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INT!lOOUCCION 



INTRODUCCION 

En cualquier tipo de empresa 1 sea industrial, comercial a de servicios, 

es el recurso humana el que reviste una importancia fundamental dentro de la 

misma, debido a la enorme influencie que ejerce en los resultados de la 

organización, al utilizar y trabajar con los demás recursos que la conforman 

y le dan origen. 

No hace mucho tiempo dentro de las empresas, el individua era 

considerado como un medio de producción similar a cualquier máquina o 

herramienta, cuya única misión consistia en producir, a cambio de un mísero 

salario, sin prestar atención a sus problemas y necesidades, tanto dentro de 

la organi:ación como fuera de ella. 

Act .. al11ente las empresas con base al desarrollo que han venido teniendo 

a lo largo del tiempo, han empezado a darse cuenta de la importancia que 

tiene el recurso humano dentro de la organización, ya que éste es el cimiento 

y motor de la misma y su trabajo e influencia es decisiva en la existencia, 

evolución y futuro de la empresa. 

Es por esto que en nuestros días, existe una marcada tendencia a 

considerar y prestar mayor atención a los problemas relacionados con los 

elementos humanos que integran la organización. 

Es labor de la Administración de Recursos Humanos 1 el descubrir y dar 

solución a los problemas del personal, así como tratar de satisfacer las 

necesidades y expectativas del mismo, a través de la práctica de ciertas 

funciones relacionadas con los elementos humanos. 

De todes las funciones que realiza el Departamento de Recursos Humanos 

dentro de la empresa, como Reclutamiento, Selección, Inducci6n, Capacitación 

y Adiestramiento, Desarrollo de personal, etc., encaminadas a resolver los 

problemas y cubrir las necesidades del personal¡ en ésta investigación en 

particular se hablará de la importancia que tiene el llevar a ceba éstas 

actividades, y básicamente la investigación se abocará a lo referente a la M! 



dición del Oesempei'\o, la cual será aplicada en forme práctica al personal 

administrativo a nivel de Mandos Intermedios de la Universidad de las 

Américas, A.C. 1 como determinante en la praducti vidad y desarrollo de la 

misma institución. 

La Medición del Desempeño es un elemento que le permite a la organiza­

ción facilitar el conocimiento y desarrollo individual de su personal, lo que 

contribuirá a un mayor rendimiento organizacional y profesional en el ámbito 

nacional 1 en la medida que al tener personal apto y capacitado se logrará la 

integración y desarrolla de la empresa en benficio de la sociedad y do si 

misma. 

La Medición del Desempeño presta apoyo al Area de Recursos ·Humanos para 

la obtención de datos sobre el personal que labora dentro de la empresa 1 en 

cuanto a : conocimientos, habilidades, aptitudes, etc., can objeto de lograr 

un mejor aprovechamiento de las técnicas relacionadas con la Medición del 

Desempeño y así mismo conseguir la mejor distribución y uso de los Recursos 

Humanos dentro de ésta. 

Así se establece la Hipótesis Central da la investigación, considerando 

que si la Medición del Desempeño del personal administrativo a nivel de 

Mandos Intermedios de la Universidad de las Américas, A.C., en cuanto a las 

habilidades 1 aptitudes y conocimientos con que cuentan, es det.ermimmte de la 

productividad y desarrollo de la misma 1 por lo tanto dicha medición permite 

mayor integración organizacional, luego entonces a mayor medición del 

personal administrativo a nivel de mandos intermedios en cuanto a sus 

habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinación de la 

productividad y desarrollo de la institución, así como mayor integración. 

Siendo la Hipótesis Nula la negación de lo establecido anteriormente. 

La investigación tiene por objeto obtener fundamentos teóricos para 

lograr la integración adecuada del personal administrativo a Nivel de Mandas 

Intermedios dentro de la institución en base a sus aptitudes 1 habilidades y 

conocimientos. Evaluar el rendimiento del pe.rsanal administrativo lo que de-



terminará la productividad y desarrollo de la organización, así cama 

conseguir un mayor rendimiento de los miembros de la misma al tener nación de 

sus potenciales. 

Esta investigación es de tipo mixto, ya que la recopilación de datos se 

hará a través de dos fuentes : 3) Nivel Documental, apoyándome en la 

bibliografía existente de los temas que tengan una relación estrecha con la 

Medición del Desempeño de los empleados y b) De Campo, mediante la aplicación 

de un cuestionario para recabar la información del personal a calificar. 

