el candidato y 1s empresa mantienen el interds por la
contratacidn, se pasard a las siquientes etapas. Es obvio gue con las
entrevistas preliminares se pretende eliminar a aquellos candidatos que
definitivamante no estdn calificodos para el puesto. Los candidoatos que
contindan adelante pueden ser somstidos a diversas pruebas y exdmenes, y
también pueden ser presentsdos & supervisores o gerepntes para entrevistas
adicionales, donde el solicitante puede ser entrevistado con mayor detalle y
profundidad.

“Las entrevistas de emplec o de seleccién, estdn clasificadas
principalmente de acuerdo con los métodos o enfoques que Se usen para obtener
informacidn y pera traer a3 la 1luz 1les actitudes y sentimientos del
solicitante. Estos métodos difieron entre si en varies formas. La diferencia
de més importancis es con respacto a la cantidad de estructura o control que
ejerce el entrevistador al aplicer algin método en particular." {53}

Existen por lo menos 3 tipos de entrevistas que a continuacidn veremos y
que son

A. Entrevista no dirigida
8. Entrevista profunda
C. Entrevista estandesrizada

A. Entrevista no dirigida.

En este tipo de entrevista, ol solicitante tieno libertad psra expresnr-
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por si mismo la informascidn que crea conveniente sporter al entrevistador, en
bese 8 preguntas amplias que se le hayan hecho.

Ls entrevista no dirigida se caracterize, por la forma dp comporterse
del entrevistador que escucha atentamente 1s informacidn que se 1le osta
proporcionando, haciendo el minimo de interrupciones y formulando  preguntas
cortas que mantengan al solicitante hablando scerca del asunto tratado, de
esta manera el entrevistador tiene oportunided de recabar informacién scerce
de actitudes, forme de pensar, repidez de respuesta, coordinacidn de idess,
sgntimientos. etc., que pueden quedsr ocultos en una entrevista rdpida del
solicitante.

B. Entrevista Profunda.

En la entrevista profunda se trata de buscar informascidn especifica
acerca de distintas areas de ls vids del candidato relacionedos con el
emplosdo. Las preguntas que pueden formulerse en une entrevista profunda
pueden ser acerca de trabajos anteriores, situacién scondmica, personalided,
educacidn, etc., que el solicitante debe contestar. La labor del entrevista-
dor en este caso consiste en animar 8l solicitente a contester con mds
detalle cada pregunta pars poder evaluarlo,

C. Entrevista Estondarizada.

Este tipo de entrevista es sumamente estructurada con preguntas concisas
que deben ser contestadas por el solicitante. Con la informecién que se
obtiene de esta entrevista, se prepara una hoja de resumen, ls cual tambidn
contendrd la informacidn recabade por las formas de solicitud qus haya
llenado el solicitante, comprobaciones telefdnicas, etc., de éste menera se
integra la informacidn neceseria para evaluer al individuo en relacidn al
puesto solicitado.

Les entrevistas que sc aplican a los solicitantes en las empresas siguen
cualquiera de los métodos que se describieron o bien unes combinecidn de
©llos. Dependiendo de le informacidn que quiera ser obtenida y del puesto que
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se pratends ocupar, se determinerd el tipo de entrevista que se vaya a
aplicar.

2. Formas de Solicitud.

La informacidn contenida en las formas de solicitud constituye lu base
del expediente del candidato si es que éste es contratado, ademds de que
servird para confirmar la veracidad de los datos proporcionades por el mismo.

Con las formas de solicitud se recabs informacidn referente a 1la edad,
afios de aducacidn, nimero de dependientes, ingresos, afios laborsdos en otras
organizaciones, membresias en clubes sociales o deportivos, estado civil,
etc. La informacidn contenida en las solicitudes esta muy relacionada con el
dxito en los puestos que solicita el condidato. Creo que la seccidn mds
importante de una solicitud, es la que contiene ls historia de los trabajos
que ha desempefiado el solicitante anteriormente, ya que esto indicard la
experiencis que tiene el candidato y se podrd tener una visicn de cémo va a
actuar el mismo en el préximo trabajec.

Es importante sehalar que las solicitudes de empleo deben estar disefa-
das de acuerdo al nivel al que se van a aplicar, es conveniente contar con 3
formes diferentes dirigidas a cada nivel como el nivel de ejecutivos, el
nivel de empleados y al nivel de obreros. En caso de que la empresa por al-
guna rTazén no pueda contar con diferentes tipos de solicitudes, debe
formularse una solicitud sencilla accesible a todos los niveles, la cual se
podrd complementar con un curriculum vitae para el caso de los ejecutivos.

3. Pruebas.
La empresa puede aplicar al solicitante las pruebas de emples que
considare necesesrias, para evaluar el comportamiento y el rendimiento que

tendria el mismo al ocupar el puesto vacante.

"€l término pruehas de empleo cubre amplismente todas las pruebas
- formeles y sistemdticas hechas para asistir el especialista de personsl y a -
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otros ol tomar decisiones acerca de ciertos solicitantes. Comparadas con 1la
forma de solicitud y con las tipicas entrevistas de empleo, las pruebas son
esfuerzos incisivos mds directos, sistemiticos y objetivos por los que las
compaifas tratan de conocer profundamente al solicitante. Las pruebas
confirman dreas sltamente personales y frecuentemente problemdticas de la
conducta humana." (54)

Pienso que una clasificacidn sencilla de las pruebas que generalmente se
usan en el proceso de seleccidn comprende cuatro tipos principales. Estos
incluyen pruebas de aprovechamiento, aptitudes, interds y personalidad.

Las pruebas de aprovechamiento muestran y miden conocimientos y
habilidades del solicitente calificando su competencia. Las pruebas de
aptitud miden la copacidad del solicitante, es decir su potencial de
desarrollo. Las pruebas de interés identifican modelos de intereses o éreas
en las cuales el individuo esta interesado o bien vya se encuentra
relativamente involucrado. Por Ultimo las pruebas de personalidad muestran
las cualidades del candidato su forma de ser, su caracter, su temperamento,
stc.

Oe las pruebes mencionadas, las mds utilizadas por las empresas son las
de sprovechamiento puesto que miden lo que el solicitante pusede hacer, por
ejemplo, su eficiencia en el uso de calculadoras, miquinas sumadoras, compu-
tadoras, etc., aunque la empresa determinard que tipos de pruebas requieren
aplicarse e cada solicitante dependiendo de la informacidn que se quiera
obtener del mismo. ’

4. Experiencia en el trabajo y referencias.

Si el entrevistador esta satisfecha con la informacién que hasta ese
momento le ha proporcionado el cendidato y considera que cubre los requisitos
bésicos para cubrir el puesto, el entrevistador puede investigar su actuacidn
en su empleo anterior asi como su historia educacional, a fin de recabar
todavia mds informacién acerca del solicitante ademds de comprober 1la
veracidad de la que ya se tiene. Este tipo de informacién o referencias pue-
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de ser solicitada y obtenida del patrdn anterior por medioc de una 1llamada
telefdnica o a través de una carts con preguntas redactadas cuidadosamen-
te. Sin embargo hay que sefislar que la mayoria de las veces el patrdn
anterior puede ser reacio a proporcionsr determinada informacidn, por lo que
hay que trater de comprobar bdsicamente aquella que sea de importancia para
determinar si es o no aceptado en el puesto.

Las referencias obtenidas de familiares y smigos del solicitonte, sunque
no pueden ser muy confiables, pueden mostrar un panorama acerca del medio
social en el que se desenvuelve el individuo.

5. Seleccién preliminar.

Una vez recabada la informacidn acerca del solicitante por las diversas
fuentes antes descritas, el departamento de personal resliza una seleccidn
preliminar de los candidatos mds prometedores y posteriormente los envia al
departamento o drea ddnde se generd la vacante, a f£in de que se entrevisten
con el suervisor o gerente del cusl dependeran para llever a cabo 1la
seleccidn final del solicitante que convenga a8 los intereses y objetivos del
puesto.

Este tipo de entrevista es muy detallado y especifico ya que la persona
realmente interesada en contratar a slguien que ocupe la vacante, en este
caso un supervisor o gerente del drea, realiza la entrevista y es quien a fin
de cuentas determinard si el candidato cubre o no cubre las especificaciones
y necesidades del puesto.

6. Exdmen médico.

£l exdmen médico es uno de los pasos finales que se reslizan en el
proceso de seleccidn. "El exdmen médico de admisidn reviste una impertancia -
bdsice en las crganizaciones, sl grado de llegar a influir en elementos tales
como la calidad y cantidad de produccidn, indices de ausentismo y
puntualidad, y siendo un poco mds extenso, sfecta los aspectos de desarrollo
de diche organizacién, con repercuciones al desarrollo y progreso de un pa-
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El exdmen medico tiene bdsicamente los siguientes chjetivos :

* Asegurarse de la aptitud del solicitante para el trabajo en la organi-~
zacidn y para ocupar un puesto particular.

* Proporcionar lineamientos con los cuales puedan compararse los exdme-
nes realizados posteriormente.

Con el exdmen médico se descubren las caracteristices fisicas del
individuo que sean significotivas desde el punto de vista de la ejecucidn
eficiente en el puesto que vaya a ocupar el candidato. Las deficiencias no
deben ser consideradas como una base de rechazo, sino como una indicacidén de
restricciones del solicitante en sus posibles transferencias a diferentes
puestos.

7. Estudio socioecondmico.

Este estudio tiene como propdsito verificsr los datos propercionados por
el solicitante en el inicio del proceso. Dependiendo de cada organizacidn,
esta labor puede ser desempenada por una. trabajadora social o por un agente
de investigaciones.

Los estudios socioecondmicos pretenden mostrar un psnorama general
acerca de ls actitud, responsabilidad, eficacia en el trabajo, ademds de 1la
veracidad y honestidad de la persona al proporcicnar la informacidn. Este
estudio esta orientado & explorar las dreas de :

* Antecedentes Personales : Nombre de los padres y hermanos, niUmerc de -
dependientes, estado civil de los padres, estudios y ocupacidn de cada
uno de los miembros de la familia, domicilio, etc.

* Antecedentes Laborales : Nombre de las compaiiias donde ha prestado an-
teriormente sus servicios, puestos ocupados en cada una, salarios re-
cibidos, tiempo de estancia en cada puesto, causas de separacidn, etc.

* Situacidn econdmice : contiene informacidn referente a las propiedades
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que posee, los ingresos que ﬁerciba de otras fuentes, presvpuesto fa-
miliar, gastos mensuales, etc.

Todos estos datos contribuyen a ampliar el panorama general que de un
solicitante se tiene. En los puestos de importancia o mansjo de valores es
conveniente esperar el resultado final del estudio socicecondmico antes de
tomar la decisidn final de aceptacidn.

8. Colocacidn.

"El candidato que pase todas las etapas de seleccidn anteriores, es
asignado a una posicidén vacante en el depsrtamento donde el gerente y/a
supervisor lo ha entrevistado y aceptado." (56)

Se puede decir que al realizar le colocacidn se da punto final al
proceso de seleccidn. El candidato ya seleccionado y colocado en el puesto al
que fue destinado de acuerdo a los resultados de sus pruebss, posteriormente
serd inducido y orientado en el puesto, para lograr su rdpide adecuacidn al
mismo, asi como su aceptacidn por parte de las persunas relacionadas con el
puesto. Para realizar esto los supervisores pueden solicitar la documentacidn
gue contiene la informacidn que se fue recabando acerca del solicitante para
aprovecharla y utilizarla en el momento de la colocacidn.

3.2.3. Induccidn.

Una vez que ha sido seleccionado el individuo mds calificado para ocupar
un puesto dentro de 1la organizacidn, el nuevo elemento necesita cierts ayuda
para poder integrarse al nuevo medio al que ahora pertenece ya que obvismente
no ests familiarizado con las normss, politicas, costumbres, procedimientos,
etc., que tienen lugar y se desarrollan en la empresa en donde presterd sus
servicios,

Cuando el empleado desconoce totalmente las précticas y politicas que'se
llevan & cabo en la organizacién, éste no puede desarrollar de 1a manera
eficiente su trabajo, ademss de que le puede cresr conflictos con los demds -
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empleados y con la empresa misma.

Es por esto que la organizacidn debe establecer un programa de induccidn
para los nuevos empleados, mediante el cual se les brinde la ayuda necesaria
para que se familiaricen con su nuevo trabajo, con la empress y con los demds
empleados.

Por lo reguler en los programas de induccidn se les proporciona
informacion a los nuevos empleados acerca de las actividades y organizacidn
de la empresa como :

* Breve historia de la empresa

* Organigrama de la empresa

* Nombres y titulos de los principales ejecutives

* Reglas y normas de la compafiia

* Distribucidn y localizacidn de las instalaciones fisicas
* Reglamentos disciplinarios

* Productos o servicios que proporciona la empresa, etc.

Muchas organizaciones se valen de peliculas o diapositivas mediante las
cuales se le proporciona toda esta informacidn a los empleados.

Generalmente en muchas empresas se le entrega al empleado un manual en
donde se le explica en que consisten las prestaciones que ofrece la empresa,
los programas de capacitacidn y adiestramiento que se imparten, los dias y
lugares de pago, vacaciones, reglamentos internos para empleados, etc.

Las personas encargadas de la induccidén prosiguen en el programa
presentando a los nuevos empleados con sus compalleros de trabajo y sus
superiores, a las presentaciones suele seguir un recorrido por las
instalaciones de la compafiia para que se familiaricen con las mismas,
posteriormente se les da una explicacidn del puesto que van & ocupar, sus
responsabilidades, actividades a realizar dentro del mismo, a quien le deben
reportar, los objetivos y todos aquellos datos relacionados con el mismo. Es
en en este punto donde se inicia la capacitacidn.
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Con la induccidn se reducen los sentimientos de eislamiento, temor vy
ansiedad que generalmente tienen los empleados y que influyen en forma
negativa en su trabajo.

El realizar la induccidn de los empleados, contribuye a wna mayor
capacidad por parte del empleado para aprender sus nuevos deberes ademds de
que se sentird seguro y estable en el puesto, de esta forms el individuo se
va identificando con la organizacién y con los intereses de la misma, y ol
sentirse parte de clla realizard mejor su trabajo lo que llevard a la
obtencidn de las metas y objetivos de la empresa.

Como hemos visto, el proceso de seleccidn es sumamente importante de
realizar para que la empresa cuente con una dotacidn de personal adecvado a
sus intereses y objetivos.

El Departamento de Personal es quien lleva a cabe todo el proceso de
seleccidn y proporciona la ayuda técnica e informacidn pertinente a los
superviéures y gerentes para que tomen la decisidn final acerca de los
candidatos mds calificados para ocupar el puesto.

3.3. Capacitacién y Desarrollo.

Una vez que ya se ha realizado la seleccidn y colocacién de los
empleados, es necesario integrarlos en el ambiente sociel y de trabajo de la
-organizacién. Los programas de induccidn ayuden a los trabajadores a
relacionsrse con sus nuevos compafieros y con las actividades que van &
desarrollar.

Sin embargo después de realizada la induccidn y conocer las normas y
procedimientos de la empresa, los empleados pueden carecer de las capacidades
necesarias, las actitudes o los conocimientos que se requiersn  para
desarrollar en forme.eficiente su trabajo. Estas deficiencias se corrigen a
través de la capacitacidn. )

Los nuevos empleadcs deben ser capaocitados en las tareas que se supone -
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deben realizar. Por otra perte los empleados que ya se encuentran dentro de
la orgenizacidn y ya tienen cierta expariencia, pueden necesiter alguna
capacitscidn para reducir los malos hdbitos de  trabajo adguiridos con el-
tiempo o bien aprender nuevas habilidades que mejoren su eficiencia vy
desempefc en el trabajo.

A pesar de que la copacitacidn trats de ayudsr 8 los empleados a
realizar su trabajo actual, es importente considerar que estos benaficios
pueden ser extensivos en toda la cerrera laboral de la persona y ayudarla a
desarrollarse en las responsabilidades y trabajos futuros que pueda llegar a
tener. -Debido a esto a-veces resulta muy confuso hacer una distincidn entre
los aspectos de capacitacidn y desarrollo. Yo pienso que las bases que se
adquieren con la capacitacidn suelen hacer que las personas se desarrollen y
puedan transformarse en mejores empleados el realizar en forma adecuads sus
labores y asumiendo las responsabilidades que ello implica.

Fernando Arias Galicia nos muestra el siguiente cuadro y considera que
1a capacitacidn y el desarrollc junto con otros aspectos relacionados con
estos, forman parte de un factor mds grande que los englcha y que es la
educacidn, que define como "la adquisicidn intelectual, por parte de wun
individuo de los bienes culturales que le rodean o sea los. aspectos.técnicas, -
cientificos, afcisticcs y humanisticos asi como los utensilios, las
herremientas y las técnicas para usarlos.” (57)

Entrenamiento : Adiestramiento : Habilidad

Preparacidén pa- para tareas motoras.
Educacidn : ra la tarea Capacitaciédn : Conocimien-
Adquisidn intelec- { : tos.
tual de bienes cul
turales. Desarrolle :

Formacién des la

L___fm:sumalidad
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Por mi parte considero que aunque hay que hecer una distincidn de cada
uno de los aspectos involucrados en la educacidn y formacién de un individuo,
hay que reconocer que el llevar a cabo cualguiera de ellos, Lllamessle
entrenamiento, adiestramiento o capacitacidn, contribuirdn cada uno al desa-
rrollo del individuo tanto dentro de una organizacién como de la propia
sociedad, al convertirlo en un elemento productivo que aprovechard de la
mejor manera los recursos materiales y téecnicos con que cuenta, para asi
buscar mejores niveles de vida al ampliar su visidn, experiencia y
conocimientos.

Las empresas deben estar concientes de 1la importancia que tiene el
impartir una capacitacidn a sus empleados ya que "a toda persona de una
organizacidn debe ofrecersele la oportunidad de desarrollar los conocimientos
précticos precisos para una tarea especifica, a fin de que pueda ajecutarla
de acuerdoe a los patrones establecidos. Tales conocimientos distan mucho de
ser estdticos, ya que varian de acuerdo con las necesidades cambiantes de 1la
organizacidn."(sa)

De acuerdo a esto se puede considerar que toda empresa dentre de las
actividades que desarrclla debe prestar especial atencidn a la capacitacidn
que tiene gue impartir a sus empleados y que las mismas leyes considersn como
una obligacidén pera el patrén y un derecho para los trabajadores como 1lo
veremos mds adelantg. ya que es de suma importancia para ls empresa que las
personas que trabajan dentro de ella sepan como aprovechar adecuadamente los
recursos econdmicos y materiales con que cuentan, ademds de que conozcan la
tecnologia suficiente para que la maquineris les instalaciones, los sistemas
de computo, etc., puedan ser puestos a trabajar de la manera mds eficiente.

3.3.1. Marco Legal de la Capacitacidn en México.

Conforme pasa el tiempo se ha ido incrementando la necesidad de que las
empresas y patrones capaciten a su personal para que estos puedan realizer
adecuada y eficientemente los trabajos para los cuales fueron asignados, las
empresas obtienen beneficios de esta actividad al incrementarse -la
productividad de las labores realizadas en la misma asi como la formacidn -
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de mejores elementos humanos que e largo plaze y de acuerdo a los
conocimientos, habilidedes, aptitudes, destrezas, etc., que hayan aprendido,
contribuyan a8 la consecucidn de los objetivos bdsicos de la organizacidn, al
mismo tiempo que logran un desarrollo personal y profesional, teniendo la
posibilidad de ocupar puestos de mayor jerarquia y categoria.

La capacitacidn es considerada por las leyes federales como un derecho
para el trabajador y una obligacidén que debe cumplir el patrdn.

En la Ley Federal del Trabajo, en su articulo 132 fraccidn XV, se
establece que el patrdn debe "organizar permanente o periddicamente cursos o
enseflanzas de capacitacidn profesional o de adiestramiento para sus
trabajadores, de conformidad con los planes y programas que, de comin
acuerdo, elaboren con los sindicatos o trabajadores, informendo de ellecs a la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, o a las autoridades de trabajo de
los Estados, Territurios y Distrito Federal. Estos podrdn implantarse en cada
empresa o para varios, en uno o verios establecimientos o departamentos o
secciones de los mismos, por personal propioc o por profesores técnicos
especialmente contratados, o por conducto de escuslas o institutos
especializados o por alguns ctra modalidad. Las autoridades del trabajo
vigilardn la ejecucidn de los cursos o ensefanzas." (59)

Es evidente que en la legislacidn se reconoce a la capacitacidn como wun
elemento importante en el desempefio y desarrollo del trabajo por parte de los
empleados.

Actualmente debido a los cambios'econdmicos, sociales y culturales que
ha tenido nuestro pais y también debido s la apertura comercial que mantiene
con otros paises, el gobierno reconoce que sdélo con una capacitacidn sdecuada
que se splique en todas las empresas se alcanzard el potencisl necesario para
el desarrollo tanto del pais como de las propias organizaciones.

Considero que en estos momentos esta surgiendo una nueva etapa en la
capacitacién y adiestramiento entre empressrios y trabajadores en nuestro
pais, la cual daré como resultado una calidad en productos y servicios acor-
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des con la apertura comercial y las necesidades reales del mercado, con esto
se esta logrando inducir un cambio de actitud frente al trabajo y se estan
elaborando cursos o programas de capacitacidn para todo el personal tratando
con esto de alcanzer uno integracidn laboral que beneficie a las empresas y
al pais en general.

3.3.2. Importencia de la Capacitacién

Como hemos visto las empresas, tiene en los recursos humanos sus
elementos mds valiosos, los cuales por naturaleza cuentan  con
caracteristicas, conocimientos, habilidades, etc., diferentes las cuales es
siempre necesario también adecuar a las caracteriticas cambiantes de las
organizaciones que se encuentran en wuwn continuo movimiento de cambio 'y
desarrollo. De lo anterior podemos inferir que es necesario proporcionar una
capacitacién a los miembros de toda crganizacidn, para gue puedan cumplir can
los requisitos de las tareas que desempefian actualmente o con las que en un
futuro realizardn.

La capacitacién de se define como " el acto intencionado que procura
medios para que tenga lugar un aprendizaje." (60) Arias Galicia define a 1la
capacitacidn cuho "la adquisicidn de conocimientos principalmente de cardcter
técnico, cientifico y administrative." (61)

De acuerdo a estas dos definiciones, se puede decir que la capacitacidn
es esencial para asegurar el desempeiio y la ejecucidn satisfactoria de- las
actividades que se tienen que reslizar en un trabajo determinado y que
proporciona al empleado una preparacidn que le permitard aspirar & nuevos
puestos, promociones y oportunidades de desarrolloc a lo largo de su carrera.

Anora bien, si la capacitacidn es importente pars el desarrollo del
empleado de igual manera es también importante pesra la empresa, ya que al
proporcionar un entrenamiento y capacitacidn a los empleados, se obtiene un
incremento en la productividad de la organizacidn, sl elevarse los niveles de
calidad y cantidad en la produccidn ya que los 'trabajadores sabrén
aprovechar, utilizsr y menejar adecusdamente los recursns disponibles como la
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maquinaria, los sistemas de cdmputo, las nuevas técnicas y procedimientos,
etc.