El método utilizado es el método científico, siendo éste Dcductivo-lnduE. 

tivo, es decir, partiendo de hechos particulares se llegará a una conclusión 

general. 

Es importante señalar que los resultados arrojados por ésta 

investigación en su parte práctica, sólo serán aplicables A la Universidad de 

las Américas, A.C., y variarán can 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 sobre los que podemos obtener información con 

respecto a los Recursos Humanos, en ésta investigación sólo nos abocaremos a 

aquellos que tengan una relación estrecha con la Medición del Desempeño del 

elemento humano dentro de una empresa. 

Es pues objeto de ésta investigación establecer que a través del uso de 

la Medición del Desempeño, se puede conocer y determinar en forma más precisa 

cuáles son los potenciales de los Recursos Humanos que la integran, sus 

deficiencias y cualidades, así como posibles problemas en algunas de las 

demás funciones que se llevan a cabo en cuestiones de personal en la 

organización, de este manera se podrá contar con un personal administrativo 

mas eficiente, que contribuya con su esfuerzo y trabajo a la consecución de 

los objetivos establecidos y con ello se logre le integración y desarrollo de 

la empresa. 



CAPITULO 

l\DlllNISTRACtON DE RECURSOS HUHANOS 



1. ADIUNISTilACIOH DE RECUllSOS llUllANOS 

Aunque no se ha establecida on forma precisa el origen o nacimiento de 

las orgari1zaciones ya que éste se pierde en la antigüedad, es preciso apuntar 

que "las organizaciones son sistemas sociales" (1), las cuo!cs combinan 

recursos -:anta económicos, tecnológicos como materiales, pero principalmente 

humanos, siendo éstos últimos quienes al combinar todos las recursos con que 

se cuenta. contribuyen a crear un sistema social todavía más complejo en 

cuanto a SJ funcionamiento y organización 1 al aparecer dentro de ellos 

diferentes tipos de relaciones coma son : las relaciones de trabajo. Cabe 

señalar .; ... e son precisamente estas i·elaciones de trabajo y todos aquellos 

aspectos ::slacionados con la actuación de los seres humanos dentro de una 

organizac:dn donde tiene su principal aplicación la Administración de 

Recursos -Jmanos. 

Para :ioder ent.cnder el papel que juega la Administración de Recursos 

Humanos .:e~tro de las organizacioncs 1 es necesario remontarnos al pasado y 

seguir paso a paso la evolución 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 más primitivos cuando los hombres eran nómadas, las 

relaciones de trabajo eran prácticamente nulas, ya que los hombres fabricaban 

sus prooi.::>s utensilios y a1·mas que utilizaban para defenderse. Sobrevivían 

gracias a la recolección de frutos así como a la caza y la pesca, esto les 

proporcic-,aba lo necesario para cubrir sus principales necesidades. Las 

familias eran quienes se buscabsn su propio bienestar, el resultado de su 

trabajo les pertenecía por entero, vivían en las casas que ellos mismos 

construían y comían los alimentos que cazaban. 

Posteriormente al descubrir la agricultura y al volverse sedentario, el 

hombre erT:oezá a colaborar con otros miembros de la tribu a le que pertenecí'-', 

con objeto de llevar e cabo entonces una labor más organizada en donde el -

producto del trebejo en conjunto, se repartía entre los participantes, lo-



granda con esto une posición más segura en cuanto a le obtención de alimento 

y bienestar 1 aunque las actividades seguían siendo en su totalidad 

agotadores. 

Al irse desarrollando la sociedad se descubrió que los productos a 

artículos excedentes que producían los hombres individualmente, se podían 

intercambiar por otros artículos, que satisfacerían sus necesidades y les 

haría la vida más agradable sin tener que fabricarlos ellos mismo!l, por lo 

cual los hombres ee especializaron en le eleboracidn de determinados 

productos pare su intercambio. 

Se puede decir que e lo largo de la historie la actitud hacia las 

relaciones do trebejo ha recibido notable influencia del pensamiento 

filosófico y religioso, así cama de su posición en la escala de valores 

sociales imperantes en cada época. A continuación describiré las formas de 

relaciones de trabajo que se han dado a través del tiempo hasta nuestros 

días. 

1.1.1. El EscloviBlllO. 

Las primeras relaciones de trabajo un poco més formales que se dan en la 

historia son las de emo-escll!vo. 

Le mayaría de las civilizaciones mundiales basaron sus economías en Ja 

esclavitud. Les antigüas civilizaciones asidticas, así como las mediterráneas 

de Egipto, Grecia y Roma, dependían para su suministro de trebejo de Sl.Stemas 

esclavistas. "El esclavo tomaba parte de las propiedades del amo, ten!a 

enormes obligaciones y carecía de derechos (matrimonio, patrio potestad, 

otros derechos legales, etc)" (2), lo que ocasionó que el trabajo fuero 

objeto de menosprecio social y ésta falta de estima so extendió al hombre 

libro que trabajaba al lado de los esclavos. En general, las únicas 

excepciones a e::;ta norma fueron las coni:edidos a los trabajrtdores agrícolar. 

en algunos paises y la distinció~ otornada al esclev.J griego o romano que -

mostr3ba dotes de art-.ista. En la mayorfo de los pueblos antigüos lJs esclavos 

pertr.!11r.cía11 a las clases más b11Jí•s o bien cs:t.l!. podían ser prisioneros de -



guerra. 

La autoridad en esta época, estebe representada por los capataces, que 

tenían baja su cargo la vigilancia del trabajo de los esclavos, utilizando 

pare ello látigos con los cuales los controlaban y la mayoría de las veces 1 

obligaban a los mismos e trabajar. La postura brutal y tosca de aste hambre, 

acobardaba a los esclavos, que se afanaban por llevar a cabo los 

trabajos y por cumplir sus ordenes, ya que sabían que 

insubordinación se podía castigar muy duramente y en ocasiones 

agotadores 

cualquier 

llevarlos 

ha;te la muerta. Este tipo de autoridad mantenía hasta cierto punto buenas 

relaciones do trabajo. 

Sin embargo la esclavitud "desapareció por ser un sistema ineficaz que 

coartaba la libertad, no solo corporal sino mental del inqividuo, cose que 

dió como resultado la indiferencia y rechazo del trabajo por parte del 

esclavo" (3). En los llltimos años del siglo XVIII se fue creando en el mundo 

una corriente de opinión ontiesclaviste que se arraigó firmemente en los 

postulados de le Revolución Francesa, donde se establecían los derechos de 

libertad e igualdad de todos los hombres, pero la nación que más 

decididamente abogó por lo obolición do la esclavitud fue Inglaterra que 

organizó en 1782 un movimiento antiescleviste, cuyos objetivos fueron 

seguidos por muchos otros paises en donde ye se iniciaban rebeliones de los 

esclavos. En Máxico fue hasta 1810 cuando se logró le emancipación da los 

esclavos por decreto de Don Miguel Hidalgo y Costilla. 

No obstent..e dentro del esclavismo encontremos una variante del mismo, l~ 

cual se dió casi paralelamente Y a le que se le llamó servidumbre. 

1.1. 2. El Feudolismo y le Servidumbre. 

Durante la Edad Media, la economin se constituyó en un feudalismo 

básicamente agrario, con siervos sujetos a la tierra ya fuera por costumbre 1 -

estado1 o por la ley, los ~uales se veían obligados a realizar la mayor parte 

del trabajo pesado 1 por su parte le Iglesia no otorgaba valor alguno al 

trabajo, pero si lo admitió como complemento y via de le salvación espiritual 



El Señor Feudal ejercía el papel de patrón sobre los siervos, que aunque 

poseian más derechos que los esclavos seguían dependiendo de los deseos y 

órdenes del Señor. Los siervos estaban tan arraigados a la tierra que si esta 

cambiaba de dueño por consiguiente ellos también cambiaban de amo, teniendo 

que servir al nuevo amo en lo que quisiere. Los siervos llegaban a poseer 

algunas tierras que el Señor Feudal les proporcionaba para su supervivencia, 

pero estos debían de dar parte de los frutos que producía la tierra que se 

les prestaba al Señor Feudal y se obligaban a la prestación de servicios 

personales oara el Señor, durante un determinado número de jornadas. 

La autoridad era ejercida básicamente por t!l Señor Feudal, con muy poca5 

posibilidades de recurrir a mas altos tribuní1les parn establecer castigos, 

que por lo regular el propio Señor imponía y que iban desde hacerles padecer 

hambre hasta castigos físicas e incluso la muerte, si consideraba que esta 

era necesario para que su autoridad se hiciera respetar. 

El trar..:ijo se consideraba un despreciable arte mecánico que sólo le 

correspondía realizar a aquellas personas que se enco:itraban en la parte más 

baja de la escala social, mientras que los nobles se dedicaban al desarrolla 

del pensamiem:.o y la meditación. 