Por otro lado la capacitacidn le proporciona al individuo un incremento
en su moral ya que obtiene seguridad y un sentimiento de sutosatisfaccidn vy
orgullo al ver que cuenta con conocimientos y copacidades que 1le permiten
desarrollar eficientemente su trabajo, lo cual ayuda al empleado a tomar
mejores decisiones y resolver problemas. La capacitacidn impulsa al
trabajador a cumplir metas personales al mismo tiempo que desarrolla
sentimientos de responsabilidad y lealtad hacia la organizacidn, de esta
manera también se reduce cada vez mds la supervisidn que muchas veces suele
ser molesta tanto para los supervisores como para el propic trabajador al
limitarse la independencia de cada uno.

Muchos accidentes se originan por deficiencias y descuidos humanos que
cor dafos en el equipo o por fallas en los instrumentos de trabajo. Una
capacitacidn adecuada tanto en lo referente a las capacidades como a las
sctitudes de seguridad, contribuye grandemente a la reduccidn de las tasas de
accidentes en la empresa.

El que la empresa cuente con un personal altemente capacitado le permite
que éste pueda ser transferido en un momento dsdo a los puestos o cargos de
nueva creacidén dentro de la emprasa, que de no conlar con los recursos
humanos para cubrirlos, tendris que huscarles en el exterior ocasionando
gastos a la empresa, en cuanto al reclutamiento y seleccidn. Es por esto
preferible obtener utilidades de los programas de capacitacién que ya se
imparten en la empresa y que fueron costosos para la misms

3.3.3. Deteccidn de Necesidades de Capacitacién

El costo de la capacitacidn es muy grande para cualquier empresa, es por
esto que es conveniente concentrar los esfuerzos de capacitacién y desarrollo
en les personas y en las situaciones de las cuasles se pueda obtener mayor
provecho.
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“Las necesidades de la capacitacidn estan integradas por los conocimien-
tos, actitudes y habilidades necesaries para que los individuos superen los
problemas y eviten la creacidn de sitvaciones criticas." (62)

La deteccidn de necesidades sirve para determinar los problemas
existentes en la empresa asi como los desafios & los que se puede enfrentar,
los cuales pueden resolverse mediante una adecuada capacitacidn , es decir,
se descubre si les empleados requieren de cierta capacitacién para hacer fren
te a los cambios que se presentan en la empresa.

La responsabilidad de determinar las necesidades de capacitacién le
corresponde hdsicamente a los supervisores, quienes deben estar constantemen-
te alerta en la forma en que sc estan desarrollando los trabajos a fin de
detectar cualquier necesidad de capacitacidn por parte de los empleados, pero
también el departamento de personal, puede detectar las necesidades mediante
las investigaciones que realice entre el personal a través de la utilizacidn
de cuestionarios, observacidn directa o entrevistas destinados & recabar
informacidn para detectar fallas en el desempedo del personal y determinar si
se requiere de cierta capacitacidn.

Sin embarge no es fécil detectar las necesidades, a veces un cambio en
la estrategis de la organizacidn puede ocasionar que se requiers de cierta
capacitacién. Si la empresa decide por ejemplo lanzar al mercadc nuevos
productos o servicios entonces los empleados tendrén que aprender nuevos
procedimientos y métodos tanto de produccién como de ventas.

La capacitacidn también puede utilizarse cuando se descubren indices
elevados de desperdicios o accidentes, despido o sustitucidn de empleados,
baja moral o motivacidn, tiempo excesivo para terminar una tarea, revisar un
pedido, poco volimen de ventas, cooperacién entre departamentos U otros
problemas, que pueden ser un indicio de que los trabajadores estdn mal
preparados.

Por otro ledo 1s deteccidn de necesidsdes debe considerar que cada
persona es diferente. Sus necesidades de capacitacidn pueden determinarse-
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también mediante sus propiss declaraciones 0 por medio de lo que puedsn
opinar de cada trabajador su supervisor o los resultados de las
investigaciones del departsmento de personal. Siendo que los supervisores
tienen mds contacto y ven dieriamente el desempefio de los empleados, pueden
ser consigerados como una fuente importante de recomendaciones sobre
capacitacidn, sin embargo estas recomendaciones muchas veces son influidas
por cuestiones personales de los supervisores, que pueden tratar de excluir a
los empleacos con los que tiene conflictos, recompensar a los buenos
trabajadores a su juicio, solicitar a trabajadores en exceso audn cuando no se
requieran, etc., es por esto que el departamento de personal debe revisar
frecuentemente las recomendacicnes de los supervisores para asegurarse de que
en realidac hay una necesidad de capacitacidn. De igual modo, debe revisar
también las necesidades expresadas por los empleados para determinar si
requiere verdaderamente la capacitacidn y no quitarle la oportunidad a otra
cersons que 1o requiere més.

Es importante entonces determinar en que actividades y que personas
requieren ce una capacitacidn, que contribuya a proporcionar a los empleados
las herramientas que necesitan para desarrollar eficaz y eficientemente su
trabajo y al mismo tiempo represente una fuente de utilidades para la
empresa, considerando los gastos que la misms hard al integrar y desarrollar
los.programas de capacitacidn que se requieran.

3.3.4. Programas de Capacitacidn

Los programas de capacitscidn tienen como propdsito mejorar la ejecucidén
de las actividades que se desarrollan en un puesto determinado, reducir el
nimero de piezas defectuosas y los desperdicios, ademds preparar a los
individuos para ocupar otros puestos o ser ascendidos, evitar ls rotacidén de
perscnal innecesaris, etc.

"Los tipos de entrenamiento de empleados que mejor se adaptsn a una
determinada organizacidn dependen de un cierto nimero de factores tales como
las hsbilidades necesarias en los trabajos por desempefier, calificociones ds
los candidatos que solicitan empleo y la clase de problemss de produccidn a -
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los que tiene que enfrentarse la firma. Agn cusndo es importante qua el
progrema de entrenamiento se desarrolle para llenar necesidades especificas,
el administrador de personal o el director de entrenamiento necesitan
igualmente ester familiarizades con el campo total de entrenamiento tal como
se practica en otras firmas y organizaciones, de suerte que pueda recomendar
para su compafifia el programa que mejor se adapte a sus necesidades." (63)

Cuando han sido determinadas las necesidades de capacitacidn, el
personal encargado de la misma debe consultar con los gerentes y supervisores
en cuyas dreas se requiere de la capacitacidn, acerca de las personas a quie-
nes debe entrenarse, el contenido que deben tener los programas, quién debe
realizar el entrenamiento, asi como, lo referente a cudnda, por cudnto tiempo
y dénde debe llevarse a cabo.

€1 contenido de los programas de capacitacidn se debe integrar por medio
de una evaluacidn de 1las necesidades y los intereses de la propia
organizacidn, Los programas pueden tratar de ensefiar capacidades especificas,
proporcionsr conocimientos necesarios para el desempefio de wun trabajo o
tratar de influir en las actitudes.

Para mencionar sdlo unos cuantos ejemplos de los  programas de
capacitacidn que une empresa puede proporcionar a sus empleados, tenemos que
para los empleados de bajo nivel, los progremas ofrecidos pueden ser
referentes al manejo de nueve maguinaria, sistemas de cdmputo,
reentrenamiento en determinadas tereas, lectura rdpida, mecanografia y
taquigrafis, superacién, ventas, calidad, etc. Para los supervisores y
ejecutivos de nivel superior los titulos de los cursos se pueden referir a la
creatividad, el liderazgo, la administracidn por objetivos, deserrollo de
grupos de trabajo, utilizacién y adecuacién de sistemas de cdémputo, control
de calidad, motivacidn, etc.

Es précticamente imposible recomendar un programs de capacitacidn que
sea igualmente efectivo pars cada empresa porque cada organizacidn cuenta con
ceracteristicas espaciales a las cuales debe adaptarse el programe. De
cualquier forme, sea cual sea el contenido de los programas estos deben -
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satisfacer las necesidades de ls organizacidn y de los propios participantes.
3.3.5. Desarrollo de Recursos Humanos

Actualmente en la mayoria de las empresas se le ests dando mucha
importancia a los programas de capacitacidn y desarrollo para los empleados,
ya que reconocen que estos dos factores tienen una influencia importante en
la eplicacidn y vtilizacidn efectiva de todos los recursos humanos que
emplean.

Arias Galicia nos dice que el desarrollo "comprende integramente al
hombre en toca la formacidn de la personalidad (cardcter, hdbitos, educacidn
de la voluntad, cultive de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas
humanos, capacidad para dirigir). Dicho proceso puede entenderse como 1la
maduracidn integral del ser humano." (64)

A través del desarrollo de los empleados actuales el Departamento de
Personal reduce la dependencia que puede tener la empresa de contratar nuevos
trabajadores.

§i se desarrolla en forma adecuada a los empleados, la organizacidn
tiene la oportunidad de que cuando se realiza la Planeacién de los Recursos
Humanos y se descubren vacantes, puede cubrir las mismas con el personal ya
existente ahorréndose costos en cuanto al reclutamiento y seleceidn de nuevo
personal. Ademds los ascensos y 1las tranferencias les demuvestran a los
empleados que tienen una carrers en la compafifa y no sélo un empleo.

De esta forma la empresa se beneficia al logrer una continuidad en sus

operaciones y los empleados sentirdn un mayor compromiso con la empresa.

La capacitacidn y el desarrollo sirven entonces come un procesa de
transformacidn. Aquellos empleados que antes tenian ciertas deficiencias se
trasforman en trabasjadores capaces y los empleados actuales, se les puede
desarrollar para que acepten nuevas responsabilidades.



74

Como hemos visto la capacitacidn y el desarrolle juegan un papel
importante en la obtencidn de los objetivos organizacicnalses, ya que mediante
su prdctica se pretende integrar una mejor fuerzs de trabajo que afronte y
sepa resoplver los retos que se le presenten a la organizacidn a través de 1le
aplicacidn eficaz y eficiente de los conocimientos, aptitudes, habilidades,
destrezas, motivacidn, preparacidn técnica, educacidn, etc., adquiridos
durante la aplicacidn de los programas de capacitacidn y desarrollo.

El éxito de estos programas puede medirse & través de 1la ejecucidn
efectiva de los trabajos que realizan los empleados que han recibido una
capacitacidn,

En el capitulo siguiente analizaremos las técnicas y métodos que se
utilizan para calificar a los empleados y que es bdsicamente el tema
principal de esta investigacidn, por lo que he querido tratar en un capitulo
aparte lo que se refiere a la medicidn del desempefio y las técnicas que se
aplican dentro de ella para auxiliar al Departamento de Personal a determinar
si la seleccidn, capacitacidn y desarrrollo de los empleados se ha realizado
en forma adecuada o que deficiencias se presentaron, saber en que forma estan
desarrollando su trabajo los empleados, conocer las habilidades, aptitudes,
destrezas, conocimientos, ertc., de los trabajadores, etc.
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4. MEDICION DEL DESEMPEND.

En los capitulos anteriores se ha hablado acerce de la importancia que
tiene llevar a casbo el Reclutamiento, Seleccidn, Entrenamiento, Capacitacidn,
Orientacidn y el Desarrolla de personal dentro de la empresa, ya que através
de estas actividades es posible que ls organizacidn cuente con el personal
calificado que requiere para cumplir con los objetivos estsblecidos.

£l Departamento de Recursos Humanos, es el principal responsable de
llevar a cabo estas funciones y es también el encargado de verificar si las
actividades que desarrolld en este sentido han sido del todo satisfactorias
para la empresa.

Para determinar esto, es fundamental realizar una investigacidn acerca
de la forma en que las personeas estan llevando a cabo las actividades que su
trabajo requiere, es decir, la forma en que los empleados desarrollan su
trabajo y los resultados que se obtiepen del mismo, servirdn para
indicarnos si el Reclutamiento, Seleccidn, Capacitacidn, etc., han sido los
adecuados. En ceso de encontrar deficiencias se  deberdén de aplicar las
medidas correctivas que en cada casc sean necesarias.

A lo largo de este capitulo se analizardn algunas de las técpicas vy
métodos que se emplean para medir el rendimiento de los empleados, -término
que muchos autores utilizan al referirse al desempefio- asi como algunas
dificultades que se pueden presentar sl realizar dicha medicidn.

4.1. Qué es la Medicién del Desempeiio ?

Para entrar de lleno a8l tema al que se refiere este capitulo es
importante establecer qué se entiende por rendimiento y/o desempefic.

"La palabra rendimiento describe el grado al gue se logran 1ss tareas en
el trabajo de un sujeto. Indica que tan bien la persunafcumple los requisitos
de su puesto en base a los resultados que se logran. La evaluacidn del rendi-
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miento incluye comunicar al trabajador cémo es su rendimiento e ideslmente
también, el establecimiento de un plan de mejoramiento." (65)

De acuerdo a esto la Medicidn del Desempefio consiste en el proceso por
medio del cual, la empresa evalis el rendimientc de su personal en el
trabajo.

Estas evaluaciones tienen por objeto ampliar la informacidén del
Departamento de Recursos Humanos, acerca de la forma en que los ‘empleados
cumplen con sus obligaciones y responsabilidades, asi mismo, contribuyen a
que las compensaciones, colocaciones, capacitacidn y el desarrolle de 1los
trabajadores sean mds eficaces.

Por otro lado el Departamento de Recursos Humanos obtiene una
retroalimentacidn sobre las funciones que llevd a cabo en el proceso de
Reclutamiento de Personal, Seleccidn, Capacitacidn, Orientacidn, Desarrolle,

etc., con objeto de subsanar las fallas que pudieran tener dichos procesos y
mgjorarlos.

Al hablar acerca del rendimiento del empleado en las actividades que
desarrolla, es también importante tomar en cuenta el medio ambiente en el
cual se llevan acabo dichas actividades, ya que muchas veces el medio
ambiente que rodea al trabajador, influye en cierta medida en el desempefio
del mismo. Aunque en ocasiones esto es tomado como pretexto para tratar de
excusar la falta de cooperacién o produccidn, considero que no hay gque dejar
de examinar aquellos aspactos que rodean el trabajo de los empleados, como
son las condiciones del equipo de trabajo, falta de comunicacidn entre
empleados, fslta de cooperacidn de las personas, condiciones de trabajo como
iluminocidn, ventilacidn, riesgos de accidentes o enfermedades, incomodidad,
zonas muy reducidas para equipc y empleados, ruidos, etc., que de una u otra
forma pueden en un_mamento dado entorpecer el rendimiento del trabajador.

Douglas McGregor delined tres razones para medir el rendimiento.

"1. Para proporcionar juicios sistemdticos para fundamentar los incremen-



80

tos salarieles, promociones, transferencias y a veces degradacidén o -
terminacidn.

2. Para proporcionar un medio para decirle al subordinado cémo es su -
rendimiento, sugerir cambios necesarios en la conducta, aptitudes,-
habilidades o conocimientos del trabsjador y hacer saber al empleado-
cudl es la actitud del jefe ante €él.

3. Para proporcionar una base pars el asesoramiento y la consultoria del
sujeto por parte del superior.” (66)

Cusndo 18 Medicidn del Rendimiento se lleve a cebo en forma apropiada,
trae consigo beneficios para la organizscidn, ya que al conocerse el
rendimiento y proporcionar una retroalimentacidn, le permite o los empleados,
a los gerentes y al propio Departamento de Recurses Humanos, el establecer o
modificar las actividades que en ese momento se llevan a cabo para asi
mejorar el desempefio.

Por otro lado la medicidn, proporciona informacidén importante para la
toma de decisiones en el aspecto de determinar quienes deben recibir aumentos
de sueldo, ascensos, transferenciss o en su caso las degradaciones.

Al efectuarse 1las evaluaciones de desempefio pueden encontrarse también
erroras en los procesos de cobertura de vacantes, andlisis de puestos,
planeacidn de recursos humanos, descubrirse necesidades de capacitacidn psra
los empleados o bien descubrir potencisles en los mismos que no han sido
aprovechados eficientemente en beneficio de 1a propia organizacidn.

Asi como la Medicidn del Desempefio trae consigo beneficios para la
empresa, también ayuda al trabajador, ya que ésta sirve como un estimule y
guia para el desarrollo del empleado,

A la mayoris de la gente les gustae saber lo que estan haciendo y saber
si lo estan haciendo bien. Por otro lado, al realizar svelvaciones periddicas
en las que participan los supervisores o jefes inmediatos de las personas
evaluadas, contribuye a formar personas mejor entrenadas y competentes para
realizar la supervisién.
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4.2. Preperacién de la Medicidn del Desempefio.

Las empresas que realizan la Medicidn del Desempefio no pueden llevar a
cabo cualquier tipo de sistema de evaluacién, si no que éste debe estar
acorde a las necesidades y expectatives de la empresa y de esta forma pueda
ser vdlido, efectivo, confiable y sobre todo aceptado para su aplicacidn.

Es importante apuntar, que es el Departamento de Recursos Humanos el
encargado de realizar el disefo del sistema de medicidn que se aplicard en la
empresa, sin embargo muy pocas veces realiza la evaluacidn misma, ya que ésta
basicamente le corresponde realizarla s los supervisores o jefes inmediatos
de las personas que se someteran a la evaluacidn,

"El objetivo de la evaluacidn es proporcionar una descripcidn exacta vy
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin

de lograr este objetiva, los sistemas de evaluacidn deben ser
directamente relacionados con el puesto, practicos y confiabies. Es
necesaric que tengan niveles de medicidn o estdndares, y que estas

mediciones sean verificables. Por directamente relascionados con el puesto se
entiende que el sistema califica Unicamente elementos de importancia vital
para obtener éxito en el puesto." (67)

Como se ha establecido, cualquiera que sea el método que se utilice para
llevar a cabo la Medicién del Desempefio de los empleados de una empresa, este
debe estar totalmente orientado a calificar aquellos aspectos que tienen
intima relacidn con el trabajo mismo que desarrolla el trabajador. Si las
medidas de rendimiento no estan relacionadas con el trabajo, ls evaluacidn
puede llevar a la obtencién de resultados imprecisos, lo que ocasiona que no
s6lo se distorsione la retroalimentecidn del rendimiento y se le proporcione
al empleado una informacién falsa, si no que también los errores en los
registros que se hagan de los empleados, pueden conducir a tomar decisiones
incorrectas sobre el personal en las cuestiones de ascensos, transferencias,
capacitacidn, etc.

Pienso que el éxito de la evaluacidn consiste en mostrar en forma preci-
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sa el verdadero rendimiento de la persona en el trabajo. Pora lograr esto, el
sistema de evaluscidn que se haya decidido aplicar debe estar en
correspondencia con las actividades que se reslizan en el puesto que ocupa el
empleado que se va a evaluar, ser prdctico y utilizar en lo posible medidas
confisbles. Cuando me refiero a relascionado con el trabajo, quiero decir gque
la evaluacidn debe medir aquellas conductas de suma importancia que son
necesarias para el éxito de las actividades que se desarrollan en el puesto.

Un método préctico claramente comprensible tanto para los empleados como
para los evaluadores, serd mds fdcil de llevar a cabo gue aquel que por su
complejidad pueds ocasionar la obtencidn de datos imprecisos que reducirdn la
eficiencia de la evaluacidn.

Las medidas de rendimiento que se utilicen en la evaluacidn, no deben
ser establecidas arbitrariamente, si no que deben fundamentarse mediante la
descripcidn de puestos, a través del cual se descubren criterios especificos
de rendimiento.

Con base a los deberes, obligaciones y responsabilidades que se incluyen
en la descripcidn del puesto, el Departamento de Recursos Humanos puede
decidir que conductas son decisivas y tienen que evaluarse.

Un aspecto importante lo constituyen la objetivided, la validez y la
confisbilidad de las medidas del rendimiento. Al referirme a la objetividad
considero que las medidas del desempefio deben ser totalmente independientes
de los intereses, preferencias, gustos o prejuicios de la persona gue
realizard la calificacidn. Esto es fdcil de comprender si pensamos en una
evaluacidn realizada a un obrero en donde se califica la cantidad de unidades
que produce durante su jornada diaria, pero cuando se trata de personal
calificado y de trabajos con un mayor grado de actividad mental, entonces es
dificil emitir un juicio, sobre todo si el evaluador siente cierts simpatis o
antipatia por el empleado, es por esto que debe buscarse en lo posible la
objetividad en las medidas del rendimiento. La objetivided de las medicicnes
la podemos entender como aquella que puede ser verificada y fécilmente medida
por otras personas.
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Pero también existen medidas subjetives del rendimiento que son las que
genaralmente se aplicen cuando se califica a empleados de niveles superiores,
entre las que se cuentan la motivacidn, cooperacidn, inventiva, deseo de
superacidn, personalidad, etc., las cuales son calificaciones no verificables
con facilidad y que bédsicamente pueden considerarse opiniones de la persona
que realiza la evaluacidn,

Ls validez esta relacionada con la objetividad, ya que es necesario
contar con medidas sobjetivas pars que cstas sean validas.

La confiabilidad se refiere a la consistencia que deben de tener las
medidas de eficiencis cuando estas se apliquen en diferentes momentos, dentro
de las mismas condiciones de trabajo a un mismo empleado, ya que no serviria
de nada si a un empleado se le califica muy bien y cuando se le volviera a
aplicar la misma evaluacidn, esta arrojara resultados distintos al primero.

4.2.1. Problemas de las medidas.subjecivus.

Las medidas subjetivas del desempefioc pueden ocasionar gque surjan
distorsiones en las calificaciones.

"E1 probloma mds importante, en el caso de las medidas subjetivas es el
de gque se prestan a les desviaciones tendenciosas. Desviacidn es la
distorsién inexacta de la medicidn. Casi siempre se debe 2 qua los
calificadores no logran permanecer emocionalmente libres al evaluar el
rendimiento de empleados. Las desviaciones mds comines de los calificadores
incluyen :

El efecto de sureola

El error de tendencia central

Las desviaciones de tolerancia y severidad
. Prejuicios personales

. El efecto de novedad " (68)

o B W e
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1. El efecto de aureola :

Este tipo de desviacidn se presente cuando la persona que realizard la
evaluacidn, califica al empleado de antemano, con predispasicidn de otorgarle
una calificacién ain antes de llevar a cabo la respectiva observacién de su
desempedo y sdlo basdndose en la simpatia o antipatia que el trabajador le
inspira.

2. El error de tendencia central :

Este error es muy comin y consiste en que los evaluadores tienden a
evitar las calificeciones muy altas o muy bajes, tratando con esto de que
todas las personas calificadas se acerquen mas bien al promedio con 1lo cual
se distorsionan las mediciones reales. Este prictica es muy perjudicial, ya
que al situar a todos los empleados evaluados en los promedios de desempefio,
los evaluadores ocultan los problemas de aquellos que no alcanzan los niveles
exigidos, pero por otro lado también perjudican a las personas gque en verdad
se han esforzado y han logrado conseguir resultados sobresslientes.