"El crecimiento de pueblos y ciudades proveía una nueva demanda para 

productos y servicios, así como de empleo para quienes deseaban escapar de su 

condición de siervos en el sistema feudal". (4) Este fue básicamente el 

motivo por el cual los siervos buscaron una nueva forma de vida, uniendo su 

fuerza de trabajo y creando asociaciones donde se protegían y ayudaban 

mutuamente, lo cual dió lugar al nacimiento de los gremios. 

1.1. 3. Los Gremios. 

Con el pasa del tiempo los hombres se cansaron de trabajar de sol a sol­

y de entregar parte del producto de su trabajo al Señor Feudal 1 par lo que 

surgieron organizaciones de vasallos o gremios can objeto de defenderse de 

las injusticias del Señor Feudal. Los gremios eran asociaciones voluntarias 

de comerciantes y artesanos que perseguían el fin de ayudarse, protegerse y-



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

trabajo. 

los gremios eran de carácter cooperativo, ejcrcian un control 11conómico 

sobre los artículos en que se especializaban y producian, de esta manera poco 

a poco también fueron ejerciendo influencia política. 

En el siglo XI, los gremios comerciales se multiplicaran en toda Europa, 

aunque en un inicia estaban formados por comerciantes y artesanos de la 

misma rama de producción, más t.orde los gremios de oficios, compuestos 

exclusivamente de artesanos, se separaron de los gremios de comerciantes 

compuestos par intermediarios y mercaderes, buscando principalmente con ello 

su desarrollo económico, estos gremios estaban formados por artesanos del 

mismo oficio que tenian por objeto aparte de su función de hermandad, 

ejercer control económico sobre sus mícmbros. El gremio fijaba los precios y 

determinaba la calidad de los productos, decidio el número de jornaleros y 

aprendices que un maestro podía tener y así mismo vigilaba el cumplimiento 

exacto de las obligaciones y la conducta moral de todo afiliado al gremio¡ 

esto refleja que aunque existían las bases necesarias para desarrollar 

adecuadamente lDs relaciones de trabajo, se dejaba muy poco espacio para la 

iniciativa personal, pero hay que reconocer que gracias a los gremio~ el 

trabajador se liberó de la servidumbre y se llegó a convertir en un obrero 

independiente que fabricaba y podía vender los articulas que producía. "los 

gremios fueron precursores de las asociaciones patronales de la actualidad, y 

ayudaron a proporcionar las normas de artesania y la fundación del 

entrenamiento de aprendices 1 que en la actualidad todavía requieren los 

individuos que buscan ingresar a un oficio. 11 (5) 

Por otro lado los gremios también sentaron la base para la aparición de 

los sindicatos como actualmente los conocemos, además de que dentro de ellos 

se daba ya una separación bastante clara entre las diferentes jerarquias de 

maestro 1 oficial y aprendiz, donde los aprendices eran 

oficio particular, dando lugar a la aparición de 

utilizándose esta para lograr un mejor desempeño de las 

ello mejorar la producción de articulas. 

entrenados en un 

la capacitación, 

actividades y con 



6 

Un asptcto importante es que un aprendiz 1 podía llegar algún día a ser­

maestro después de presentar una serie de exámenes, en donde debía demostraI' 

las habilidades aprendidas durante su estancia en el taller, es decir había 

un ascenso de los rangos dentro de los gremios de acue1·do a la experiencia y 

entrenamiento recibido. 

Sin embargo esta etapa también llegó a una decadencia cuando empezaron a 

surgir problemas internos, ya que los maestros empezaron a otorgar los rangos 

más altos de maestros y jornalcros 1 a sus hijos o sus yernos, lo cual provocó 

descontento entre los demás miembros de los gremios perdiéndose con esto el 

sentido de solidaridad entre los integrantes y provocando luchas internas en 

la organización. Mas tarde en la Revolución Francesa se prohibió con la Ley 

de Chapelier en 1791 cualquier tipo de asociación. por creerse que dentro de 

ellas podrían surgir ideas contrarias a los nuevos cambios que se estaban 

generando. Así mismo "la expansión del comercio y el aumento en el ingreso 

personal durante la Edad Media, ayudaron a estimular una demanda por bienes y 

servicios que excedía la capacidad de abastecimiento del sistema de 

producción artesanal existente. 11 (6) Es por esto que al notar que la 

producción de artículos no alcanzaba a satisfacer la demanda de los mismos, 

surge la necesidad de buscar nuevas técnicas para lograr una producción miis 

rápida. Los grandes inventos que se dieron durante la Revolución Industrial 

permitieron producir más rápido y a un menor precio los artículos que antes 

se fabricaban en las casas y talleres. 