3. Las dosviaciones de tolersncia y severidad :

Muchos evaluasdores movidos por el desec inconsciente de agrader y
conquistar popularidad, pueden adoptar la postura de ser demasiado blandos o
benévolos al calificar a los empleados, o bien en caso contrario, al
tratar de mostrarse autoritaric califican & los trabejadores con excesiva
saveridad. En ambos casos el peligro de las desviaciones se incrementa cuando
los estdndares de desempefio fueron establecidos vagamente o no fueron
delineados en forma adecuada.

4, Prejuicios Personales :

Esto se refiere a las opiniones personales que el eveluador tiene acerca
de determinadas situaciones o personas y que ocasionan que las calificaciones
otorgadas a8 los individuos que no encajan en los estereotipos que el
evaluador tiene, tengan una distorsidn.
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5. E1 efecto de novedad :

Cuando se utilizan mediciones subjetivas del desempeiio, las calificacio-
nes pueden verse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del
empleado. Lo mds probable es que estas scciones, esten presentes en la mente
del eveluador y afecten entonces las celificaciones que #ste otorgue al
empleado, en base a su comportamiento reciente.

Cuando se requiere de utilizar medidas subjetivas para llevar a cabo 1la
evaluacidn de los empleados, el Departamento de Recursos Humanos pusde tratar
de reducir al mdximo las distorsiones o errores que Sse mencionaron antes,
mediante una capacitacidn de los evaluadores, en la cual se les expliquen las
desviaciones en las que pueden llegar a caer y las causas de las mismas, por
otro lado, es importante explicarles la importancia que tienen las
evaluaciones del desempedo, especialmente cuando éstas se utilizan para tomar
decisiones referentes al personal.

Es conveniente permitir a los evaluadores que se ejerciten en varias
evaluaciones de préctica para detectar posibles errores, esta
retroalimentacién es en realidad de gran wutilidad cuando se realizan las
verdaderas evaluaciones.

Por ultimo hay que anotsr que la adecuada seleccidn de la técnica a
utilizar para medir el desempefio, también ayuda a minimizer lss distorsiones
de las que se hablaron antes.

4.3. Técnicas de Medicidén cominmente empleadas.

Existen varias técnicas con las cuales se pretende realizer la Medicidn
del Desempeiio de los trabajadores.

Ceda técnica cuenta con ceracteristices definides como veremos mas
adelante. De cuelquier forma, las personas encargadas de realizar dicha
medicidn, deben de elegir de entre las diferentes técnicas existentes 1s que-
més convenga a sus intereses, o bien optar por una combinacidn de ellas.
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Entre las distintas técnicas que podemos encontrar y que analizaremos
-brevemente estan : ’

-

Cantidad de Produccidn
Calidad de Produccidn
Proauctividad

Tiewpo de Servicios

-

»

-

Canzidad requerida de entrenamiento

»*

Cal:ficacidn de Méritos
4.3.1. Cantidad de Produccion

Aunque esta técnica se emplea con mucha frecuencia, se presentan muchos
problemas cuando se lleva a cabo, sobre todo si tomamos en cuenta que a veces
una elevacs cantidad de produccidn no siempre es realizada con la calidad que
deberia ser.

Por ozro lado cuando se califica el desempefio de los trabajadores en
refarencia a las cantidades de articulos que producen, hay que tener en
cuenta que dichos empleados deben encontrarse o tener las mismas condiciones
de trabajo entre si, ya que un empleado que trabaje con una mdguina moderna,
podrd producir mas articulos que aquel que trabaja con una mdquina lenta.

"Frecuentemente se expresa la produccidn como un indice o porcentaje en
relacidn al tiempo empleado para producir cierto nidmero de piezas y el
necesario para hacerlo." (63)

€l problems de ésta técnica radica en esteblecer el tiempu necesario
para llevar a cabo 1la produccidn, ya que frecuentemente se incurre en el
error de estsblecer tiempos demasiado bsjos o demasiado altos.

£n caso de tratar de establecer dichos tiempos a través de un estudio de
tiempos y movimientos, puede suceder que la persona que ests siendo observada
para establecer un tiempo esténdar de trabasjo, trate de realizar su actividad
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a un ritmo lento, para que asi se craonometre el tiempo que después le serd
fdcil superar y selir del esténdsr.

Pienso que ésta técnica puede usarse mas que nada cusndo se califica a
los obreros o personas relacionadas con la elaboracidn de articulos, porque
cuando se trata de personal mas calificade como secretsrias, auxiliares,
etc., la medicidn con respecto a la cantided de produccidn es realmente
dificil y a veces imposible.

Dentro de esta técnice podemos encontrar muchas varisntes como pueden
Ser :

Promedios de Produccidn
. Promedios por grupos seleccionados
. Extrapolacidn a partir de otras tareas semejantes *

DoWw N e

Estudios de Tiempos.
1. Promedios de Produccién :

Esta técnica se relacions mucho con la que se explicé en el punto
anterior.

" A veces se toma el promedio de produccidn del grupo durante tn lapso
determinado como norma o estdndar, de tal suerte que los obreros que producen
por erriba del promedio son considerados como los mejores y viceversa." (70)

Se entiende por estdndsr "la unidad de medida establecida para servir
como criterio o nivel de referencia paras el desempefio." (71)

En primer luger hay que hacer notar que dsta técnica puede 1llevarse s
cabo-cuando exista un grupo de personas que realizen exactamente la misma
lsbor de produccién. Otro aspeéto importante es que no debe . pasar
desapercibido es lo que se refiere a la motivacidn, entrenamiento,
capacidades, rapidez, habilidad, etc., con que cuenta ceda empleads, y que
pueden ser determinantes en el establecimiento del promedic de produccidn.
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No olvidemos tempoco que en muchas ocesiones el grupo de trabajadores
puede ponerse de acuerdo come en el caso anterior para establecer un esténdar
relativamente bajo que postericrmente puedsn superar y les traigs algunos
beneficios.

2. Promedios por grupos seleccionados :

Esto se realiza con objeto de disminuir en lo posible los problemas que
se presentan en los promedios de produccidn, mediante la seleccidn de algunos
obreros que se consideren imparciales dentro de su grupo, y en base a su
trabajo se establecen las normas o estdndares, pero no hay que dejar de
considerar que el grupo puede seguir ejerciendo presidn en alguna forma en
los seleccionados para tratar de bajar la norma.

3. Extrapolacidn a partir de atras tareas semejantes :

Esto generalmente se utiliza cuando se trata de un puesto de nueva
creacidén o del cual no hay antecedente alguno para poder fijar un estdndar,
por lo que se recurre a tomar como modelo une tarea o puesto parecido para
fijer las normas, sin embargo si existieron problemas previos para establecer
los estdndarcs del trabajo a.e se tomd como modelo, evidentemente tambidn
ocesionard problemas pera el puesto de nueva creacidn.

4. Estudios de Tiempos :
Fue Taylor y Gilbreth quienes formularon algunas técnicas para reslizar
el estudio de tiempos y movimientos y de esta manera encontrer mejores formas

pars realizar el trabsjo.

"El método cientifico usa datos objetivos para establecer estdndares de

pefio cuidad e prescritos. Un medio comin pers determinar tiempos
estdndar son los estudios con crondmetro, por los cuales el trabajo se divi-
de en elementos, el tiempo de cada uno se mide y ajusta para factores
seleccionados, tales como el esfuerzo y consistencis de los empleados. Llos
estdndares también deben contener cierto grado de flexibilidad para ajustarse
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8 las cambiantes condiciones y confrontaciones administratives dnicas.” (72)

Asi pues, el trabajo realizedo por el empleado, es vigilado muy de cerca
por una persona que con un crondmetro, va haciendo anotaciones respecto del
tiempo que le lleva al emplecado realizar cada una de las tareas relacionadas
con la actividad general que debe desarrollar, de esta forma se le agrega un
poco de tolerancia sl tiempo obtenido y se ostablece el tiempo estdndar
esperado para realizar la tarea. Sin embargo el hecho de que el trabajador
se sienta vigilado por una persona con un teloj en la mano, puede originar
que el propio empleado se presione y tarde quizd mds tiempo en llevar a cabo
sus labores, ya sea involuntariamente o bien con plena conciencia de ello,
para tratar de incrementar el tiempo estdndar del trabajo.

No hay que pasar por alto le referente a la habilidad del empleado, 1la
experiencia, las presiones que ejerce el grupc sobre €1, los factores
sociales y culturales que le rodean, etc., que al igual que las tdcnicas de
fijacidn de normas o estdndares anteriores, en el estudio de tiempos y
movimientes también ocasionan problemas al fijar los estdndares.

4.3.2. Calidad de 1la Produccidn.

Este es el caso inverso a la cantidad, es decir, se le pone atencidn a
la calided de la produccidn, lo cual puede traer consigo que se ves una
disminucidn en la cantidad de las piezas producidas, ya que cuando se
descubre una pieza defectuoses, ésta debe ser corregida por la misma persona
que la fabricd para asi mantener el estdnder de calidad, pero ocasions que
por esta situacidn se pierda la oportunidad de fabricar mas piezas.

Es por esto que pienso que ambos aspectos deben ser tratados de igual
forma y prestarles el mismo interés.

4.3.3. Productividad.

La relacidn que existe entre los resultados y los recursos que se
emplearon para llegar a esos resultados se conoce como productividad, y se
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representa en la siguiente fdrmula :

Resultados
Productividad ; -----eeccauan
Recursos

Esta relacidn bien puede ser empleada cuando se trata de calificar a
personas que se encuentran en niveles superiores, como gerentes o ejecutivos
ya que la productividad que ellos generan, estd bdsicamente relacionada con
el empleo oportunc y adecuado de los recursos que tienen a su alcance para el
logro de los objetivos fijados.

Al igual que en las otras técnicas antes mencionadas, es importante que
al realizar la calificacidn, se considere si las condiciones ambientales vy
demds circunstancias relacionadas directamente con el trabsjo, son las mismas
0 de alguna forma semejantes para que asi al calificer a dos o mds
ejecutivos se obtengan pardmetros equitativos.

Es necesarioc aclarar que algunos recursos scn dificiles de medir, coma
los que se refieren a la motivacidn, por lo que generalmente se incluyen en
esta técnica sélo los recursos materiales, y es por esto que dsta técnica
presenta desventajas pues recordemos que la productividad la genersn los
recursos humangs y la coordinecidn que existe entre ellos, con lo cual se
logra el aprovechamiento adecuado de los demds recursos existentes para
lleger a los objetivos y metas que se hayan establecido.

4.3.4. Tiewpo de Servicio.

En muchas ocasiones se considera como una medida de eficiencia el tiempo
gue tiene el empleedo prestando sus servicios pera la empresa, pues se piensa
que mientras mds tiempo tenga el empleado desaerrollando una labor, va adqui-
riendo mis experiencia y habilidad para realizar el trsbajo.
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Los propios sindicatos son los que mds solicitan tomar en cuenta la an-
tigiiedad de los empleados cuando se van a otorgar los ascensos.

Aunque es cierto que el trabajador conforme pass el tiempo adquiere mayor
experiencia y se le va facilitando el reslizar determinadas actividades,
también va desarrollando o adquiriendo hdbitos de trabajo deficientes que
posteriormente le costsrd mucho trabajo superarlos y olvidarse ds ellos, por
otro lado, ya que el empleado siempre esta realizando la misma labor, puede
producirse aburrimiento, frustracidn, baja moral, desinterés por la tarea
realizada, etc., que lesiona de alguna manera el rendimiento del empleado en
el trabajo.

4.3.5. Cantidad requerida de entrenamiento.

En base al tiempo y la cantidad de entrenamiento que necesita un
empleado para llevar a cabo una labor determinada, se puede medir 1la
eficiencia del empleado para asimilar nuevos conocimientos o aprender nuevas
habilidades.

Asi, si un empleado tarda sdlo una semana en adquirir nuevos
conocimientos o aprender una tarea, mientras que otro tarda dos o mds
semonas, el primerc puede ser considerado mejor empleadoc que el segundo
siempre y cuando la experiencia de cads uno en el trabajo esi como la
escolaridad y entrenamiento anteriores hayan sido similares en  ambos
empleados.

4.3.6. Calificacidn de Méritos.

En ésta técnica en particular se toman en consideracidn las opiniones
que tienen los jefes de sus subordinados pars llever a cabo la Medicidn del
Desemperio.

"La Calificacidn de Méritos nos permite juzgar sobre las cuslidades del
individuo como trabajador, y por ello podemos conocer la forma en que éste
desempefia su trabajo. Asi como las técnicas de seleccidn juzgen e priori so-
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bre la idoneidad del cendidsto pera desempefier el puesto vacante, 1la
calificacidn de méritos juzgs a posteriori dicha idoneidad" (73)

Como se establece en esta definicidn, la Calificacidén de Méritos se
refiers bdsicamente, a todes aquellas ceracteristicas que posee una persgna y
que estdn intimemente relacionadas con el puesto que ocupa dentro de la
organizacidn.

Al realizar una calificacidn de las caracteristicas del individuo en el
trabajo, es posible detectar a los trabajadores eficientes, asi como
aquellos que son deficientes dentro del trabajo que realizan,
independientemente de su desarrollo en cualquier otro aspecto de su vida,

La diaria convivencia del supervisor o jefe con sus empleados, ocesiona
que éste forme en su mente un juicio especifico acerca de sus subordinados, y
por lo regular tiende a comparar a unos con otros, asi como equipararlos con
las normas o estdndares que a su forma de pensar serian las mds aceptables en
el desarrollo del trabajo.

Los supervisores y jefes juzgan entonces a sus subalternos en una forma
subjetiva por lo que.muchas veces dichos juicios estan plagados de errores,
sobre todo si el supervisor se deja llevar por algunas de las desviaciones
que se mencionaron anteriormente. Si esto ocurre entonces no existird
validez, objetividad y consistencia en sus apreciaciones y sobre todo puede
llegar a conclusiones errdneas que perjudiquen sl propio trabajesdor, el cual
nunca se le va a reconocer en su justo valor,

Asi como se analizaron los problemas que pueden presentarse cuando se
aplicen cualquiera de las técnicas antes mencionadas, "la Calificacién de
Méritos no es la excepcidn.

Como ya se explicd, pers medir el desempefio de los empleados, se va a
reslizar la calificacidn de aquellas caracteristicas o cuslidades que esten
relacionadas con el trabsjo.
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"El primer problema que se presents es el de determinar qué cualidades
van a ser calificadas. La respuesta que demos a esta interrogacidn dependerd
del propésito con el que se haga la calificacidén, pues si lo que pretendemos
es realizar promociones, serd muy importante conocer el grado de iniciativa
de un trabajador, conocer si tiene don de mando, sentido de organizacidn, -
aetc. Si lo que tratamos es simplemente de resolver problemas de salarios,
serd fundamental conocer la calidad de su trabajo, el sentido de
responsabilided que demuestre, el conocimiento del trabajo que desempeda, la
cantidad de trabajo que ejecuta. Como estos dos casos presentados como
ejemplos, hay otros mds que deben ser materia de cuidadoso estudio por parte
del ejecutivo que va a implantar el sistema de calificacidn de méritos.” (74)

Oe cualquier forma, la Calificacidn de Méritos hace referencia a las
caracteristicas o aspectos propios del trabajador, que le permiten desempefar
su labor con un cierto grado de calidad, entre los cuales podemos mencionar,
la iniciativa, la motivacidn, el criterio, cantidad y calidad del trabajo,
responsabilidad, conocimientos, entusiasmo, sociabilidad, cardcter,
puntualidad, cooperacién, afdn de superacidn, etc.

El hecho de calificar estos aspectos puede ocasionar que se caigan en
algunos errores de subjetividad, pero trataran de evitarse en lo posible
valiéndose de todos los métodos, que de alguna forma permitan realizar una
evaluacidn individual de aquellos cualidades o caracteristicas que tienen
relacidn directs con el desempeiio del trsbajador.

El tratar por separado cada una de las cualidades o caracteristices s
calificar en un empleado, proporciona un panorama més objetivo del mismo en
relacién a la labor desempefiada. De esta manera es posible determinar en cdal
de los aspectos, el empleado necesita poner interds para que de esta forma
realice mejor su labor.

Nos podrismos preguntar quienes son las personas factibles .de
aplicérseles la Calificacidn de Méritos, si a los empleados de base, 1los
gerentes o empleados de confisnza, los altos ejecutivosl etc., yo pienso que-
1a calificacidn puede aplicarse a cualquier nivel de empleados, dependienda -~
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de los objetivos que se pretendan alcanzer con dicha medicidn, asi es posible
establecer qué cualidades o caracteristicas tendrén un peso importante en el
desempefio de la labor del empleado y las cuales servirdn de pardmetro para
evaluar el rendimiento del trabajador en su puesto.

4.3.6.1. Objetivos de la Celificacidén de Méritos.

Una Calificacidn de Méritos llevads a cabo en el momento oportuno y
preciso, hace posible que se obtengan datos importantes acerca de quienes se
les debe dar preferencia en los ascensos, cudles son los empleados a quienes
se les puede otorgar un puesto de confianza, con qué cualidades, aptitudes,
conocimientos, destrezas, etc., cuentan y de qué manera es posible
aprovecharlss psra mejorar la calidad de su labor o© bien desarrollerlas e
incrementarlas para utilizarlas en un futuro prdximo.

Los objetivos que pueden alcanzarse mediante la aplicacidn de la
Calificacidn de Méritos dentro de una empresa son los siguientes :

1. Servir de base para efectusr revisiones o sumentos de salario.

Dentro de este aspecto se logra que :

* Los asumentos se concedan a squellas personas que los merecen realmente
evitando, dentro de lo humanamente posible los favoritismos.

*

Se puedan contestar scbre bases objetivas y concretas las reclamacio-
nes por perte de los empleados, que se hagan en este sentido.

*

Se estimule al personal a mejorsr su actuacidn laboral en donde ha-
ya ubtenido una deficiente valoracidn, o bien, en caso de obtener -
buenos resultades en la calificacidn, se le anime a mantenerse dentro
de dichos resultados y trate de .incrementar los mismos.

"

Que los niveles superiores como jefes, supervisores, etc., conozcan-
mejor al personal que tienen bajo sus drdenes, favoreciéndose de esta-
manera las relaciones que exiten entre ambos.

2. Suministrar a la Direccidn informacidn esencial que permita controlar
mds eficazmente al personal contribuyendo a la productividad de 1la -
organizacidn.
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En este aspecto, la Calificacién de Méritos es de gran utilidad porque :

* Proporcions informecidn esencial acercs de la eficiencia de los proce-
sos de Reclutamiento y Seleccidn que se desarrcllan dentro de la em-
presa. Asi como para realizar una correcta seleccidn del personal -
existente para ocupar puestos de superior categoria.

* Suministra informacidn sobre los progresos realizados por los elemen-
tos humanos de reciente ingreso, sus cualidades, aptitudes, conoci-
mientos, etc., no sdlo para premiarles, sino para asignarles puestos -
mds adecuados a sus caracteristicas individuales y de esta forma apro-
vechar eficientemente a los recursos humanos en beneficic de la inte-
gracidn de la organizacién.

* pporta informacidn acerca de las personas que requieren que se les-
proporcione una capacitacidn, para lograr con ello el desarrollo de
.sus propias cualidades que contribuyan a facilitar la labor que desem-
peiian.

* Permite a los mandos superiores conocer mejor a sus subordinados, fa-
cilitdndoles no sdlo la comprensidn de sus problemas, sino también
orientdndolos en mejorar sus ensefianzas y sugerencias a los emplea-
dos en aspectos determinados y donde son mds necesarias.

* Permite descubrir a las personas que cuentan con ciertas cualidades-
que la organizacidn considera de importancia para sus intereses, para-
que éstas sean fomentadas y desarrollades entre los demds empleados.

3. Sirve para la concesidn de incentivos monetarios.

* La Calificaci6én de Méritos puede ser utilizada como un sustituto de
los sistemas de remuneracidn basados en los estudios de tiempo. La ex-
periencia demuestra que tales sistemas a la larga, tienden a limitar -
el rendimiento del personal, ya que sélo se estimula a producir mds-
descuidando el desarrollo de otras cuslidades de gran importencia como
son : celidad, inventiva, iniciativa, cooperacidn, etc.

De los tres objetivos que se pueden cumplir llevando a cabo la Califica-
cidn de Méritos dentro de una empresa, los dos ﬁrimeros son los més
extendidos.
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De cualquier forma, todos los objetivos que se puedan alcanzar mediante
la aplicacidén de la Celificacién de Méritos, tienen como objetivo principal
la creacidn de un clima de confianza mutua entre empresa y personal, que
favorezca las relaciones entre ambos y se consigan mejores resultados en
todos los drdenes.

De acuerdo @ las técnicas anteriormente anelizadas, considerv que la
Celificacién de Méritos es la técnica que tiene un mayor grado de
confiabilidad, porque es posible calificar a los individuos en un campo
concreto de la actividad humana y que es la realizacidn de un trabajo.

Yo que en ésta investigacidn se trata de conocer el desempefio que tiene-
el parsonal administrativo en los Mandos Intermedios de ls Universidad de las
Américas; A.C., con lo cual se contribuird a determinar la productividad e
integracién de dicho personal, juzgo conveniente la aplicacidn de la
Calificacidn de Méritos como herramienta para obtener la informacidn relativa
a dichos aspectos.

De los objetivos mencionados, serd el segundo de ellos, el que revista
mayor importancis para ésta investigacién, ys que se pretende establecer que
mediante la aplicacidn de una técnica de Medicidn del Desempefio, en este caso
la Calificacidn do Méritos, se logrard tener una visidén global del potencial
humano con que cuenta la institucidn para la identificacidn de sus puntos
fuertes y débiles, prestar meayor stencidn a ciertos individuos que asi 1lo
requieren por necesiter capacitacidn, o bien porque éstos pueden ofrecer
posibilidades de progreso psra la misma, determinar si los procesos de
Reclutamiento, Seleccién y Capacitacidn son los adecuedos y se estan llevando
a cabo en forma eficiente, eatc., todo esto con pbjet6 de encontrar
deficiencias y. subsanerlas o bien mantenerse en el nivel alcanzado hasta ese
momento tratando de mejorarlo, para asi logrer la integracidn y productividad
da la orgenizacidn.

4.4. WStodos Tradicionales de Medicidn del Desempedio.

Existen varios métodos con los cuales es posible medir la calidad con la
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cual el trabajador esta desarrollamdo su trabaja.

“La importancia de la evaluacidn del rendimiento ha llevado a académicos
y practicantes a crear muchos métodos pera evaluar el rendimiento en el
pasado. La mayoria de esas técnicas son un intento directo para minimizar
algun problema particuler encontredo en otros procedimientos. Los métodos
orientados al pasado tienen la ventaja de ocuparse del rendimiento que ya se
ha producido y que hasta cierto punto se puede medir.” (75)

Los métodos de evaluacidn basados en el desempefio que se realizd durante
el pasado, cuentan cun la ventaja de que este desempefo puede ser medido de
alguna manera, pero hay que reconocer que ningdn método puede llegar a ser
perfecto y siempre se encontrard una desventaja en los mismos.

Una de las desventajas puede radicar en la imposibilidad de cambiar 1lo
que ya ocurrid, sin cmbargo esto puede tratar de subsanarse, cuando la
informacién obtenida de 1la medicidn se utiliza para un proceso de
retroalimentacidn sobre el desempefio de los empleados, asi, é&stos pueden
saber si su trabajo y su esfuerzo ha sido satisfactorio o bien tienen que
cambiar su conducta para mejorar el mismo.

Autores como Harry Levison, Flippo, Keith Davis y otros consideran que
los métodos de Medicidn del Desempenio mds comunes son los siguientes :

1. Listas de Verificacidn

2. Escalas de Puntuacidn

3. Clasificacidn por Seleccidn Forzosa
4, Método de Incidentes Criticos

5. Escala de Calificacidn Conductual
6. Método de Verificacidn de Campo

7. Método de Comparacidn por Pares

A continuacidn se analizardn a grandes rasgos cads unc de éstos métodos.
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1. Llistas de Verificecidn.

"En el método de Lista de Verificacidn, el evaluador no valora el
rendimientc sino ten solo 1lo registra. En una serie de preguntes sobre la -
conducta del empleado, el evaluasdor merca respuestas de si o no". (76)

En éste método se requiere que 1ls persone que realiza 1la calificacidn,
seleccione oraciones que describan el desempefio del empleado asi como sus
caracteristicas.

Un aspecte importante en éste método, es que el Departamento de Recursos
Humanos irdependientemente de la opinidn del supervisor y en ocasiones sin su
conocimiercto, asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion de acverdo con la importancia que se considere que tiene cada
uno.

Si e~ la lista se 1 3luyen puntos suficientes, puede llegar a
proporcio-ar una descripcidn preciss del desempefio del empleado.

Sin embargo en este meétodo al utilizar también afirmaciones de cardcter
genersl se reduce el grado de relacidén que guarda con un puesto especifico.

Entre las ventajas que tiene este método, esta la economia, la facilidad
de aplicacidn y la poca capacitacidn que requieren los evaluvadores.

Las desventajas radicen en las opiniones subjetivas del svsluador sobre
el empleaco, ya que no se pueden conceder puntuaciones intermedias que
describan mejor la actuacidn del mismo.

2. Escales da Puntuacidn.

Este es considerado el método més antiguo y utilizado en la Medicidn del
Desempedc -

El Método de Escalas de Puntuacién valora mediante medides subjetivas a-
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los empleados en aspectos tales como iniciativa, produccidn gemeral, calided
del trabajo, diposicidn pars el trabsjo, tooperacidn, actitud, compaferismo,
etc., otorgdndole a cada aspecto una puntuacidn de valores de abajo hacia
arriba como se indics en el siguiente ejemplo :

"Nombre del empleado : Departamento :

Nombre del Calificador: Fecha :

Excelente Bueno Aceptable Regular Malo

5 4 3 2 1
1. Confiabilidad
2. Iniciativa
3. Produccidn General
4. Asistencia
« N - . * »
* » * * * * -
* - * * * *

20. Calidad del Trabajo
Resultados
Totales
Calificacidn Total ___ " (77)

Las ventajas que proporciona este método, es la facilidad de su
aplicacidn ya que las personas que van a realizar la calificacidn requieren
poca capacitacién para llevarlo a cabo, asi como es posible su aplicacidn a
grupos grandes de empleados.

Sin embargo también se encuentran algunas desventajas por el mismo hecho
de que la calificacidn se basa en las apreciaciones subjetivas del evaluador,
pero es posible corregir algunos de estos problemas si se utilizs este método
sdlo para calificar aquellos aspectos que se consideran importentes en 1a
calificacidn de un puesto determinado mediante la utilizacidn de escalas
continuas y discontinuas.
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He querido trater en un punto a parte este método para profundizar mds
en el mismo, ya que éste serd el método especifico que utilizaré para reali-
zar la Calificacidn de Méritos que permitird medir el desempefio de los Mandos
Intermedios de la Universidad de las Américas A.C.

3. Clasificacidn por Seleccidn Forzosa.

En este método el evaluador debe seleccionar de entre un par de
afirmaciones la que mejor describa el desempefio del empleado que se estd
calificando.

"El método de seleccidn forzada requiere que el calificador escoja el
enunciado mds descriptivo en cade par de aseveraciones sobre el empleado al
que se califica. A menudo, los dos enunciados de un par son positivos o

negativos. Por ejemplo :

1. Aprende con rapidez.............e.........Trabaja intensamente

2. Su trabajo es confiable y exacto..........5u desempefio es un buen ejemplo-
para otros

3. Se ausenta con mucha frecuencie...........Casi siempre 1llega con retra-
so." (78)

En ocasiones el evaluador debe seleccionar la afirmacidn mas descriptiva
del empleado 8 partir de grupos de tres y hasta cuatro frases. Después de
describir al individo, los especialistas del Oepartemento de Recursos
Humanos, aplican la puntuacidn pars ceda uno de los enunciados que fueron
seleccionados, de esta manera las personas que hayan _ obtenido  1las
culificaciones mds altas serdn calificadas como los mejores empleados.

Como la persona que califica no tiene posibilidad de distinguir cudl de
las frases entre las que tiene que escoger es la deseable, con esto se
procura eliminar el prejuicio por perte del evaluador. Sin embargo nos
volvemos a encontrar con el probleme de que es posible que las frases
utilizadas en la evaluacidn, tengan poca o ninguna relacidn con el puesto a
celificar.
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4. Métode de Incidentes Criticos.

El método de Incidentes Criticos requiere que el evaluador 1lleve uns
especie de bitdcora de las actuaciones mas destacadas del empleado, ya sean
positivas o negativas. Por lo regular estos acontecimientos son registrados
durante el periodo de evaluacidn.

Este método es Gtil psra proporcionar retroalimentecidn al trabajador,
por otro lado se reduce la distorsidn que pueden tener en la memoria del
evaluador los acontecimientos recientes, ya que al guedar éstos por escrito
tal y como ocurrieron, se evita que se olviden las buenas actuaciones asi
como se evita el exagerar, por parte del supervisor una mala actuacidn por
parte del empleado.

El problema que se presenta en este método es que muchos evaluadores
empiezan registrando los incidentes con mucha precisidn, pero conforme pasa
el tiempo los acontecimientos no se registran de inmediato ocasionando que
decaiga el nivel de los registros.

5. Escala de Calificacidn Conductual.

Las Escalas de Calificacidn Conductual vutilizan el sistema de
camparacion del desempefio - del empleado con determinados pardmetros
conductuales especificos. A través de esto se trata de reducir la distorsidn
y subjetividad al calificar a los empleados.

Mediante descripciones de desempeiio que se consideran aceptables o no
aceptables para un puesto determinado, informacidn que se obtiene de los
disefiadores del puesto, otros empleados y el propio supervisor, se establecen
o determinan los pardmetros que servirén de base para medir el desempefio del-~
trabajador.

Las desventajas que se observan en este método, vadican en que sdlo
pueden contemplarse un numero limitado de elementos conductuales sobre los
cuales se comparard el desempefio del empleado, quedando muchos aspectos més
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especificos sin considerar.
6. Métado de Verificaciones de Campo.

"Por medio de este método, un especialista en personal u otra persona en
un puesto administrativo se resne con pequefios grupos de evaluadores dentro
de una unidad de la organizacidn y revisa sus valoraciones junto con
ellos."(79)

Debido a que siempre que se utilizan medidas subjetivas pora calificar
el rendimiento de los empleados, pueden surgir desviacicnes debido a las
diferentes percepciones de los evaluadores que originan la obtencidn de
resultados variados, se recurre al método de Verificaciones de Campo, a
travds del cual un representante calificado del Departsmento de Recursos
Humanos ayuda a los supervisores en lo relativo a las calificaciones.

El representante del Oepartamento de Recursos  Humanos solicita
informacidn sobre el desempefio del empleado al supervisor inmediato, despuds
el experto prepara una evalvacidn basada en esa informacidn, la cuwal es
enviada nuevamente al supervisor para que la revise, modifigue, apruebe y 1la
discuta con el empleado calificedo. El especialista de personal registra 1la
calificacidn en la forma que haya establecido la empresa.

£l hecho de que. en éste método participe una persons calificada en
cuestiones de personel, permite que aumente la confiabilidad y las
posibilidades de comparacién de los resultados.

Hay que hacer notar que para que el método tenga relacidn con el puesto
a calificar, las observaciones que se realicen deben ser efectuadss en
condiciones simileres s la prdctica diaria.

Sin embargo el usc de profesionales competentes puede hacer que déste
método resulte poco préctico paras muchas empresas por el elevado costo que-
resulta de ello.
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7. Método de Cowparacidn por pares.

En este método el evaluador debe comparar a cada empleado <contra todos
los que estan siendo evaluados en el mismo grupo. La base para la comparacidn
es por lo regular el desempeiic global.

El ndmero de veces que cada empleadoc es considerado superior a otro se
puede sumar, para que constituya un indice. El empleado que resulte preferido
mayor nimerc de veces serd el mejor en el pardmetro sobre el cual se este
calificando.

Aunque este método puede estar sujeto al efecto de aureola y a8 los de
conductas recientes, supera los errores de tolerancia, sever;dad y tendencia
central, porque a algunos empleados se les debe clasificar como superiores a
otros.

4.4.1. Método de Escalas.

Como se habia mencionado en pérrafos anteriores, el Wétodo de Escalas
pretende valorar al individuo segin factores como iniciativa, actitud,
confiabilidad, calidad del trabsjo, cooperacidn, etc.

Ya que la gran mayoria de los aspectos a calificar tienen un alto grade
de subjetividad por parte del evaluador al «considerar el desempefoc del
empleado, con el método de escalas se pretende convertir esas opiniones
subjetivas que se tienen de una persona en relacidén a un trabajo especifico,
en una opinidn objetiva y concreta que pueda expresarse numéricamente por
medio de una escala de puntuacidn, en la cual se refiejen los distintos
grados de esa cvalidad desde el mis bajo hssts el mds elevado y su puntuacidn
correspondiente.

“Las formas que puede adoptar una escsla de puntuacidh son variadas,
pero pueden clasificarse en dos clases principales :

- Escalas continuas
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- Escalas discontinuas" (80)

El método de escalas continuas, consiste en una serie de lineas rectas
en cuyos extremos se establecen los grados méximo y minimo de las cualidades
a considerar.

El principal inconveniente que existe al utilizar este tipo de escales -
es que es imposible el realizar discriminaciones pequefias. Para dar <olucidn
a dste problema, se emplean nimeros o bien descripciones que serviran de guia
al evaluador al realizar la calificacién convirtiéndose de esta manera en una
escala. discontinua, que por lo general es la mds empleada.

La preparacidn para llevar a cabo el método de ecscalas sigue el
siguiente proceso :

1. Eleccidn de las Cualidades a Calificar
2. Determinscicn de los pesos de cada Cualidad elegida
3. formacidn de Escalss

4.4.1.1. Eleccidn de las Cualidades a Calificar.

En esta parte es importante hacer uns eleccidn de aquellas cualidades,
caracteristicas o atributos, que tienen un cardcter general y que son
exigibles a todos los miembros que integran la empresa por el solo hecho de
pertenecer a la misma, como por ejemplo: asistencia, disciplina, puntualidad,
facilidad de expresidn, capacidad para transmitir conocimientos, moralidad,
calidad, etc.

Por otro lado, hay que elegir las caracteristicas u'atributos que tienen
una relacidn directa con el trabsjo que desarrolla el individuo que se ve &
someter a la calificecidn.

De esta manera es posible ir eliminande los problemas que se presentan
cuando sélo se hace una calificacidn global del desempefio del individuo, sin
prestar la debids atencidn a aquellos aspectos gque son realmente importantes
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y que son bdsicos para su actuacidn laboral.

De acuerdo a lo anterior, es conveniente establecer listas de cualidades
o atributos para el conjunto de puestos o trabajos, donde las cualidades que
los definen son muy comunes, por lo que es necesario que antes do elegir los
atributos a calificer, se determinen las clases de trabajo existentes dentro
de la empresa y asi poder escoger las cualidades mds importantes a calificar
en cada caso.

Para realizar lo anterior, es necesario conocer la estructura asi como
las caracteristicas generales y especiales de la empresa y de cada puesto o
seccién que se pretenda evaluar, para contar con toda la informacidn
necessria que facilitard la eleccidn de las cualidades mds importantes a
considerar.

Las cuslidades @ elegir deben reunir las siguientes caracteristicas :

* Que permitan una calificacidn de la actuacidn de los individuos en-
cuante sl rendimiento y aptitudes personales.

* Que se refieran mas bien a aspectos particulares de la actuacidn de-
los individuos y no sobre aspectos generales.

* Que sean lo mas objetivos posibles reflejando hechos concretos.

* Que se presenten con cierta frecuencis y sean fdcilmente observables.

Con respecto al nimero de cualidades a considerar, no se puede dar una
norma rigida e inflexible en este aspecto, ya que dependerd de las
circunstancias y carascteristicas de cads empresa.

Para que todas las personas que participan en la evaluacidn y sobre todo
para que los evaluadores mantengan wun misme nivel de apreciacidn a
interpretacidn de las cualidades, es importante que dstas sean definidas
delimitando su contenido y alcance.

Las definiciones deben ser claras y comprensibles para todo el personal,
por lo que hay que tener cuidado de que su redaccidn sea lo mds correcta po-



106

sible, no introduciendo términos o palabras de uso poco corriente que
dificulten su interpretacidn.

A continvacién presento una lista de cualidades que aunque no son
limitativas sirven de ejemplo para orientarnos acerce de las cualidades que
pueden ser calificadas en un empleado.

*
*

Calidad en el trabajo
Cantidad de trabajo

Conocimiento del trabajo

*
»

Capacidad para instruir

* Cooperacidn * Aceptacidn de responsabilidades
* Puntualidad * Sociabilidad
* Confianza * Personalidad

*
»

Afan de superacidn Facilidad de expresidn

Cardcter

-
»

Asistencia

»
.

Iniciativa Capacidad para aprender

.
»

Presentacidn y aseo Sentido de la organizacidn

»

Invertiva

4.4.1.2, Determinacién de los pesos de las Cualidades elegidas.

La determinacidn de los pesos que se le asignen a cada cualidad a
calificar dependerd bdsicamente, de la importancia que tenga para la empresa
cada una de las cualidades que se van a evalyar en los individuos de un
determinada puesto. Asi algunas cualidades tendrdn mds peso que otras cuando
se lleve a cabo la calificacidn de los empleados.

4.4.1.3. Formacidn de Escalas.
Definidas las cuelidedes a calificar asi como el peso de importancia de
cads una de ellas, es necessrio formuler una escala de puntuacidn que permita

al evalusdor reaslizar la calificacidn de las mismas.

Es importante anotar que un numero elevado de grados supone cbtener wuna
mayor exactitud en la calificacidn, asi en el caso contrario, la precisidn de
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1a misme disminuye si se emplaan menor numero de grados.

La experiencia confirma que 8l nUmero de grados para realizar la
calificacidn y que cumplen con una aceptable exactitud oscila entre cuetro y
seis grados, y éstos pueden tratarse de frases descriptives o adjetivos que
califican la sctuacidn del empleado en la realizacidn de su labor, de menor &
mayor o vicaversa.

4.5. Métodos de Evaluacién Basados en el Dascmpefio s Futuro.

"Las evaluaciones orientadas hacia el futuro se enfocan en el rendimien-
to futuro, evaluendo el potencial de los empleados o estableciendo metss de
desempeiio para el futuro. Se incluyen aqui cuetro métodos utilizedos :

1. Autoevaluacidn.

2. Evalveciones psicoldgices

3. Administracidn por objetivos

4, Método de centro de evaluacidn. " (B1)

1. Autoevaluacién :

El alentar 8 los empleados 8 reslizer une Autoevaluacidén, puede
constituirse en un método de evaluacidn muy util cuando se desea promover el
desarrollo individual, ya que de ésts manera se puede evitar lo actitud
dafensive del empleado cuando se utilizan otros metodos.

La Autoevaluacidn se vtiliza tembién pare determinar qué drees nscesiten
mejorarse, sdemss do que proporciona informacidn pars el establecimiento de
objetivos personales a futuro.

£)l aspecto mds importente de las Autoevaluaciores consiste en que los
empleados porticipen en forma activa en las evaeluaciones y se dan cuenta de
sus errores o 6us aciertos, lo que contribuye a su mejoramiento laboral.
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2. Cvaluaciones Psicolégicas :

Generalmente las empresas de gran magnitud, cuentan con un equipo de
psicdlogos profesionales, cuya funcidén primordial es la eveluacidn del
potencial del individue a futuro.

Las evaluaciones que se realizan consisten en la aplicacidn de exdmenes
psicoldgicos, entrevistas de profundidad, pldticas con los supervisores y
verificacidn de otras evaluaciones. El psicdlogo realiza una evalvacidén de
las caracteristicas intelectuales, emocivnales, de motivacidn y otras mas que
puedan permitir la prediccidn del desempeiio del empleado a futuro.

€l trabajo que lleva a cabo el psicdlogo puede usarsc sobre un aspecto
especifico, como 1 idoneidad del candidsto para una vacante determinada, o
puede ser una evaluacidn global del potencial a futuro. Con la ayuds de dstas
evaluaciones, se facilita la toma de decisiones ge ubicacidn y desarrollo que
conforman la carrera profesional del empleado.

Debido a que este método es lento y costoso, por lo regular se reserva a
gerentes jdvenes y brillantes, a los que se les considera que cuentan con un
potencial de ascenso dentro de la.organizacidn.

3. Administracidn por Objetivos :

Este método consiste en que tanto el supervisor como el empleado
establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables.

"Le Administracidén por Objetivos es un método de evaluacién del
rendimiento que se bhasa en la conversidn de los objetivos de la organizacidn '
en objetivos para los individuos. Un método que se sugiere para establecer
objetivos, es que los objetivos desciendan en cascada desde la cime de 1la
organizacidn. El método de cuscada se resume de la manera siguiente :

1. E1 proceso de establecimiento de objetivos comienza en la cima con un
enunciado claro y conciso del objetivo central de la empresa.
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2. Se glaboran objetivos a largo plezo de la organizacidn con base a lo
anterior.

3. Las metas a largo plazo conducen al establecimiento de objetivos de -
rendimiento a plezo menor para la organizacidn. Cuando se les unen a-
un lapso especifico, como un afio, estos objetivos de rendimiento se -
convierten en ls base como parte integral de los objetivos del jefe -
ejecutivo y del personal gerencial de nivel superior.

4. Se derivan objetivos para cada divisidn o departamento principal.

5. Se establecen objetivos para las diversas unidades en las divisiones-
o departementos principales.

6. El proceso sigue descendiendo por la jerarquia de la organiza-
cidén." (82)

Lo ideal es que los objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que
puedan ser medidos de manera objetiva. Si estas dos condiciones se cumplen,
los empleados se encuentran en posicidn de estar motivados para lograr sus
objetivos, por haber tenido participacién en su formulacidn.

Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar
necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado, ademds de que
estos pueden efectusr ajustes periddicos para asegurarse de lograr sus
objetivos individuales.

Sin embargo también en este método se encuentran algunas dificultades,
ya que en ocasiones los gbjetivos son demasiado ambiciosos y en otras se
quedan cortos, el resultado de esto es que el empleado se sienta frustrado
por no lograr los objetivos que se establecieron o bien sienta que su
esfuerzo no es tomado en cuenta y ya no se esmeren en realizar mejor su
labor.

4. Método de Centro de Eveluacidn :
Este método esta basado en tipos miltiples de evaluacidn y miltiples

evaluadores. Por lo general este mdtodo se utiliza cuendo se trata de grupos
gerenciales de nivel intermadio que musstran potencial de desarrollo a -
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futuro, a los cuales se les somete a entrevistas de profundided, exdmenes
psicoldgicos, estudio de antecedentes personales, participacidn en mesas
redondas, ejercicios de simulacidn, etc., que permitan medir el desempefio
potencial en forma realista.

£l método es costoso en términos de tiempo y dinero. Requiere 1la
existencia de una instalacidn especializada, asi como la presencias de varios
evaluadores de muy alto nivel, que son 8uxiliados por psicdlogos y otro
personal especializado, por otro lado también se requiere separar de sus
funciones al personal que ests siendo evaluado. La wtilizacidn de estos
centros va siendo cada vez mds comin, especialmenteen’ las  grandes
organizaciones que se encuentran en el proceso de formar directivos de alto
nivel.

Una vez que han sido analizados todos aquellos aspectos que conforman la
Medicidn del Desempeiio, asi como los objetivos que se persiguen cuando se
realiza dicha medicidn, procederé a la aplicacidn prdctica de la Medicidn del
Desempefio dentro de uwna institucidn educativa a nivel superior como es la
Universidad de las Américas; A.C. para calificar el desempefio de las personas
que se encuentran ccupando puestos a nivel de Mandos Intermedios de dicha
institucidn.

Para tal efecto se utilizard como técnica de medicidn la Calificacidn de
Méritos y dentro de ella como método especifico el Método de Escalas.

El cepitulo siguiente contendrd toda 1la informacidn referente a la
aplicacidn de la Medicidn del Desempeiio dentro de la Universidad de 1las
Américas; A.C. y de todos los pasos que se siguieron para efectuar la
medicidn. )



(65)

(66)
(67)

(68)

(69}

(70)
(71)

(72)
(73)

(74)

(75)

(76)

CITAS BIBLIQCGRAFICAS

CAPITULO 4
MEDICION DEL DESEMPERQ

LL.L.BYARS y L.¥. Rue

Administracidén de Recursos Humanos.

Edit. Interamericana México 1983 Pdg. 341
IDEM Pég. 343

FLIPPO

Principios de Administracidn de Personal.
Edit. Mc Graw Hill México 1982 Pdg. 231
WERTHER William B. Jr. y Davis Keith
Direccidn de Personal y Recursos Humsanos.
Edit, Mc Grew Hill México 1982 Pdg. 263
AAIAS Galicis Fernando

Administracidén de Recursos Humanos.

Edit. Trillas México 1989 Pdg. 330
IDEM Pég. 330

TERRY & Franklin

Principios de Administracidn.

Edit. CECSA México 1986 Pdg. 233
IDEM Pdg. 234

ARIAS Galicia Fernando
Administracidn de Recursos Humanos.

Edit. Trilles México 1889 Pdg. 337
GUERRERO Euquerio
Msnual de Relaciones Industriales.

€dit., Porrva S.A. México 1980 Pédg. 168
WERTHER William B. Jr. y Davis Keith
Direccidn de Personal y Recursos Humanos.

Edit. Mc Graw Hill México 1882 Pdg. 270
LL.L.BYARS y L.W. Rue
Administracidn de Recursos Humanos.

111



(77)

(78)
(79)

(80)

(81)

(82)

112

Edit. Intetamaqicana México 1983 Pdg. 346 - 347
WERTHER William 8. Jr. y Davis Keith
Direccidn de Personal y Recursos Humanos.

Edit. Mc Graw Hill México 1982 P&g. 271

IDEM Pdg. 273

LL.L.BYARS y L.W. Rue

Administracidn de Recursos Humanos.

Edit. Interamericana México 1983 Pdg. 345 - 346
J.J.H. Aleixandre

Teoria de la Valoracidn de Personal,

Edit. Ediciones Rialp S.A. Madrid 1961 Pdg. 30
WERTHER William B. Jr. y Davis Keith

Direccidn de Personal y Recursos Humanos.

Edit. Mc Graw Hill México 1982 Pdg. 278
LL.L.BYARS y L.W. Rue

Admin:stracidn de Recursos Humanas.

Edit. Interamericana México 1983 Pdg. 349 - 350




CAPITULO 5

CASO PRACTICO : APLICACION DE LA MEDICION DEL DESEMPENOD PARA CALIFICAR
AL PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA
UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS, A.C.
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5. CASO PRACTICO : APLICACION DE LA MEDICION DEL DESEMPENO PARA CALIFICAR AL
PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIDAD -
DE LAS AMERICAS; A.C.

Mediante la realizacidn de ésta investigacidn, se pretende que a través
de la aplicacidén de una de las funciones de la Administracidn de Recursos
Humanos, en este caso la Medicién del Desewpefio, a los empleados
administrativos a nivel de mandos intermedios de la Universidad de las
Américas; A.C., se obtenga informacidn referente a las cualidades con que
cuenta dicho personal, la forma en que los empleados estan llevando & cabo
sus obligaciones y responsabilidades, asi como proporcionar una
retroalimentacidn acerca de 1las funciones de Reclutamiento, Seleccidn,
Capacitacidn y Desarrollo que se llevan a cabo dentro de dicha Universidad;
convirtiéndose de este forma la Medicidn del Desempefio, en wuna herramienta
Jgtil para conocer mejor al personal dentro de cualquier institucidn u
organizacidn.

La aplicacidn de la Medicidn del Desempefio arrojard datos que
proporcionardn un panorama amplio acerca de los potenciales humanos con que
cuentan las instituciones, logrando con ello el mejor aprovechamiento de los
mismos que contribuird a una mayor integracidn organizacional, dando la pauta
para establecer o modificar las actividades que contribuyen a mejorar el
desempefio dentro de las mismas. Por otro lado la informacidn puede servir
también para encontrer posibles errores en los procesos da Reclutamiento,
Seleccidn, Coberturs de Vacantes, Capacitacidn, etc., dependiendo de los
resultados que cada institucidn pretendas obtener al splicar le Medicidn del
Desempeiio .

Este capitule contiene la informacidn préctica que sirve de base en la
integracidn de la investigacidn. Para la realizecidn de la misma como
estableci anteriormente, se elegid como técnica especifica de Medicidn dsl
Desempeiio 1a Calificacién de Méritos y dentro de la misma como método
especifico para llevar a cabo la evaluacidn, el Método de Escelas.

La recopilacién de informscidn se realizd a través de la aplicacidn de -
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un cuestionario que fue contestado por el jefe inmediato superior de las
personas que se sometieron a la evaluacidn.

A continvacién se presentan cada uno de los pasos que se siguieron en el
desarrollo de esta parte de la investigacidn.

5.1. Objetivos de la Investigacidn en la parte préctica.

La informacidn que proporcione esta investigacidn, permitird ejercer un
control eficaz del personal administrativo a nivel de mandos intermedios de
la Universidad de las Américas; A.C., que contribuird a ls integracion y
desarrollo de la propia institucidn.

Los objetivos que se persiguen con la realizacién de ésta investigacidn
son
* Suministrar informacidn sobre las cualidades, aptitudes, conocimientos
habilidades, etc., con gue cuenta el personal administrativo a nivel-
de mandos intermedios de la Universidad de las Américas, A.C., para-
efectuar la asignacién de puestos mds adecuada a las caracteristicas
individuales logrando con esto el desarrollo de la organizacidn.

-

Obtener oveneficios para la institucidn el conseguir un mayor rendi-
miento de su personal, al tener informacidn de sus habilidades, apti-
tudes, conocimientos, etc.

*

Aportar informacidn acerca de aquellas personas que requieren que se -
les proporcione una capscitacién, para lograr con esto el desarrollo -
de sus cualidades propias.

*

Permitir a los mandos superiores conocer mejor a su personal en refe -
rencia 8 sus deficiencias y potenciales favoreciendo 1las relaciones
entre ambos y logrando su integracidn.

»*

Suministrar informacidn relevante y oportuna referente a la eficien-
cia de los procesos de Reclutamiento, Seleccidn, Cobertura de Vacan-
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tes, Capacitacidn y Deserrollo de persocnal, que se llevan a cabo den-
tro de la institucidn,

* Proporcionar los fundamentos necesarios para informar a los emplesdos-
como es su rendimiento en el trabsjo, sugerir cambios en su conducta,-
aptitudes, etc., en beneficio de la institucidn y de si mismos.

$.2. Universidad de las Américas, A.C.

La Universidad de las Américas, A.C., es una institucidn de educacidn
superior no lucrativa, con mds de 50 afios de experiencia, cuyos ex alumnos se
encuentran en mds de 70 naciones. Su comunidad universitaria cuenta con una
poblacidn estudiantil integrada por jévenes y adultos, estudiantes de tiempo
completo o parcial, y un cuerpo académico formado por profesionistas
egresados de distintas universidades de México, de los Estados Unidos y de
otros paises.

5.2.1. Ubicacidn y Acreditecién de la Universidad de las Américas, A.C.

La Universidad de las Américes, A.C., estd reconocide en 1s Reptblica
Mexicana como institucidn de educacidn superior no lucrativa, dirigida por un
Comité Ejecutivo electo, cuyos miembros son ciudadanos de México, de los
Estados Unidos y del Reino Unido.

Sus programas de licencistura y maestria siguen los lineamientos
sefialados por la Secretaria de Educacidn Publica (SEP).

En México, la Secretaria de Educacidén Pdblica del Estado de Puebla
otorgd su reconocimiento a ls Universidad en 1968 y la Direccién Genersl de
Profesiones de SEP Federal reconocid sus programas de estudio en 1976. Asi
mismo, SEP Federal raconocid la unided de la Universidad en la ciuded de Mé-
xico en 1982 y sus licenciaturas obtuvieron el reconacimiento de validez
oficial, entre 1984 y 1986.
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La Universidad de las Américas, A.C., de la ciuded de México, fue
acraditada por la Southern Association of Colleges end Schools para otorgar
grados de bachelor’s, licenciatura, master’s y meestria. Los programss de
bachelor ‘s, master’s degree y diplomados, estén registrados ante la SEP coma
estudios que no requieren reconocimiento de validez oficiel,

La UDLA estd sitvada en 1la capital de 1la Repdblica Méxicana. Sus
instalaciones se encuentran a sdlo cuatro calles de la Zona Rosa. El centro -
de la ciudad, rico en arquitectura moderna y colonial que alterna con restos
de construcciones prehispdnicas, esta a unos 20 minutos en automdvil de la
institucidn.

Las fachadas gemelss del sdificic, son de trazo contempordneoc y s la vez
reminiscentes de la cultura maya, representade _por jeroglificos
tridimensionsles que simbolizan los puntos cardinales. En estas modornas
instolaciones, inaugursdas en 1883 y esmpliedas en 1980, las aulas rodean dos
grandes vestibulos que sirven como foros para organizar actividades
estudiantiles, exposiciones de arte y diversos eventos cultureles Yy
acedémicos, tento en espsicl como en inglés.

6.2.2. Filosofia.

La Universidad de las Américas, A.C., es un vinculo académico para el
entendimiento entre las naciones del hemisferio occidentel, por lo que ha
tenido el reconocimiento de dos naciones; debido @ esto, tiene una filosofis
egducacional especifice que compagina el sistema de capacitacidn profesional
de México con el tradicionsl de liberal srts de los Estados Unidos.

Le Universidad impulss a sus egresedos a contribuir al enriquecimiento
de sus respectivas culturas, con un enfoque racional y responsable en todos
los campos, deserrollando su capucidad para crear, dirigir o ejercer uns
profesidn con inteligencia. Reconoce la libertad tanto del profesor para
ensefiar como del estudiante para aprender. Institucionalmente proporciona el-
marco pdre le realizacidn de proyectos de investigacidn, con la finelided de
que perticipen estudiantes, docentes y profesores.
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5.2.3. Historis.

La Universidad de las Américas, A.C., es resultado del espiritu de
cooperacidn entre los Estados Unidos y México.

Establecids originalmente en 1940 como México City Junior College, fue
1a primers institucién (en México) que ofrecié programes de artes libera-
les. En 1963, la Institucidn cambid su razén social & Universidad de las
Américas, A.C. como reflejo de su papel internscionalista. Y a partir de
1968, desarrolld vna politica educativa que integra el sistema profesional de
la Secretarin de Educacidn Publica con la tradicidn nortesmericens de artes
liberales.

Inicielmente tenia un pequefic estudisntado compuesto por norteamericanos
residentes en México. Graduslmente la Universidad fue creciendo hasts servir
a una comybidad proveniente de varios peises. Su misidn internacionalista
pronto la distinguid como una institucién de venguerdia en el medio de 1la
aeducacidn superior de la ciudad de Mdxico.

Desde sus primeros sfios, ls Universidad de las Américas, A.C., destacé
por verias razones: su estudiantado internacional, eus flexibles progremas
acedémicos, su profesorado altemente calificado, y su intenso sentido de
comunidad en un ambiente cosmopolite.

Los programas de estudio se establecieron por primera vez en provincia
durasnte la década de los cincuenta. En esa época, un grupo de alumnos y de
profesores tomaban cursos y realizaban investigaciones antropoldgicas en el
estado de Onxsca, una regidn conocida por su riqueza histérica. A raiz de ese
trabajo 8o fundd, en 1957, el Centro de Estudios Qexaquefios en la ciuvded de
Oaxaca.

Desde 1959, la Universided opera el Musen Frissell y lea Posade Ls
Sorpresa en Mitla, Osxsca. También administra la Clinica OIRA, donada a la
institucidn en 1980 por los sefiores Juan y Enelds Luttmenn. Ourente los dlti-
mos 12 aflos, ha utilizado estss instalaciones como centros de servicio educa-



tivo y comunitario.

La UDLA; una organizacidn no lucrativa, desde 1951 ha recibido numerosos
donativos a lo largo de los afios para financiar su crecimiento. En 1967 se
establecid la University of the Americas Foundation, Inc. en los Estados
Unidos, para promover la Universidad y buscar donativos en los paises de
habla inglesa.

En 1970 se abrid un nuevo campus en el estado de Puebla, financiado por-
donatives de la U.S. Agency for International Development, por miembros de
las comunidades empresoriales de los Estados Unidos y México, y de 1la
Fundacién Mary Jenkins. La escuela de pusgrade permanecid en la capital. En
1985, la sede de la Universidad volvié a la ciudad de México y reafirmé su
misidén de promover las relaciones entre las naciones del continente
americano.

En 1990 la Universidad realizé una serie de eventos académicos y
artisticos para conmemorsr su cincuentenario. Fundd uvna preparatoria en la
ciudad de Oaxaca; y en México ademds de la aperturs de un posgrado en
economia politica internacional, amplic su Centro de Cdmputo, e inagurd su
Laboratorio de Lenguas y un anexo que incrementd notablemente la capacidad de
sus instalaciones. Y en 1991 la Universidad de las Américas, A.C., de 1la
civdad de México, fue acreditade por la Southern Association of College and
Schools para otorgar grados de bachelor’s licencistura, master’s y maestria.

La Universided de las Américas, A.C., lider en el campo de la ensefanza
superior desde hace §0 afos, enfrenta con gusto el futuro, reafirmando su
compromiso con la bisqueda de nuevas formas pars promover la mutua
comprensidn en un mundo cada vez mds independiente.

5.2.4. Objetivos que persigue 18 Universidad de las Américes, A.C.
La Universidad de las Américas, A.C., intenta fortalecer el entendimien-

to, la cooperacidn y el respeto mutuo entré México y los Estados Unidos de
Norteamdrica, asi como entre México y los demds paises del mundo.
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Desea atraer estudiantes de todos los paises, sin distincidn de raza,
sexo, nacionalidad, creenciss o condicidn social.

La misidn de la UDLA es distinguirse como un centro educstive de
excelencia que satisfaga el nuevo y decisivo papel internacional de 1la
educacidn superior. La Universidad estd comprometida con la preparacidn de
profesionistaes y académicos que contribuyan al progreso de la humanidad.

Busca brindar a sus estudiantes un ambiente bilinglie e intercultural que
permita el desarrollo de programas académicos, de investigacidn y de servicio
orientados a satisfacer las necesidades nacionales derivadas de 1la
globalizacidn y apertura mundial.

El propdsito de la Universidad es ofrecer carreras profesionesles basadas
en una sdlida educacidn general y en una perspectiva internacional.

La Universidad cstd interusada en desarrollar en sus estudiantes vy
graduados una base de conocimiento prdctico y un interds permanente en los
retos y las oportunidades a nivel mundial.

En la JOLA el componente de artes liberales de los programas académicos
estd orientado 8 estimular en los estudiantes, por una parte, el
reconocimiento de nuestros origenes Yy tradicicnes, y por la otra, el
conocimiento del desarrollo contempordneo de las artes, las ciencias y las
humanidades.

Con la misma orientacidn disciplinaria de sus programas académicos, las
acciones ae investigacidn buscerdn la aplicacidn del conocimiento y serdn
parte integral de los programas de posgrado.

Recorociendo 1a permanente evolucidn del saber humanc y de la tecnologia
educativa, la Universidad de las Américas, A.C., procura mantener al dia su
oferte educativa mediante la visite de académicos extrenjeros, el intercambio
de profesores y estudiantes con otras instituciones, la sistemdtica revisidn
curricular y la permanente actualizacidn de la planta docente.
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Igualmente importante paera la Universidad es el desarrcllo en los
estudiantes de valores y habilidades que promuevan en ellos un espiritu de
cooperacidn, responsabilidad e innovacidn.

La Universidad pretende satisfacer con oportunidad y calidad 1la
creciente necesidad de las organizaciones para el desarrollo y superacidn de
sus dirigentes, ofreciende una selecta gama de programas de extensidn
universitaria.

La UDLA cumple ademds con su funcidn de servicio al publico spoyando el
desarrollo de dos importantes instituciones: 1la Clinica OIRA (Orientacidn
Infantil para Rehabilitacidn Audioldgica, A.C.) en la ciudad de México, y el
Museo Frissell de Arte Zapoteca en Mitla, QOaxaca.

Consecuentemente con sus creencias, la Universided ha asumido el
compromiso de motivar, desarrollar y remunerar adecuadamente & su personal
tanto académico como administrativo.
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La Universidad de las Américas, A.C. cuenta con la siguiente estructura

orgsnizacional :
ASAMBLEA GENERAL
DE SOCIOS
i COMISARIO
CONSEJO DIRECTIVO
COMITE EJECUTIVD
RECTORIA
[o(o] 13 (1 I CONSEJO
ACADEMICO UNIVERSITARIO

OFICINA DE ASUNTOS
INTERNACIONALES

DIRECCION DE PLANEACION
INSTITUCIONAL

DECANO DE ESTUDIANTES l—-

DIRECCION DE ASUNTOS

DIRECCION DE SISTEMAS DE
INVESTIGACION INSTITUCIONAL

JURIDICOS

[ |

VICERRECTORIA DE
ADMINISTRACION Y

VICERRECTORIA DIRECCION DE
ACADEMICA ACTIVIDADES
CULTURALES DIRECCION DE
SERVICIOS
DIRECCION DE ESCOLARES

FINANZAS

RELACIONES
PUBLICAS




122

5.3. Determinacidn de la Muestra.

UNIVERSG : Esta conformado por un ndmero X de personas en éste caso 15 -

cuyas caracteristicas corresponden a los requerimientos de la
misma investigacidn.
El Universo esta conformado por las personas que se encuen-
tran en este momento dentro del nivel de Mandos Intermedios -
en la Universidad de las Américas, A.C., es decir, dentro de
de los puestos de :

Jefe de Departamento y/o Coordinador de Area.

OESCRIPCION DE PUESTOS : Utilizada para establecer el perfil de los -

puestos a nivel de Mandos Intermedios y determinar las cuali-
dades a calificar en el personal.

La descripcién de puestos se obtuve en base a un cuestionario
que la Universidad de las Américas A.C., aplicd dentro de la-
institucidén con objeto de recsbar informacidn relacionada a
la descripcidn de las funciones y responsabilidades de Jos-
puestos. (ANEXO 1 Y 2)

TIPO DE MUESTREQ : Estratificado

CARACTERISTICAS DEL ESTRATD : Empleados administrativos en cuanto a los-

ESTRATO :

ESCALA

BAREMO

RANGOS

que se requiere medir en caracteristicas operativas.

Jefe de Departamento y/o Coordinador de Area.

DE MEDICION : Intervalar - Nominal

Cualidedes a calificar

S (Excelente, Muy Bueno, Superior, Bueno, Malo)

INSTRUMENTO DE INVESTIGACION : Cuestionario (ANEX0 3)



MATRIZ DE VARIABLES :
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INDICADOR : EL AESULTADO DE LA MEDICION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRA-
TIVO A NIVEL DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE LAS AMERI-
CAS A.C., COMO DETERMINANTE EN LA PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA
MISHA INSTITUCION.
Ne VARIABLE IN- | VARIABLE DE-| HIPOTESIS | HIPOTESIS | PREGUNTA] PREGUNTA
PREG. | DEPENDIENTE | PENDIENTE CENTRAL NULA FILTRO DIAGNOSTICO
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
g X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
18 X
20 X
21 X
22 X
23 X
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5.4. Escalas de Valuacidn.

De acuerdo a 1la descripcidn de puestos que existe dentro de 1la
Universidad de las Américas; A.C., y en referencia a las necesidades,
responsabilidades y obligaciones que en particular tienen los puestos de Jefe
de Departamento y Coordinador de Area, se establecid el siguiente perfil para
dichos puestos :

PERFIL DESEABLE PARA LOS JEFES DE DEPARTAMENTO Y COORDINADORES
DE AREA EN LA UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS; A.C.

1. Requisitos Académicos :

* Haber terminado la Licenciatura en Administracidn o similar y estar -
titulado con un minimo de experiencia determinada por cada puesto.

2. Rasgos Innatos :

* Conter con una inteligencia clara que le permita entender los aobjeti-
vos bdsicos que persigue 1la institucidn para enfocar su trabaje y es-
fuerzo 8l logro de los mismes.

Contar con una marcads integridad moral y honradez.

-

»

Tener impulso de sutodesarrollo, que le anime a tomar asignaciones di-
ficiles que puede resolver aplicande un poco de esfuerzo y aprovechar-
las oportunidades de automejoramiento que elle implique.

Poseer responsabilidad social, es decir, que cantribuya con su tealento
administrativo en los proyectos designados a mejorar las relaciones-
sociales, mejor entendimiento entre las personas y condiciones satis-
factorias en su entorno.

3. Rasgos o Habilidades Adquiridas :

* Tener un cardcter fuerte y decidido que le permita aceptar y hacer -
frente a los retos que se le presenten, asi comp confianza en si mismo



"

»

.

»

*

»

*
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para sceptar las responsabilidades y obligaciones propias de su traba-
jo.

Poseer un alto sentido de la Planeacidn y Organizacidn, que le permita
establecer las condiciones y suposiciones bajo las cusles se hard el -
trabajo, establecer planes generales de logros enfatizando la creati-
vidad para encontrar medios nuevos y mejores para desempefiar las labo-
res propias de su departamento, asi como establecer politicas, proce-
dimientos y métodos de trabajo.

Facilidad de comunicacidén, que le ayude a proporcionar informacidn-
verbal o escrita sdecuada y completa, a todo el personal con el cual -
tenga contacto dentro de la institucidn, de manera que dstos esten-
plenatente informados acerca de su trabajo, logros y expectativas, asi
como mostrar una facilided para escuchsr opiniones y sugerencias de
manera provechosa.

Que sepa utilizar sus conocimientos administrativos para realizar una-
adecuaua delegacidn de Autoridad-Responsabilidad, que le permita desa-
rrollar mejor su trabajo, al asignar dicha autoridad y responsabilidad
a cada uno de sus subalternos, de acuerdo con las caracteristicas in-
dividuales, logrande con ello 1la cooperacidn y ayuda de los demds -
miembros del departamento.

Que sea capaz de tomar decisiones respecto a qué hacer en una situa-
cién determinada y seleccionar un curso especifico de accidn.

Que seps ser flexible, disposicidn que le permitird continuar desarro-
llando su trabajo, intentando distintos medios y métodos, hasta encon-
trar la solucidn mds satisfactoria a los problemas que se le presenten
de igual manera, podré modificar los planes de acuerde a los resulta-
dos que se obtengan.

Poseer un alto sentido de cooperacidn que le ayude @& desarrollerse-
dentro de un grupc de trabajo haciendc contribuciones al mismo y reci-
biendo informacidn que le ayuderd a realizar mejor su labor.

Que sepa manejar la motivacidn tanto personal como hacia sus subordi-~
nados, es decir, que sepa poner en prictica la filosofis de participa-
cidn global de todos los afectados por las actividades propias del de-
partamento o drea conduciendo y retando a su personal para que hagan -
su mejor esfuerzo, legrando con ello el desar;ollo de los empleados al
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utilizer de 1a mejor manera sus potenciales.

De acuerdo con las responsabilidades, obligaciones y los requisitos que
debe cumplir la persans que se encuentre desarrollando el puesto de Jefe de
Departamento o Coordinador de Area en la Universidad de las Américas; A.C.,
considero que para realizar la Medicidn del Desempefio de los empleados en
dicho puesto, las cualidades a calificar serdn :

1. Cooperacidn : Es la facultad de trabajar en forma armoniosa con o-
tras personas psra el logro de obligaciones comunes.
2. laboriosidad : Es el desempefio de las obligaciones en forma enérgi-

ca considerando no solamente los deberes regulares -
sino también trabajos que se dan bajo presidn.

w

. Iniciativa : Es la habilidad e inteligencia para actuar sobre su-
propia responsabilidad, es decir, pensar, planear y-
llevar a cabo acciones sin esperar instrucciones o -
con el minimo de ellas.

4. Liderazgo : Facultad de dirigir, controlar e influir sobre otras
personas, en lineas definidas de accidn y en la con-

servacidn de ls disciplins.

. Perseverancia : Es la conservacidn del propdsito o de la tarea a pe-

(2]

sar de los obstdculos o desaliento.

6. Calidad en el Trabajo : Es la ausencia de errores asi como la habili-
dad. en la ejecucidn de un trabajo.

Una vez elegidas las cualidades a calificer para medir el Desempeiio de
los Jefes de Departomento y Coordinadores de Area en la Universidad de las
Américes; A.C., se ha establecido el peso de cada una de las cuslidades en
porcentajes, en funcidn de la importancis que tienen para el desarrsllc de -
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los puestos como se muestra a continuascidn :
Calidad del Trabajo (CT) 30 X

taboriosidad (LAB) 20
Perseverancia (PERS) 15
Liderazgo (LID) 15
Cooperacién (COPER) 10
Iniciativa (INIC) 10
100 %

Las cualidades antes mencionadas, como se establecid, sersn las que se
usen para calificar a los Jefes de Departamento y Coordinadores de Area de la
UDLA; lo cual se realizard a través de lea aplicacidn de un cuestionario que
deberd ser contestado por el jefe inmediato superior del puesto s calificar.

El Cuestionario (ANEXO 3), esta compuesto por un total de 23 preguntas,
18 de las cuales meoiante una escala de puntuacidn del 1 al 5, califican las
cualidades mencionadas en pdrrafos anteriores, las cuales son deseables en
las personas que ocupen dichos puestos, esto es, el dérden de las respuestas
recibe una puntuacién de 1 a 5 segin la respuesta sefislada, por 1lo tanto
acorde a la alternativa scleccionads se registra el desempefic del personal
administrativo a nivel de Mandos Intermedios. Dentro del Cuestionaric tembidn
se encuentran S preguntas que no tienen puntuacidén, las cuales estan
destinadas a medir las variables planteadas por la investigacidn, asi como la
Hipdtesis Central, Hipdtesis Nuls y preguntss de tipo Diagnéstico y Filtro,
cuya calificacidn no se incluye en el Baremo planteado para la Medicidn del
Desempeifio del Personal Administrativo.

Asi la puntuacidn méxima de calificacidn que puede obtener el empleado
una vez que ha sido contestado el cuestionario, es da 90 puntos. Sin embargo
tomando en cuenta que es muy dificil que una persona llegue a alcanzar 1la
calificacidn de 90 puntos que se consideraria como perfecta, se establecieron
S rengos de puntuacidn dentro de los cuales estardn localizadas las
calificaciones obtenidas por el personal y son los siguientes :
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1. Excelente 72 -~ 90 Puntos
2. Muy Bueno 54 - 71
3. Superior 36 - 53
4. Bueno 18 - 35
5. Malo 0-17

De acuerdo a la puntuacidn que puede abtener el personal en base al
cuestionario aplicado y en relacidn sl porcentaje gque tiene como pesoc cada
una de las cualidades a calificar, la siguiente tabla muestra la puntuacidn
esperada para cada rango de calificacidn. Para la elsboracién de la tabla se
considerd la media de cada uno de los rangos, ya que las calificaciones del
personal pueden fluctuar entre el numero mds bajo y el mas alto de puntuacidén
de cada rango, asi que los porcentajes que se presentan fueron establecidos
segun la media de los rangos.

BAREMO

CUALIDADES A CALIFICAEJ

cT LAB PERS LID COPER INIC TOTAL
RANGOS 0 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 %
72-90 24.3 16.2 12.15 12.15 8.1 8.1 81
54-71 18.75 12.5 9.375 9.375 6.25 6.25 62.5
36-53 13.35 8.9 6.675 6.675 4.45 . 4.45 44.5
18-35 7.95 5.3 3.975 3.975 2.65 2.65 26.5
0-17 2.55 1.7 1.275 1.275 .85 .85 8.5

Con base a estas puntuaciones esperadas psra los empleados, el desempeiio
de cada uno es de acuerdo al rango en el que caiga su calificacidn y sers
considerada como :




1.
2.

129

EXCELENTE
MUY BUENO

3. SUPERIOR
4. BUENO
5. MALO

Asi la tabla nos servird pars considerar en forms global el desempefio de

todos los empleados que se encuentran en este momento ocupando los puestos de

Jefe de Departamento y Coordinedor de Area en la Universidad de las Américas;

A.C.

5.5.

Cuantificacién de Resultados.

Los puestos gue fueron sometidos a8 la Medicidn del Desempefic dentro de

la Universicad de las Américas, A.C., son los siguientes :

N

6.
7.
8.
9.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

NOMBRE DEL PUESTOD :
Jefe de Crédito y Cobranza
Jefe de Compras
Jefe de Servicios de Cdmputo
Contador General
Jefe de Difusidn

Jefe de Control Presupuestal

Jefe de Sueldos y Prestaciones

Jefe de Planta Fisica

Jefe de Soporte Técnico

Jefe de Promocidn y Reclutamiento de
Alumnos

Jofe de Sistemas de Cdmputo

Coordinador de Servicio Social

Jefe de Planeacidén de Rec. Humanos
{Reclutamiento y Seleccidn)

Coordinador del Centro de Tecnologia
Educativa

Coordinador de Servicios Bibliotecarios

OEPENDE DE :
Direccidn de Finanzas
Oireccidn de Finanzas
Direccidn de Apoyo Educativo
Direccidn de Finanzas
Direccidn de Actividades
Culturales
Direccidn de Finanzas
Direccidn de Rec. Humanos
Vic. de Admon. y Finanzas
Direccién de Rec. Humanos
Direccidn do Relaciones Pd-
blicas
Dir. de Sistemas e Investiga
cidn Institucional
Dir. de Servicios Escolares
Direccién de Rec. Humanos

Direccidn de Apoyo Educativo

Direccidn de Apoyo Educativo
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La tabla que a continuacidn se presenta esta conformada por los resulta-
dos obtenidos de la eplicacidén de los cuestionarios. Para faciliter la com-
prensidn de la misms, el numero de cuestionario corresponderd s cade uno de -
los puestos que se listaron anteriormente, asi la puntuacidn que aparece en -
la parte inferior de la tabls corresponde a la calificacién global de las -
cualidades que se tomaron en cuenta para evaluar s cada uno de los puestos y
serd la que nos sirva de base para determinar los rangos en los que cae cada-
puntuacién y asi calificar el puesto de acuerdo a esos rangos.

CEDULA DE TABULACION DE DATOS
EL RESULTADD DE LA MEDICION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL

DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNIVEASIDAD DE LAS AMERICAS; A.C.; COMO DETERMI-
NANTE EN LA PRODUCTIVIDAD Y DESAHROLLO DE LA MISMA INSTITUCION.

N2 DE CUESTIONARIO

Ne PREG. -1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 0 0 ¢ 0 0 0 0 0 © O 0O 0 0 0 O
2 4 4 2 5 4 4 4 1 2 4 3 3 4 4 5
3 4 4 2 5 5 4 5 1 2 4 4 3 3 S5 5
4 -4 5 3 5 5 4 3 2 2 4 4 4 3 5 5
5 4 5 3 6 1 5 5 2 3 4 1 1 3 4 4
6 $ 5 3 5 5 4 4 3 2 5 4 3 4 4 4
7 0 o ¢ 0 0 0O O O ©0 0 O O 0 0 O
8 5 8§ 3 4-4 4 4 2 2 5 4 2 4 4 5
9 S 4 3 4 4 5 4 3 3 4 4 3 3 4 4
10 4 4 2 4.1 3 5 2 2 4 1 1 4 4 4
1 4 4 3 4. 4 4 4 2 3 4 4 3 4 4 4
12 4 5 3 4 4 4 4 2 3 3 4 3 4 5 5
13 4 4 3 .4 6 5 5 2 2 4 4 3 5 4 4
14 ¢ o 0 0 0 0o 0O O O 0 O 0 O 0 O
15 4 4 2 4 1 85 5 2 2 4 1 1 3 4 4
16 4 4 2 5 5 4 3 2 2 5 4 3 3 5 4
17 4 5 4 5 5 6 5 2 3 4 4 3 4 4 4
18 4 5 3 4 5 4 2 1 2 4 3 2 2 5 4
19 4 5 2 4 65 4 3 1 2 3 4 3 3 5 4
20 o 0 0 0 0O 0 o 0 0 0O 0 0 0 0
21 34 3 4 5 4 3 2 223 5 2 3 §5 4
22 9 0o 0 0 0 0o 0 0 0 0O OC O 0 0 O
23 4 4 3 4 5 5 4 1 2 4 4 3 3 5 5
TOTAL 74 80 49 79 73 77 72 33 41 72 62 46 62 80 78

TOTAL GLOBAL ; €5.2




De acuerdo a las puntuaciones obtenidas
aplicsdo el cuestionario, nos encontramos que los puestos que

tabla siguiente :

por cada
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puesto despuds de

se encuentran
dentro del rango N2 1 considerado como Excelente en el Desempefic del Puesto
son los que a continuacidn se enlistan y cuyas puntuaciones se observan en la

CUEST: 1 Jefe de Crédito y Cobranza

CUEST: 2 Jefe de Compras

CUEST: 4 Contador General

CUEST: 5 Jefe de Difusidn

CUEST: . 6  Jefe de Control Presupuestal

CUEST: 7 Jefe de Sueldos y Prestaciones

CUEST: .10 Jefe de Promocidn y Reclutamiento de Alumnos

CUEST: 14 Coordinador del Centro de Tecnologia Educativa

CUESY: 15 Coordinador de Servicios Bibliotecarios

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGD N2 1 ~“EXCELENTE" :
cr LAg PERS LID COPER INIC TOTAL

RANGOS 30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 %
~72-90 24.3 16.2 12.15 12.15 B.1 8.1 81
CUEST ~ PUNTURCION :

1-74 22.2 14.8 1.1 1.1 7.4 7.4 74
2-80 24 16 12 12 8 8 80
4-79 23.7 15.8 11.85 11.85 7.9 7.9 79
$5-73 21.9 14.6 10.95 10.95 7.3 7.3 73
6 - 77 23.1 15.4 11.55 11.55 7.7 7.7 77
7-72 21.6 14.4 10.8 10.8 7.2 7.2 | 72
10 - 72 21.8 14.4 10.8 10.8 7.2 7.2 72
14 - 80 24 16 12 12 8 8 80
15-78  23.4 15.6 1.7 1.7 7.8 7.8 78
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Asi mismo los puestos que obtuvieron una calificacidn menor y que se
colocan en el rango Ne 2 considerado como Muy Bueno en el Desempefio del
Puesto, son los siguientes y sus puntuaciones aparecen también en 1la
siguiente tabla :

CUEST: 11 Jefe de Sistemas de Cdmputo

CUEST: 13 Jefe de Planeacidn de Recursos Humanos (Reclutamiento y Sele-
ccidn)

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N° 2 "MUY BUENO" :

cT LAB PERS LID COPER INIC TOTAL
RANGOS 30 % 20 % 15 X 15 % 10 ¥ 10 %
54-71 18.75 2.5 9.375 9.375 6.25 6.25 62.5

CUEST -~ PUNTUACION :

11 - 62 18.6 12.4 9.3 9.3 6.2 6.2 62
13 - 62 18.6 12.4 9.3 9.3 6.2 6.2 62

Los puestos que obtuvieron el rango de Superior en el Desempeio del
puesto fusron :

CUEST: 3 Jefe de Servicios de Cémputo
CUEST: 9 Jefe de Soporte Técnico
CUEST: 12 Coordinador de Servicio Social




PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N© 3 "SUPERIOR" :
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cr LAB PERS LID COPER INIC TOTAL
RANGOS 30 % 20 % 15 X 15 % 10 X 10 %
36-53 13.35 8.9 6.675 6.675 4.45 4.45 44.5
CUEST - PUNTUACION :
3-49 14.7 9.8 7.35 7.35 4.9 4.9 49
9 -4 12.3 B.2 6.15 6.15 4.1 4.1 41
12 - 46 13.8 B.2 6.9 6.9 4.6 4.6 46
Por <Jltimo el dJnico puesto que obtuvo la mds baja puntuacidn
correspondiente al rango N2 4 considerada como Bueno en el Desempeiic del

Puesto es el siguiente :

CUEST: B Jefe de Planta Fisica

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N2 4 “BUENO" :

CcT LAB PERS LID COPER INIC TOTAL
RANGOS 30 % 20 % 15 % 15 % 10 ¥ 10 %
18-35 7.95 5.3 3.975 3.975 2.65 2.65 26.5
CUEST - PUNTUACION :
8 - 33 9.9 6.6 4.95 4.95 3.3 3.3 33
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De acuerdo al resultado global tomando en cuenta los resultados de todos
los puestos que se sometieron a la evaluvacidén, se puede afirmar qua el
Desempefio Global del Personal de Mandos Intermedios de la Universidad de las
Américas, A.C., se considera como "Muy Bueno" en la realizacidn de sus
deberes y obligaciones tal como se muestra en la siguiente tabla :

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N2 2 "MUY BUENO" :

[ . LAB PERS | LID COPER INIC TOTAL
RANGOS 30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 %
54-71 18.75 12.5 9.375 9.375 6.25 6.25 62.5

CUEST ~ PUNTUACION :

6BL-65.2 19.56 13.04 9.78 9.78 6.52 6.52 65.2

5.6. Interpretacién y Andlisis Cuaslitativo de los instrumentas implementados.

En referencia a los resultados ﬁue se obtuvieron de la calificacidn dada
por los supervisores de cada uno de los puestos evaluados, se puede apreciar
en las tablas anteriores que la mayoria de los puestos calificados, se
colocaron en los rangos mds altos de "Excelente" y "Muy Bueno" en el
desempeiio del puesto, lo cval nos indica que dichos puestos estan
desarrolldéndose en forma correcta, es decir, se estd cumpliendo
satisfactoriamente con las caracteristicas, obligaciones y responsabilidades
necesarias en los mismos.

Por otro lado, también se puede observar que la mayoria de las personas
que ocupan los puestos de Mandos Intermedios dentro de la Universidad de 1las
Américas, A.C., cuentan con las cualidades neceserias e importantes que les
permiten llevar a cabo en forma precisa y eficiente su trabajo, ademds de que
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las han desarrollade en forma adecuads para que les reditue beneficios cuando
desempefian sus cargos y cumplen con sus responsabilidades.

§in embargo, también se puede aprecisr que hay 3 puestos, los cuales de
acuerdo a los resultados obtenidos, se colocaron en el range de "Superior” en
el desempeiio del puesto, que aunque no es un Tesultado del todo malo, este se
encuentra cor debajo de los obtenidos por los otros puestos, lo cual nos
sugiere que las personas que se encuentran ocupando dichos cargos, sdlo
realizan su trabajo por hacerlo sin sentirse realmente comprometidos con el
mismo, sdlo trabajan por cumplir con lo que se les pide sin aportar
beneficios sobresalientes psra la institucidn. Aunque cubren hasta cierto
punto las cualidades deseadas para el desempefio de los puestos que oOcupan,
éstas no se encuentran altamente desarrolladas, por lo que seria conveniente
tratar de inducir a estas personas, a través de cursos de capacitacidn, a
desarrollas mds esas cualidades.

Un grave problena lo presenta el puesto que obtuvo la calificacidn mds
baja de tocos y se colocd en el rango de "Bueno", ya que su desempeiioc se
encuentra ~uy por debajo del presentado por los demds puestos calificados. La
persons ﬁue se encuentra deserrollando dicho cargo, no cuenta con las
caracteristicas y cualidades necesaries para efectuar las labores que tiene
bajo su responssbilidad, lo cual es muy grave ya que el puesto que desempefia,
es de servicio hacia todas las dreas y departamentos que conforman a la UDLA.

Se podria decir que la persona que ocupa el puesto no tiene interds en
realizar adecuvadamente su trabajo, o no tieme nocidn de la importancia que
tiene el cumplir con sus obligaciones y responsabilidades en forma eficiente,
en beneficio de la institucidn y de si mismo, o bien, no cuents con 1las
cualidades que se requieren para ocuper una jefatura de ese tipo.

De cualquier forma el descmpefio global de los puestos administrativos a
Nivel de Mandos Intermedios, es satisfactorio, ya que se ubicd en el rango de
"Muy Bueno" en el desempeiio del puesto y aungue se presentaron algunas
excepciones, el nivel de calidad en la realizacidn de las actividades propiss
de cada puesto es favorable, asi mismo se demostré que las personas que acu-
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pan los puestos eveluados, cuentan y tienen desarrolladas en forma asdecuada,-
aquellas cualidades y aptitudes que se consideraron de gran importancia e in-
terds peara llevar a cabo las actividades, responsabilidades y obligaciones -

propias de cada puesto.

Una vez analizadas las preguntas referentes a la calificacidn de las cua
lidades de los distintos puestos a Nivel de Mandos Intermedics de la UDLA, a-
continuacidn se presenta una tabla que contiene las respuestas correspondien-
tes a las preguntas de diagndstico, que tienen por objeto corroborar las hi-

potesis planteadas por esta investigacidn.

TABLA DE FRECUENCIAS

EL RESULTADOD DE LA MEDICION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL
DE MANOOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS A.C., COMO DETERMI-
NANTE EN LA PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA MISMA INSTITUCION.

N2 DE CUESTIONARIO

FREC. ABSOLUTA
15
Ne PREG.j1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 TOTAL| FREC. RELATIVA
1A X X X X X X XXX XX X X X X 15 00 %
B
7A X X X X X X XXX X X X XXX 15 100 %
B
14 A X 1 6.6 %
B .
c X X X 3 20 %
0 X X X X X X X X X X X 1 73.3 %
E
20 A
B X X X 3 20 %
c
i} X X X X X XX X X X X X 12 80 %
22 A X X X X X X XXX XXX XXX 15 100 %
B .
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De acuerdo a ésta table podemos observar que 1a gran mayoria de los
directores que calificaron a los puestos sometidos a la evaluacién, tienen
conocimiento de lo que es la Medicidén del Desempefo y para qué se utiliza,
pero también hay directivos que aunque dicen saber de qué se trata la
Medicidn, en las preguntas subsecuentes de acuerdo a las respuestas que
dieron, nos damos cuenta que en realidad no conocen la téecnica y su
funcionalidad.



CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
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COMCLUSIONES Y SUGERENCIAS

A través de la presente investigacidn se pudo constatar 1la importancia
que tienen en cualquier empresa u organizoacidn los recursos humanos, ya que
con su trabajo y esfuerzo se consiguen alcanzar los objetivos fijados dentro
dg las mismas.

En el capitulo N2 1 se hizo referencia el papel que las Relaciones de
Trabajo han tenido dentro de la sociedad y cdmo fueron evolucionsndo a través
del tiempo, asi mismo, se habld de la importancia que tiene el Departamento
de Recursos Humanos en la empresz y de las funciones que lleva acabo.

En el capitulo N? 2 se tocd el tema de ls Planeacidn de Recursos
Humanos, cuya aplicacidn es esencial para integrar una fuerza de trabsjo con
la cual sea posible alcanzar los objetivos previamente fijados por 1la
organizacidn, mediante el andlisis de las necesidades presentes y futuras que
en materia de personal puede tener la empresa

Dentro del capitulo N2 3 nos pudimos dar cuenta que es importante llevar
a cabo en forma precisa cada una de las actividades propias pars atrser,
mantener y desarrollsr al personal dentro de 1a organizacidn, es decir,
realizar el Reclutamiento, la Seleccidn, Capacitacién, Desarrollo, etc., en
forma eficiente, para contar dentro de la organizacidn con el personal apto y
calificado que ocupe los distintos puestos y cargos en la misma, para que de
esta manera contribuya con su esfuerzo y trabajo a la integracidn vy
desarrollo de la empresas.

Sin embargo considero también, que hay que ejercer un control para saber
si dichos procesés se estan ‘realizendo satisfactorismente y estan
contribuyendo & formar una estructura organizacionsl y administrativa
eficiente, con empleados capaces que busquen y aprovechen las oportunidades
de progreso que se presenten, en beneficio de la orgenizacién y de 1los
propios empleados. €s agui donde tiene su campo de accidn y juega un papelA-
importante la Medicidn del Desempefio.
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En el capitulo N2 4 se estudid lo que es la Medicidn del Desempefo y la
importancia que tiene su aplicacidn dentro de una organizacién, cudles son -
los elementos que la conforman, cémo se desarrolla y qué beneficios ofrece a
la empresa.

Es el Oepartamento de Recursos Humanos el encargado de realizar
evaluaciones periddicas del personal dentro de la organizacidn, con objeto de
conocer a ciencia cierta, cudl es el potencial del personsl con que cuenta la
empresa, qué cuvalidades o defectos tiene, quién necesita de una capacitacidn,
quién puede ser ascendido a un puesto de mayor proyeccidén y responsabilidad,
etc.

Lo anterior nos sirvid de base para la integracidn del capitulo N¢ 5, el
cual contiene la informacidn referente a 1s aplicecidén prdctica de la
Medicidn del Desempefio, ya que a pesar de la importancia que tiene el conocer
al personal que labora dentro de la empresa, en cuanto a sus cualidades,
caracteristicas y potenciales, actualmente todavia muchas empresas medianas y
grandes, no le han dado la importancia debida al aspecto de los Recursos
Huinanos y mucho menos el realizar evaluaciones periddicas de personal.

Un claro ejemplo de lo anterior se observé dentro de la Universidad de
las Américes, A.C., que aunque cuenta con una estructura administrativa efi-
ciente, su é&rea de Recursos Humanos no ha realizado anteriormente
evaluaciones de personal, a fin de conocer el potencial con que cuentan los
empleados que laboran dentro de la Universided o bien determiner si sus
procesos de Reclutemiento, Seleccidn, Capacitacidn, Coberturs de Vacantes,
etc., estan desarrolldndose adecuadsmente.

Después de efectuar 1a evaluacidn del personal a través de la aplicacidn
de la Medicidn del Desempefio a los empleados administratives a nivel de
Mandos Intermedios en la Universidad, me pude dar cuenta que segin 1la
apreciacidn de los supervisores inmediatos de los puestos evaluados, la
mayoria de ellos se deserrollan en forma adecuada, las personas que ocupan
dichos puestos cuentan con las cualidades, aptitudes y caracteristicas
apropiadas para ejercer dichos cargos, aunque tsmbidn se descubrieron algunas
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excepciones, las cuales no deben paser inadvertidas, ya que los puestos en
los cuales se cobtuvieron calificaciones bajes, nos muestran que hay ciertos -
problemas con el personal que se encuentra ocupando dichos puestos. Tal vez
seria conveniente implantar y desarrollar algunos cursos de capacitacidn, con
los cuales se busque incrementer y fomentar las cualidades y aptitudes,
necesarias para desempedar y cumplir con las obligaciones y responsabilidades
propias de los Jefes de Departamento o Coordinsdores de Area, o bien tratar
de colocar a éstas personas en otro puesto mds acorde a las caracteristices,
aptitudes y cualidades de cada uno, asi se aprovechard mejor su potencial lo
cual contribuird al desarrollo de la institucidn.

Un aspecto importante que no hay que dejer de comentar es lo que se
descubrid con las preguntas diagndstico, las cuales de alguns forma evaluaron
también a los supervisores de los puestos que se calificeron. De acuerdo a
las respuestas que dieron a esas preguntas, se pude apreciar que la mayoria
de los supervisores tenian conocimiento acerca de 1lo que 1la Medicidn del
Desemperic pretende coun su aplicacidn, pero sin embargo aqui también surgieron
las excepciones, ya que algunos supervisores como fueron las persunas que se
encuentran en 1a Direccién de Apoyo Educativo, ODireccidn de Actividades
Culturales, Direccidén de Relaciones PuUblicas y Direccidn de Servicios
Escolares, aunque afirmaron que conocian o tenian idea acerca de la wutilidad
que la Medicidn del Desempefio les redituaba en relacidn con el personal que -
tenfan a su cargo, en las demds preguntas diagndstico demostrasron que no
sabian a ciencia cierta qué era la Medicidn del Desempefio, qué se pretende
con ells y qué beneficios les podia traer su aplicacién. Todos ellos
afirmaron que después de aplicada la Medicidn del Desempefic y evaluado el
personal, la productividad y el desarrollo organizascionsl no iban a presentar
cambio alguno, ademds de que las cualidades y sptitudes del personal no eran
del todo determinantes para el desarrollo eficiente de sus puestos.

Asi pues la forma en que calificaron a los empleados a su cargo, como se
muestra en la siguiente tabla, no puede ser confiable, ys que si no conocen
1o que es la Medicidn del Desempefio y su utilidad, tampoco pueden celificar
objetivamente al personal, con lo cual el Departemento de Recursos Humanos no
puede tomar una decisidn en cuestiones de personal para esos empleados.



141

PORCENTAUJES

PUESTO-CALIF: cr LAB PERS LID COPER INIC RANGO
30X 20% 15% 15% 10 % 10 %

3 - 49 14.7 9.8 7.35 7.35 4.9 4.8 SUPERIOR
5-73 21.9 14.6 10.95 10.95 7.3 7.3 EXCELENTE
12 - 46 13.8 8.2 6.9 6.9 4.6 4.8 SUPERIOR
14 - 80 24 16 12 12 8 8 EXCELENTE
15 - 78 23.4 15.6 11.7  11.7 7.8 7.8 EXCELENTE

Esto nos muestra que todevia existen muchas personas que no le dasn la
debida importancia a los recursos humanos y no conocen o no  estan
correctamente informados acerca de los procesos, métodos y técnicas que
existen para desarrollar el recurso mds importante de cualquier organizacidn:
SsuU recurso bumano.

Lo anterior nos pone & reflexionar en el hecho de que en "cudntas
empresas u organizaciones tampaco tienen idea de como sprovechar mejor a su
personal y le siguen prestando mayor atencidn a otro tipo de recurses.

De cualquier forma, es grato saber que poco & poco dentro de 1las
empresas, se empieza a ampliar el panorama referente a los recursos humanos.

tos jefes y directivos tratan de conocer mejor a su personal y aungue
allos quizd no se encuentran muy relacionados con el Departamento de Recursos
Humanos de la orgsnizacidn donde se encuentran lsborando, como en el caso de
los directives evaluvados, tienen conocimiento de 1s importancia que reviste
el personal a la empresa y se mantienen informados acerca de 1los temas,
métodos y técnicas referentes al mejoramiento y aprovechamiento eficiente de
los recursos humanos.

Siendo el objetivo principal de esta investigacidn la integracidn y el
desarrollo organizacional de la empresa mediante el conocimiento y evaluacidn
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de su personal, en referencia a sus conocimientos, aptitudes, cualidades,
habilidades, etc., considero que dentro de la Universided de 1las Américas,
A.C., se ha logrado hasta el momento la integracidn y desarrollo de la misma,
ya que dentro de sus instalaciones cuenta con el personal calificado y ade-
cuado para desarrollar los puestos y cumplir con  las  actividades,
obligaciones y responsabilidodes necesarias que contribuyen al crecimiento y
permanencis de la institucidn.

Asi mismo sus procesos de HRAeclutamiento y Seleccidn se  estdn
desarrollando en forma apropiada, donde considerc que habria que prestar mds
atencidn es en la Cobertura de Vacantes, ya que hay personas desempefiando
puestos en los cuales no estan dando el 100% de su capacidad o no son las
personas adecuadas para dicho puesto y quizd seria mejor wubicarlos en otro
que fuera mds acorde a sus caracteristicas y cualidades.

Por otro lade de acuerdo a lo observado con las preguntas diagndstico,
considero conveniente que se les proporcione algunos  cursos de capacitacidn
a los puestos directivos, en referencia al desarrollo y motivacidn del
personal, de igual forma, poner al alcance de los mismos, informacidn
referente a nuevos métodos y técnicas pars conocer mgjor al personal a su
cargo y cdmo aprovechar eficientemente su potencial.

En lo que se refiere a los Jefes de Departamento y Coordinadores de Areas
que se colocaron en los rangos de "Excelente” y *Muy Bueno®, en su gran
mayoria cumplen en forma satisfactoria con las expectativas y requerimientos
de sus puestos, por lo que hay que procurar seguir manteniendo ese nivel de
participacidn y compromiso, para lo cual se podrian implementar cursos de
capacitacidn referentes a la creatividad, liderazgo, desarrolle de grupos de
trabajo, utilizacidn de sistemas de cdmputo, edministracidn por objetivos,
motivacidn, etc.

De igual forma es importante implementer, desarrollar y apligar
evaluaciones periddicas, por lo menos cada seis meses, al personal que labora
dentro de la institucidn a fin de conocer mejor su potencial, cualidades,
canocimientos, etc., y aprovecharlos adecuadamente en beneficio de la'nrgani-
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zacidn. Es labor dsl Area de Recursos Humanos, formular los cuestionerios vy
promover las evaluaciones de personal en los diferentes niveles jerarquicos
de la institucidn, asi mismo debe comunicar los resultacdos que se obtuvieron
de dichas evaluaciones al personal involucrado en las mismas, psra dar
solucidn a los problemas que se pudieran encontrar, buscar mantener el nivel
de desarrollo hasta entonces alcanzade o bien amplisr el conocimiento, tanto
de los jefes como de los empleados, acerca de las cualidades,
caracteristicas, aptitudes, stc., con que cuentan, para que sepan si estan
desarrollando sus ectividades, responsabilidades y obligaciones adecuadamente
y como pueden lograr el mejor sprovechamiento de las mismas, que contribuya
a conseguir una integracién y desarrollo de 1la institucidn asi como
beneficios personsles.

Oe acuerdo a esto se disprueba la Hipdtesis Nula en la medida que los
objetivos de la investigacidn en cuanto a suministrar informacidn sobre las
cualidades, aptitudes, conocimientos, habilidades, etc., con que cuenta el
personal administrativo a nivel de Mandos Intermedios de la Universidad de
las Américas, A.C., para efectuar la asignacidn de puestos mds adecuada a las
caracteristicas individuales, detectar necesidades de capacitacidn, permitir
a los mandos superiores conocer mejor al personal a sy cargo y proporcionar
informacidn acerca de la eficiencia de los procesos de Reclutamiento,
Seleccidn, Cobertura de Vacantes, etc., se han cumplido satisfactoriamente.

De esta manera se confirma la Hipdtesis Central que dié origen al
desarrollo de la presente investigacidn, y podemos afirmar que en la medida
que se lleve a cabo dentro de cualquier organizacidn 1ls Medicidn del
Desempefio, a fin de determinar y establecer las cualidades, hsabilidades,
canocimientos, etc., con que cuenta el personal, ello permitird conocer mejor
al potencial humano que se encuentra iﬁtegradu a la empresa, con lo cual se
podrdn aprovechar mejor las caracteristicas del mismo y asi- se hard posible
el desarrollo e integracidn de la orgenizacidn convirtiendcls en un ente
econdmico-social fuerte, que podrd enfrentar los retos que se le presenten a
lo largo de su estencia y permanencia en el mercedo, en la sociedad, en 1la
economia y en un mundo cada vez més complejo.
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ANEXO 1

OBJETIVO

lLa UDLA en su constante deses de desarrollo, realiza un

conjunto de actividades de planeacidén encaminadas al
mejoramiento de los procescs administratives que redundaran
en un beneficio de su personal, s asi que se requiare
gonwcsr ampllamente informacién analitica de los elementos
que titegran la descripcidn de puestaos de los

administiradores de nuestira Institucidn, pera identificar las

rrecasidades, resocnsabilidades y oblijaciocnes de cada
puesto.
Su importansia radica basicamsnte en exaimlnar las

caractaristicas de cada puesto. con 21 Fin de egatablecer los

requisites aseesarios para desespaidarleo con pe 1lidades de

etito.

Dado que los puestos ng existen aisladamente, es necesaric
e@standarirzar un pracedimiento que conjunte a todos, con una
base que permita establecer comparaciones y diferencias,
para definir con claridad que dicha téenica se .refiere

exclusivapente al puesto sin importar quien le ocupa.



ANEXD

UNIVERSIDAD DE L.AS AMERICAS, A.C.

CLUESTIONARIO DE CESCRIFCION CE PUESTGS PARA ADMIMISTRADCRES

1. IDENTIFICACIOMN DEL FUESTO: :

A. MOMBRE DEL PUESTO_ ____ oo E. CLAVE

C. UBICAIICN:

c.a.
c.3.
c.4.
c.s.

C.&5.

DE OLE PUESTO DEPEMDE UD?

RESTORIA_______. VICERRECTCRIA DIRECCION

OUZ PUESTOS DEPENDEN DE UD.?

Mo. DE EMPLEARDS CGUE LABLCRAN EN SU #REA

JORNADA NAORMAL DE TRABAJO,

ANTIGUEDAD EM LA INSTITUCIONM

ANTIGUEDAD EN EL FUESTO,

D. SEGUN UD. CUAL ES EL ORJETIVD DEL FUESTOY




ANEXO
E. RELACIONES DE TRABAJO N

€.1. CONTACTOS FERSONALES PERMANENTES:

INTERMNGS UDLA EATERNGS UDLA

E.2. CON DUZ PUESTOS O AREAS ZE COORDIMA UL, PARA L%
FEALIZACIGN DE 3L TRAEAJIT

1.

2.

3.

S.

F. EN SU CGPIMICH CUALES SOMN LOS REQUISITOS ACADEMICOS VY
ADMINISTRATIVOS QUE DERSE TENCER LA PERSONA DUE OCUFE ESTE
FUESTO?

ACADEMICOS ADMINISTRATIVOS

4.

5.




II.

i1

ANEXO
DESCRIPCION GENERICA:

DESCRIBA BRLVEMENTE POR ORDEN DE IMPORTANCIA LAS
FRINCIPALES DBLIGACIONES Y RESFOMSARILIDADES DEL PUESTO:

0OBLIGACIONES RESPONSABILIDADES

LDESTRIPCION ESPICIFICA:

ESFLCIF ICAS MAT

ANOTE  BREVEMCHTE  LAS CINDO  ACTINVIDNAD
IMFORTANTES &M CADR CASC:

A. ACTIVIDADES DIARIAS Y CONSTANTES:

.

S.

o
h

ACTIVIDADES PERIODICAS:

1.

2.

3.

4.

5.
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C. ACTIVIDADES EYENTUALES: ot

1.

2.

3.

4.

s. .

IY. ESFECIFICACIOM DEL PUESTO:

A. OUZE COMNDCIMIENTOS GENZRALES MAS IMFORTANTES CONS1DERA
MECESARIOS PRRA EL DESEMFENO DE SUS LABCRES?

MEICME LODS ARDS DE EXPERIENTIS EM EL FUISTO:

B.1. EMN OTRAS INSTITUCIONEES:

NOMBRE FUZSTOD A0S

1. ! 1

2. ! '

3. 1 i

B.2. M LA INSTITUCTON:

AREN PUESTOD ARDS)

©




. ANEXQ 1
B.3. DESPUES < DE GQUE TIEMPO CONSIDERA OUE su DESENFENRO

E£S SATISFACTORID? Y PORCUE?

C. TOMA DE DECISIONES:

MEMNEIONE CUALES SON  LAS DECISIONES MAS IMPORTANTES PARA
EL DESEWFENQO DE SUS FUNCICMNES?

FMENCICMNE Al MEMNDS DCS)
TRASCSH~
IRTANTEIDIFICI_ESIDENTALES
t 3
EVENTUAL 1 ! i |

PRUTIMARIAS S

POCO FRECUENTE i ! 1 !

PORHAL | S L, Ve LU

C.1. MENCIOMNE CINCO TIRDS MAS COMUNES DE PROBLEMAS A LOS
QUE NORMALMEMTE SE EMFRENTA?

1.

2.

3.

4.

5.
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C.2. EM LA TCMA DE DECISICMES 0 SOLUCION DE FROBLEMAS SE

CONSIDERA QUE NORMALMENTE:

A) FLEDE COMNELLTAR

B) S5C0LO EM CASO5 DIFICILES

C) DEXSE COHSULTAR D) DEBEZ DECIDIR FO& SI MISMI_

D. IMICIATIVA:
MENCICNE EL GRADD DE INICIATIVA DUE REDUIERE SU FUESTO?

A EN EL ESTAELECIMIENTO DE NUEVOS METOLSS DE TRABAID:

B €1 Lk FPLICACIGH DE MUEZVDS SISTENMAZ ¥ CIMIENTOS:

it}

C) =it LA ACTUALIZACION DE SUS CONBCIMIENTS

€. RESFONSABRILIDAD EN TRAMITES Y PROCESOS ADMINISTRATIVOS:

E.1. TRAMITE O FROCESO FROBLEMATICO:
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CAUSA(S! QUE ORIGINAN EL PROBLEMA(S):

£30EABILIDAD DE REFETIRSE:

ThA FPARAG COGF:

F. REZFCMEABILIDAD EMN SUFERVISION

MAFDUE LA FRECUSNCIA SEPANAL con ouUs REALICSA
LAS ACCICMES DE SUFERVISION?

F.l. SUFERVISION DIRECTA CUANTAS PERSONAS__

SUFERVISIOMN IMDIRECTA EUANTAS FERSONAS___

MENCIONE LDS TIFDS DE TRABAJO BUE SUPERVISA?
1.

2.

3.

-
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RESPONSABILIDAD EN DISCRECION EN EL MANEJD DE INFORMATION:

G.1. TIENE ACCESO A DATOS CONFIDENCIALES?

DE QUE IMDBLE?T

COMSIPERA CUE EL TRABFAJO CUE REALIZA ES:

MUY MONOTOMO_ __ __ NORMAL _____________
RUTINMARIO_ ___ _____ e ——— YARIADO . ___ . ____
INTERESANTE , . __ DESSFIARTE _ __ __ .
FGRCUE?

FENCIONE CINCO FRINCIPFLES OBSTACULOS A LGS
HA ENFRENTADD QURANTE LO3 ULTIMDS 12 Messs?

3.

4.

S.

MENCIONE CINCOD PRINCIPALES LOGROS QUE HA OBTENIDO DURANTE

EL TIEMFO QUE HA DESEMPESADD SU TRABAJD:

1.

2.

3.

4.

5.
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K. DBSERVACIOMES ADICIONALES: (SOLO DEL FUESTO)

. . GRACIAS POR SU COLABORATICN



DESCRIPCION DE PUESTOS
’ ANEXOD 2

NOMBRE DEL PUESTO :
COORDINADOR DE SERVICIOS BIBLIOTECARIOS

FUNCION :

Como miembro del cuerpo administrativo el Coordinador de Servicios
Bibliotecarios, se encarga de planificar e implementer los servicios de
informacidn dentroc de la Universidad de las Américas; A.C.

0BLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

Dentro de los 1limites de un programa aprobado y politicas de la
institucidn asi como procedimientos de control, el Coordinador de Servicios
Bibliotecarios, tiene bajo su responsabilidad 1la  conservacidn, y
acrecentamiento del patrimonio de la biblioteca, la administracidén eficiente
de los recursos con que cuenta, el fortalecimiento de 1la imagen de la
biblioteca dentro de 1la institucidn, asi como la supervisidn de las
donaciones de materiales y las condiciones de seguridad e higiene de 1la
biblioteca. Dentro de las obligsciones gue tiene el puesto se encuentran, el
ejercer un control financieroc, cumplir con las metas establecidas, supervisar
al personal a su cargo delegdndoles porciones spropiadas de responsabilidad
junto con una autoridad proporcionada para sy cumplimiento, pero sin delegar
o abandonar la responsabilidad general por los resultados, ni alguna porcidn
de esa responsabilidad, crear y fortslecer la cultura bibliotecaria de 1la
comunidad, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :

Desarroller y evaluar el plan de desarrollo de colecciones
Atencidn e profesores y alumnos en sus consultas a la biblioteca
Atencidn a proveedores

*

*

*

*

Desarrollar y evaluar el plan de educacidn 8 usuarios

*

Resolver los problemas operativos que surjan
Elaboracidn de informes y reportes, asi como del boletin de adquisi-
ciones

*

*

Realizar juntas periddicas con el personal del drea

*

Establecer convenios con otras instituciones en cusnto a visitas, ase-
sorias, consultas, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO 2

HOMBRE DEL PUESTO :
’ COORDINADOR DEL CENTRO DE TECNOLOGIA EDUCATIVA

FUNCION :

Administrar de una manera oportuna y eficaz los recursos y servicios del
Centro de Tecnologia Educativa, para asi dar un mejor apoyo a los usuarios
del mismo (comunided de la Universidad de las Américas; A.C.)

0BLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

Dentro de los 1limites de un programa aprobado y politicas de la
institucidn asi como procedimientos de control el Coordinador del Centro de
Tecnologia Educativa, es responsable de realizar inspecciones periddicas de
los equipos con que cuenta, para dar un mejor servicio al solicitante de los
mismos, estar en constante bisqueda de nuevos materiales que puedan ser
utilizados en el proceso de ensefianza-aprendizaje, etc., entre las
cbligacicnes con que debe cumplir el Coordinador se encuentran el mantener en
buen estado los equipos, realizar la produccién de videos, para de esta
manera aumentar la videoteca de la institucidn, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :

Proveer de equipos de audio y video a la institucidn

Realizar el copiado de audio y video

Cubrir los eventos que se realicen dentro de la institucién como con-
gresos, asi como realizar la produccidn de audio y video

Realizasr la revisidn periddica de equipos y efectuar las reparaciones
que se requieran

»

»

*

*

*

Dar soporte a teleconferenciss

"

Implementar. convenios de ayude e intercambio de materiales, asi como -
crear programas de servicio social

Supervisar el prestamo de equipos, etc.



OESCAIPCION DE PUESTOS
. ANEXO 2

NOMBRE DEL. PUESTO :
JEFE DE SERVICIOS DE COMPUTO

FUNCION :

La funcidn del Jefe de Servicios de Cdmputo consiste en proporcionar un
buen servicio, asi como vigilar el funcionamiento y coordinacidn del centro
de cdmputo.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

El Jefe de Servicios de Cdmputo es responsable del equipo que wutiliza
para la realizacidn de su trabajo, éste debe estar en buenas condiciones para
que le permita proporcionar un buen servicio a los usuarios del mismo, es asi
mismo responsable de vigilar al personal que labora dentrc del drea vy
mantenerlo actualizado y capacitado. Las obligaciones que tiene el Jefe de
Servicios de Cdmputo consisten en estar actualizado en lo referente a
software, mantenerse ¢l mismo actualizado en equipos y nueva tecnologia que
le permita proponer cambios, mejoras, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
* Verificar periddicamente que el equipo y mobiliario este en condicio-
nes de uso

-

Prestar atencidn y asesoria s usvarios

*

Procurar que el servicic de impresidn de documentos sea éptimo
Elaborar estadisticas y reslizar proyectos relacionados con el drea
Planear y desarrollar cursos de capacitacidn dentro del &drea
Realizacidn de encuestas a usuarios y del personal del centro de cdm-
puto

*

*

*

-

Vigilar las dotaciones de materiales como papel de impresidn, cintas -
de impresidn, etc.

Establecer normas y politicas de usuarios

*

Proporcionar cepacitacidn y servicio al personal administrativa, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO 2

NOMBRE DEL PUESTO :
JEFE DE PROMOCION Y RECLUTAMIENTO DE ALUMNOS

FUNCION :

El Jefe de Promocidn y Reclutamiento de alumnos tiene como funcidn
aumentar la captacidn de alumnos nacionales y extranjeros, promover los
programas de estudios impartidos por la Universidad de las Américas, A.C.
asi como planear una mejor segmentacidn de actividades.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

£ntre las obligaciones que dicho puesto debe cubrir se encuentran el
incrementar la captacion de alumnos, mantener el mddulo de informacidn en
forma permanente, mantener relacidn directa con orientadores vocacionales de
diferentes preparatorias, etc. Las responsabilidaedes que tiene el puesto son
el envio de informacidn constante a preparatorias, empresas y embajadas,
envio de informacidn a las personas que lo soliciten por via postal ya sea
nacional o extranjera, realizar visitas a preparatorias, asistir a la Feria
de Universidades, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
Atencidn permanente en el médulo de informacidn

*

»

Realizar visitas periddicas a preparatorias y empresas

*

Aplicar encuestas s estudiantes de nuevo ingreso

*

Elaborar y coordiner el programa de informacidén a estudiantes de nuevo
ingreso

*

Atender el envio de correspondencia por correo nacional o extranjero

»

Mantenerse actuvalizado en lo referente a los programas que ofrecen -
otras instituciones y sobre lo que demandan los estudiantes

Lograr una mayor imagen y presencia de la Universidad de las Américas;
A.C. en las diferentes preparatorias, etc.

*



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXD 2

NOMBRE DEL PUESTO :
JEFE DE CONTROL PRESUPLESTAL

FUNCION :

El Jefe de Control Presupuestal se encarga de obtener informacién real,
confiable y oportuna referente al gasto e ingresc de cada una dec las dreas
que conforman la Universidad de las Américas; A.C., a fin de compararla con
el presupuesto anual autorizado y detectar desviaciones del mismo, analizando
el por qué de dicha desviacidn y asi evitsr en la medida de lo posible que se
repitan.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

Entre las obligaciones y responsabilidades que debe cumplir 1la persons
que desempefie el puesto estan : la abtencidn de informacidn referente al
ejercicic de gastos e ingresos, analizar y verificar la veracidad vy
oportuninad de la informacidn presupuestal, aclarar cualquier duda sobre el
ejercicic del presupuesto, obtener y entregar el presupuesto anual para su
avtorizacidn, permanecer en contacto directo y contiruo con directores de
drea y reportarles verisciones significativas en sus presupuestos, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
* Supervisar el trabajo del personal bajo su cargo
Aralizar desviaciones al presupuesto

*

*

Dar seguimiento y actuvalizacidn a la informacién presupuestal
Realizar la conciliacidn de la plantilla de personal contra la planti-
lia autorizada

*

*

Codificar informacidn

*

Cenciliar la informacidn presupuestal contra la contable

*

Recepcidn de documentos pars verificar saldos disponibles

.

Jerarquizar y organizer las actividades a realizar dentro del puesto y
dentro del dreas, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO 2

NOMBRE DEL PUESTO :
JEFE RESPONSABLE DE SOPORTE TECNICO

‘FUNCION :

La principal funcidn del Jefe Responsable de Soporte Técnico es realizar
el disefio, desarrollo e implantacidn de un sistema integral de servicios y
sistemas al personal de la UDLA.

OBLIGACION Y AESPONSABILIDAD :

Las obligaciones y responsahilidades que se generan del puesto son el
mantener actualizada la informacidn que se produce dentro de la institucidn,
asi mismo revisar y obtener la veracidad de dicha informacién.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
Elahorar programas psra computadora

»

»

Elaborar reportes diarios para captura de ausencias

.

Elaborar reportes para informes sobre ausencias

»

Elaborar reportes varios y modificacidn de informacidn
Elaboracidn de pasivos, reportes bimestrales de INFONAVIT y SAR

-

»

Traspaso de informacidn de ndmina para elaboracidn de pasivos, fondo -
de ghorro e impuestos

»

Realizacidn de listado y recibos para comida

*

Elaboracidn y cdlculo de intereses por fondo de shorro

*

Elaboracidn de declaracidn anual y concentrado de impuestos, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXD 2

NOMBRE DEL PUESTO :
CONTADOR GENERAL

FUNCION :

Su funcidn consiste en la presentacidn de 1la situscidn financiers e
informacidn sobre las transacciones que se han efectuado y su repercusidn en
los resultados, en los que se puede sprecisr lo correcto y lo incorrecto de
las decisiones administrativas o bien contribuir al logro de este abjetivo,
cuando se emitan juicios, opiniones o criticas que ayuden a normar las
decisiones de los directivos.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

€1 Contador Genersl es responsable y tiene la obligscidn de supervisar
al personel a su cargo, de realizar la planeacidn, supervisidn, el estudio y
evaluacidn del control interno, hacer las aclarsciones correspondientes de
los estados financieros, presentar informacidn y elsborar 1ls cédula de
auditoria, hacer los cdlculos correspondientes de impuestos, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :

* Supervisar al personal a su mando
Depurar las cuentas de balance
Realizer las conciliaciones bancarias

»

»

*

Codificar pdlizas cheque, diario e ingresos

*

Elaborar los reportes financieros

-

Aprobar el pago de impuestos

Llevar un control de flujo de efectivo

Reslizar los asientos de cierre de mes

Realizar la conversidn de ingresos sl modelo NACUBO
Realizar inventarios fisicos

*

»

*

*

»

Efectuar las visitss eventuales que se requieran a la Secretaria de -
Haciends y Credito Pdblico, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO 2
NOMBRE DEL PUESTO :
JEFE DE COMPRAS

FUNCION :

Como miembro del cuerpo administrativo, el Jefe de Compras tiene como
funcidn el proveer a la institucidn de los materiales, suministros, servicios
y provisiones que requiera, cuando y donde sean necesarias, en cantidad,
calidad, precio y tiempo justo, considerando snte todo los intereses de la
institucidn en todas las transacciones.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

Entre las obligaciones y responsabilidades del puesto se encuentran las
siguientes : Obtener materiales, suministros y/o servicios de calidad en el
momento y lugar requeridos, conseguir el mds bajo costo de los mismos con
procedimientos €ticos, entrevistar proveedores para ampliar y conocer el
mercado, obtener cotizaciones para las compras importantes, negociar los
costos de materiales, suministros y servicios reduciendolos sl minimo,
colocer ordenes de compra con el mejor proveedor para cerrar la negociacidn,
ete.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
* Cotizar materiales, equipo, suministros y servicios

.

Mantener contacto y negociar con los diferentes proveedores

*

Revisar y autorizar contratos y ordenes de compra

*

Revisar y ordenar las requisiciones de materiales y/o servicios por -
orden de importancia

*

Atencidn a los departamentos involucrados en el proceso de compra

»

Llevar un control de inventarios

*

Informar a la Vicerrectoria de Administracidn y Finanzas en relacidn a
la actividad de compras

»

Elsborar informes anusles sobre los avences del Oepartamento de Com-
pras con respecto a su objetivo, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXD 2

NOMBRE DEL PUESTO :
JEFE DE CREDITO Y COBRANZA - TESORERIA

FUNCION :

Su funcidn consiste en el establecimiento de politicas y estrstegias
adecuadas para la recuperacidn a la mayor brevedad posible de los recursos
monetarios y al mismo tiempo brindar asesoria a la comunidad estudiantil
sobre la forma de financismiento (mantenimiento de saldos a estudiantes).

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

El Jefe de Crédito y Cobranza tiene a su cargo el mantener actualizada
la carters de crédito y cobranza, elsborar pagarés por créditos de
colegiatura, informar al estudiantado sobre situaciones crediticias, revisar
y controlar los ingresos diarios de caja, mantener actualizados lus saldos de
las cuentas bancarias, realizar los pasgos a profesores, empleados vy
proveedores, manejar informacidn confidencial, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
Atencién a la comunidad universitaria

*

»

Afectar en Kardex los mevimientos contables

*

Revisar el corte de caja al final del dia

»

Elaborar cheques por pagoes a proveedores, profesores, empleados, etc.
Registrar en movimientos de bancos ingresos y egresos

*

*

Recordatorios a estudiantes acerca de vencimientos de pagarés

-

£fectuar cobros por inscripciones y cursos especialas

*

Ensobretado y elaboracidn de pélizas por ndémina

Reporte de alumnos y unidades vendidas

*

Conciliaciones bancarias mensuales, etc.



OESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO 2

NOMBRE DEL PUESTD :
JEFE DE SUELDOS Y PRESTACIONES

FUNCION :

La funcién del Jefe de Sueldos y Prestaciones consiste en proveer al
personal administrativo y académico de sus pagos oportunos incluyendo
prestaciones en efectivo.

DBLIGACION Y HESPOMSABILIDAD :

Las obligaciones y responsabiliades que se generan del puesto son las
siguientes : vigilar que los trabajadores tengan su pago a tiempo, elaborar
las néminas quincenal y mensualmente, realizar la liquidacidén del IMSS,
declaracidn de SAR e INFONAVIT, realizar los cdlculos de aguinaldo y fondo de
ahorro para que al finalizar el afio el trabajador cuente con estas
prestaciones, etc.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
Elaboracidn de los pagos solicitados

»

»

Elaboracidn de ndminas y recibos de las mismas

Realizar las liquidaciones al IMSS X

Eloaborar las declaraciones himestrales del SAR y 5% de INFONAVIT
Realizar los célculos de fondo de shorro

»

»

-

-

Elsboracidén de finiquitos del personal que se retira de la institucidn
y todos los cdlculos relacionados con los mismos

»

Célculo de aguinaldo asi como del fondo de shorro e intereses acumula-
dos, etc.



DESCRIPCION DE PUESTOS ANEXO 2

NOMBRE DEL. PUESTO :
JEFE DE DIFUSION

FUNCION :

El jefe de Difusidn es el encargado de supervisar los eventos de
difusién cultural que se organicen en la institucién y colaborer en los
mismos aspectos en las actividades académico-cultursles.

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD :

Entre las obligaciones y responsabilidades a cumplir en el puesto se
encuentran el observer y aplicar las politicas de la institucidn en cuanto a
la realizacidn de eventos, observar y aplicar 1los criterios de SACS,
consultar la aprobacién de algunos eventos asi como su tramitacidn oportuna,
lograr obtener todo el material necesario para la realizacidn de los eventos,
brindar el servicio lo mejor posible, asi como presentar la informacidn que
se¢ requiera a tiempo.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :

Elaboracidn y recepcidn de solicitudes de evento para dar tramite
Supervisidn del apoyo logistico para el evento y de este en si
Evaluacidn de las necesidades especificas de cada evento

.

*

*

*

Contrataci6n de Servicios (Meseros, Bocadillos, Brindis, etc)

*

Apoyo a dreas scadémicas y administrativas en lo que respecta &8 even-
tos

*

Programacién de actividades culturales cuatrimestralmente

Presentacidn de informe de actividades

Elaboracién del presupuesto anual del departamento para evaluacidn
Organizacidn y supervisidn de eventos especiales

Elaborar inventarios del material con que se trabajs en el departamen-
to

*

*

*

»



DESCRIPCION DE PUESTOS
ANEXO0 2

NOMBHE DEL PUESTO :
JEFE DE PLANTA FISICA

FUNCION :

£l Jefe de Planta Fisica se encarga de efectuar con oportunidad y
eficacia el mantenimiento preventivo y en su caso correctivo, asi como
efectuar los servicios que le soliciten las unidsdes administrativas que
conforman la UDLA.

OBLTIGACION Y AESPONSABILIDAD :

El Jefe de Planta Fisica tiene como obligaciones y responsabilidades el
mantener las instalaciones en perfectas condiciones, supervissr la limpieza
realizada por GOIBE, arreglar las instalaciones y aparatos telefdnicos
mediante servicio particular o bien a través de Telefonos de México.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS :
* Revisidn de las instalaciones eléctricas (cambios de focos, enchufes,~-
interruptores, etc)

-

Revisidn de las instalaciones de sire acondicionado

»

Revisar el sistema sanitario, reguler entradas y salidas de agua

»

Tapizado de oficinas, salones y cafeteria

.

Transporte de correspondencia, paqueteria, traslado de materiales, etc

»

Asistencia a eventos especiales

»

Supervicién de las condiciones del vestibulo A y 8, Auditorio y Sala -
de Juntas.



ANEXO0 3
UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA
ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

EL RESULTADO DE LA NEDICION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL
DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS; A.C., COMO DETERMI-
NANTE EN LA PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA MISMA INSTITUCION.

Solicito su apreciable cooperacidn para resolver éste cuesticnario que tiene
por objeto medir el desempeio de los empleados Administratives a nivel de
Mandos Intermedios que s& encuentran en este momento laborando dentro de su
drea, con la fipalidad de encontrar puntos débiles y fuertes del personal
para conocerlos mejor y aprovechar mds eficientemente sus potenciales.

Le pido que lea cuidadosamente las preguntas que a continuacidn se presentan
y marque con una X la respuesta que mejor califique al jefe, le suplico
conteste lo mds objetiva y sinceramente posible el cuestionario y de antemano
agradezco su cooperacidn.

NOYBRE DEL EMPLEADO : AREA

NOMBRE DEL CALIFICABOR : _ FECHA :

CALIFICACION :

1. Usted como superior del je‘e de departamento y/o coordinsdor de ares,-
considera que la Medicidn del Desempefio le es Util en su relacidn con el-
empleado administrativo :

(A) Si
{8) No

2. Considera que el jefe en su labor diaria :
{A)} No cumple los regquisitos minimos
(B) Hace lo suficiente para irla pasando
{C) Tiene volimen de trabajo satisfactorio
(D) Es dindmico y hace mds de lo que se requiere
(E) Es altamente productivo

3. El trabajo realizado por el jefe :
(A) Requiere supervisidn estrecha y es poco confiable
(B) A veces es necesario apremiarlo
(C) Suele terminar las tareas necesarias con una raspidez razonable
(D) Requiere poca supervisidn y es confiable
{E€) Requiere un minimo absoluto de supervisidn

4., E1 jefe al organizar su tiempo para cumplir con su trabajo :
(A) No tiene método alguno
(B) Sigue los métodos con dificultad
(C) Sigue los métodos en forms normal
(D) Procura mejorsr y salir de ls rutine
(E) Obtiene resultados, ahorra tiempo y produce mas



10.

11.

ANEXO 3
Con que frecuencia los subordinados del jefe buscan y wutilizan en forma-
constructiva sus ideas :
{A) Nunca
(B) Rara vez
{C) Algunas veces
(D) Con frecuencia
{€) Con muchs frecuencia

Que tanto trabajo cooperativo de equipo muestra el jefe :
(A) Ninguno no sabe trabajar en equipo

{B) Muy poco es egoista

(C) Relativamente poco

{D) Una cantidad moderada

(E) Una gran cantidad

Usted considera que a mayor medicidn del personsl administrativo a partir
de su desempefio en cuanto g habilidades, aptitudes y conocimientos se in-
crementa la productividad y desarrollo de la institucidn :

(A) Si

(8) No

La sctitud del jefe en referencia al trabajo que realiza se puede des-
cribir como :

(A) No se adapta al tipo de trabajo

{B) Podria estar de acuerdo con su trabajo

(C) Esta de acuardo con su tipo de trabajo

(D) Recomendable con toda confianza para el trabajo

(E) Esta a gusto con su trabejo y lo desarrolla sin problemas

El jefe se siente responsable por el logro de las metas y objetivos de -
la organizscidn :

(A) Nunca

(B) Ocasicnalmente

(C) Algunas veces

{D) Con frecuencia

(€) Con mucha frecuencia

Sus subordinades se acercen al jefe para hablar acerca de su trabajo :
(A) Nunca

{B) Ocasionalmente

{C) Pocas veces

{D} Frecuentemente

(E) Con mucha frecuencia

El jefe al desarrollar su trabajo es :

{A) Descuidado y negligente

(B) No se puede confisr mucho en €l es dudoso

(C) Acepta responsabilidades cuando se le pide

(D) Acepta mds responsabilidades de las que requiere su trabajo
{E) Se puede confisr extraordinariaments en &1
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18.

ANEX0 3
Cuando al estar reslizando su trabajo se le presenta un problema el jefe:
{A) No sabe gque hacer
(B) Generalmente busca que alguien mas se lo resuelva
(C) Trats de resolverlo pero con la asesoria de su jefe inmediato
{D) Tiene la experiencia y los conacimientos suficientes pars enfrentar -
el problema
(E) Busca las causas, toma una decisidn al respecto y lo resuelve con -
confianza en si mismo

Cuando se presenta una tarea poco cotidiana el jefe :
{A) Siempre necesita que le digan lo que tiene que hacer
{B) Necesita mucha supervisidn

(C) Necesita poca supervisidn

(D) No necesita supervisidn

(E) Realiza el trabajo sin temor a equivocarse

El resultado de la Medicidn del Desewpefio del personal administrativo es-
determinante en :

{A) El conocimiento de las habilidades y aptitudes

(B) El conocimiento del personal operativo

(C) El conocimiento y posibilidad de incremento de la productividad

(D) Todas las anteriores

{E) Ninguna de lss anteriores

Cuando el jefe le da una orden a sus subordinados éstos :
(A) No le obedecen en lo absoluto

(B) Le obedecen con trabajo

(C) Le cbedecen normalmente

(D) te obedecen fdécilmente

(E) Le obedecen con gusto

El jefe en sus actividades se muestra :
(A) Indiferente y perezoso

(B) Con tendencis a la indiferencia

(C) Interesado y diligente

(D) Pone esfuerzo extra en el trabajo

(E) Trabajs continuamente y con entusiasmo

El jefe al realizar sus actividades diarias :

(A) Comete errores frecuentes

(B) Es descuidado a menudo comete errores

(C) Comete sdlo un ndmero promedio de errores

(D) Requiere poca supervisidn es exacto y preciso la mayor perte del-
tiempo

{E) Casi no requiere supervisién y es exacto

Cuando al jefe se le pide que se integre a un grupo para la reelizacién
de un proyecto especifico :

(A) Es muy lento para integrarse

(B) No se adepta como debiera

{C) Se adapta en forma normal

(0) Se enfrenta a la nueva situacidn satisfactoriamente

(E) Trabaja en forme activa adaptandose de inmediato
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23.

ANEXOD
El jefe cuando realiza su trebajo diario :
(A) Se muestra indolente
(B) Le gustaria que las cosas cambiaran
{C) Muestra un empefic normal
(D) Procura cambisr las cosas que asi lo requieren
(E)} Insiste hasta obtener resultados

Si usted aplica la medicidn del personal administrativo en base a una Me-
dicién del Desempefio, considera que su productividad y desarrolle organi-
zacional es :

{A) Bajo

(B) Regular

(C) Iguel a la situacidn anterior

(D} Incrementa

Cuando se le pide su opinidn acerca de un nuevo proyecto o activided :
(A) Nunca tiene nada que decir

{B) Necesits muchas explicaciones para externar su opinidn

{C) Coopera normalmente

(D) Trata de mejorar el proyecto y/o trabajo con su opinidn

(E) Tiene mucha creatividad y sus opiniones siempre son interesantes

Si usted aplica la Medicidn del Desempefio, el resultado de esta le permi-
te establecer condiciones que incrementan la productividad y desarrollo
organizacional :

(A) Si

(B) No

Usted siente que la labor del jefe en su trabajo es :

(A) Realiza lo suficiente para ir al dia

(B) Buena pero desconoce muchas cosas

(C) Satisfactoria

{D) Satisfactoria y podria mejorarse con una capacitacidn
(E) Plenamente satisfactoria ests a gusto con sus resultados



MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

EL RESULTADO DE LA MEDICION DEL DESEMPERO DEL PERSOHAL-
ADMINISTRATIVO A NIVEL OE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNI-
VERSIDAD DE LAS AMERICAS; A.C., COMO DETERMINANTE EN LA
PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA MISMA INSTITUCION.

VARIABLE INDEPENDIENTE : €1 resultado de la Medicidn del Desempefo del perso-
nal administrativo a nivel de mandos intermedios de la
Universidad de las Américas A.C.

VARIABLE DEPENDIENTE : Como determinante en la productividad y desarrollo -
de la mismo institucidn.

IMPORTANCIA SOCIAL : Le Medicidn del Desempeiio como elemento que le permite a
la organizacidn facilitar el desarrollo individual en su personal ad-
ministrativo, que contribuird a un mayor rendimiento organizacional y
profesionsl en el dmbito necional, en la medids que al tener mejor -
personsl administrativo se logrard la integracién y desarrolle de la -
institucidn en beneficic del alumnado, de la sociedad y de la propis -
organizacidn.

IMPORTANCIA TEORICA : El apoyo que la Medicidn del Desempedio otorge al Ares -
de Recursos Humanos para faecilitar la obtencidn de datos sobre el per-
sonal que lebora dentro de la organizacidn, en cuanto a: conocimientos
habilidades, eptitudes, con el objeto de lograr un mejor aprovecha-
miento de las tdcnicas rglacionadas con le Medicidn del Desempefio y -~
as{ mismo conseguir ls mejor distribucidn y uso de los Recursos Huma-
nos dentro de la organizacidn.



HIPOTESIS ALTERNAS :

ST la Medicidn del Desempeio del personal administrativo a nivel de
mandos intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., es determinante
de la productividad y desarrollc de la misma organizacidn, POR LO TANTO habrd
un mejor rendimiento profesional y organizacional, LUEGO ENTONCES a una mayor
medicidn del desempeiio del personal administrativo a nivel de mandos
intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., se tendrd mayor
determinacidn de la productividad y desarrollo de la misma y por tanto un
mayor rendimiento profesional y arganizacional.

SI la Medicidn del Desempefio del personal administrativo a nivel de
mandos intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., en cuanto 3 las
habilidades, sptitudes y conocimientos con que cuentan, es determinante de la
productividad y desarrollo de la misma, POR LO TANTO dicha medicidn permite
mayor integracién organizacional, LUEGD ENTONCES a mayor medicidn del
personal administrativo a nivel de mandos intermedios en cuanto a sus
habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinacidn de la
productividad y desarrollo de la institucidn, asi como mayor integracidn.

SI la Medicidn del Desempeiio del personal administrativo a nivel de
mandos intermedios de la Universidad de las Américas;, A.C., es determinante
de la productividad y desarrollo de la misma organizecidn, POR LO TANTO habré
un mejor personal administrativo integrado & la institucidn acorde & las
necesidades de la misma, LUEGO ENTONCES 8 una adecuada aplicacién de 1la
medicidn del desempefio del personal administrative de la Universidad de las
Americas A.C., se obtendrd una mayor calidad del personal administrativo @
nivel de mandos intermedios.



HIPOTESIS CENTRAL :

SI la Medicidn del Desempefio del personal administrativo a nivel de
mandos intermedios de ls Universidad de las Américas; A.C., en cuanto a8 las
habilidades, aptitudes y conocimientos con que cuentan, es determinante de la
productividad y desarrollo de la misma, POR LO TANTO dicha medicidn permite
mayor integracidn organizacional, L(UEGO ENTONCES a mayor medicion del
personal administrativo a nivel de mandos intermedios en cuanto a sus
habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinacién de la.
productividad y desarrollo de la institucidn, asi como mayor integracidn.

HIPOTESIS NULA :

SI la Medicidn del Desempefio del personal administrativo 8 nivel de
mandos intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., en cuanto a las
habilidades, aptitudes y conocimientos con que cuentan, NQ es determinante de
la productividad y desarrollo de la misma, POR LO TANTO dicha medicidn NO
permite mayor integracidn organizacional, LUEGD ENTONCES a mayor medicidn dél
personal administrativo a nisel de mandos intermedios en cuanto 8 sus
habilidsdes, aptitudes y conocimientos, NO: habrd determinacién do  la
productividad y organizacidn de la institucidn, asi como NO habrd mayor
integracidn.

OBJETIVOD GENERAL :

La investigacidén tiene por objeto lograr que a través de una técnica de
Administracién de Recursos Humanos, se llegue a wuna integracidn
organizacional del personal administrativo a nivel de mandos intermedios de
la Universidad de las Américas; A.C.; evaluando y tomando como base los
conocimientos, aptitudes y habilidades con que cuentan pera asi
desarrollarles en beneficio de la organizacidn, de los slumnos y de la
sociedad.



O0BJETIVOS PARTICULARES :

Obtener fundamentos tedricos para lograr 1la integracidén adecuada del
personal administrativo a nivel de wmandos intermedios dentro de 1la
institucidn en base a sus aptitudes, habilidades y conocimientos.

Evaluvar el rendimiento del personal administrativo a nivel de mandos
intermedios que determinard la productivided y desarrcllo de 1la
organizacidn.

Obtener beneficios al conseguir un mayor rendimiento de los miembros de

la orgsnizacién al tener nocién de -sus habilidades, aptitudes y
conocimientos.

OBJETIVO ESPECIFICO :
Esta investigacidn debera aportar informacidn pertinente para lograr el
desarrollo del potencial del personal administrativo a nivel de mandos

intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., y al mismo tieinpn se
logre la integracidn y se busque la productividad de los mismos.

OBJETQ DE ESTUDIO : Determinacidn de le productividad y desarrollo de la or-
ganizacion.

METODOS : Método Cientifico
Deductivo - Inductivo

TIPO DE INVESTIGACION : Mixta

TECNICAS DE RECOPILACION : A) Nivel Documeht‘.'al
B) De Campo (Cuestionarios)



UBICACION : Universidad de las Américas; A.C.
Méxica 0.F. de Febrero a Julio de 1982

LYMITACIONES :

Los resultados arrojados por esta investigacidn sdlo serdn aplicables a
1a Universidad de las Amdricas; A.C. y variardn con respecto a otras
universidades o empresas de acuerdo a los datos que se proporcionen. Por otro
lado tomando en cuenta la gran cantidad de temas scbre los que podemos
obtener informacién con respecto a los Recursos Humanos, en  ésta
investigacidn sdlo nos abocaremos a aquellos que tengan una relacidn estrecha
con la Medicidn del Oesempefio del elemento humano dentro de una empresa, Se
debe tratar también de reflejar la efectividad o inefectividad de la persona
que se va a medir y evalvar, asi mismo los criterios de desempefo deberdn ser
independientes de los gustos, prejuicios, intereses y preferencias del que
Jjuzga.
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