1.1.4. La Revolución Industrial. 

"El término Revolución Industrial se aplica generalmente al movimiento 

en Gran Bretaña, ya que los primeros y más drásticos cambios industriales y 

sociales ocuri'ieron en dicho país. No podía ocurrir otro tanto en los res­

tantes países por diversas razones políticas y económicas. Aunque más tarde­

surgieron movimientos similares en Francia, Alemania, Estados Unidos, etc. 11 

(7) 

Como ya se dij o la Revolucidn Industrial tuvo su origen en Inglaterra y 

se desarrollc5 durante los años 176~ e 1830, sus principales rasgos. fueron le 



sustitución del sistama de industria domóstice por el de gran fábrica, os! 

como los reej ustes sociales y ecomSmicos que de ella se derivaran ya quo este 

movimiento ccondmico llevó a loe países netamente agricultores e utilizar el­
cerbdn, el hierro y el vapor como les principales fuentes para lograr un 

desarrollo industrial mediante le fabricación de productos manufacturados, lo 

que originó que los hombres que antes se dedicaban a les labores del campo, 

o bien producían artículos en pequeña escalo en sus propios hogares o 

talleres, emigraron o las ciudades en busca de mejores trabajos dentro de les 

nacientes fábricas, esto trajo consigo le concentración de la mano de obra en 

las fábricas y el desarrollo de le industria en gran escala 1 surgid asi mismo 

una diferenciación de las clases agrícola e industrial, además de que hubo 

un crecimiento de los centros industriales, la división del trabajo se hizo 

todavía más formal 1 ya 'que se diú pie a la sustitución del peón por al 

trabajador especializado, y por l.lltimo con todo esto .nacía la sociedad 

cepita lista. 

Durante esta época se inventaron muchas máquinas que se destinaron a 

facilitar le producción de bienes y artículos, pero puada afirmarse que el 

invento realmente revolucionario fue el de la máquina de vapor. 

Otra de las. causas de la Revolución Industrial, fue la notable expansidn 

del comercio ultramarino durante los siglos XVII y XVIII que abrid nuevos 

mercados en Asia y América, dando lugar a un importante intercambio entre 

Europa y esos continentes, por lo que surge así le necesidad de producir más 

y mejores artículos para satisfacer le demande surgida del comercio 

practicado entre estos continentes, por lo que se buscaron sistemas mediante 

los cuales las organizaciones se allegaran de personal más capaz que pudiera­

llevar a cabo las actividades relacionadas con la producción así como 

transformar e esos hombres a su voz en trabajadores productivos. 

Como se he visto a través de este recorrido por la historie lss 

relaciones de trabajo fueron evolucionando través del tiempo 

constituydndoso en un element.o importante pare al funcionamiento y equilibrio 

de les ·organizaciones, ya que la ayuda y actitud de las personas condicionan~ 

los resultadas que se piensan obtener 1 por lo que se requiere encontrar una 



armonía en cuanto a la actuación de los elementos humanos y la utilización de 

los recursos materiales, económicos y tecnológicos con que se cuente, labor 

que le corresponde al Administrador. 

1.2. Importancia de lo Administración da Recursos Humanos en la empresa. 

En base a lo anterior podemos darnos cuenta que desde que los hombres se 

empernron a organizar en grupos con el propósito de alcanzar objetivos que 

no podían logr::ir en forma individual, se ha requerido de la actuación de la 

Administración para asegurar la coordinación de los esfuerzos ind1v1d.Jales. 

En la medida que la sociedad fue dependiendo cada vez mas de los 

esfuerzos humanos como grupo y estos a su vez se hicieron más grandes 1 la 

actuación de la Administración tuvo mayor importancia, de esta manera es 

preciso tener presente el concepto de Administración, que se define como "el 

proceso muy particular, consistente en las actividades de planeacidn, 

organización, ejecución y control, desempeñadas para determinar y alcanzar 

los objetivos señalados con el manejo de seres humanos y otros recursos" (8) 1 

de acuerdo a lo mencionado se puede decir, que el papel del administrador 

dentro de cualquier organización es sumamente importante, ya que sus tareas 

consisten en tratar de crear dentro de las empresas 1 las condiciones 

necesarias para que los individuos como grupo, contribuyan con sus esfuerzos 

al logro de los objetivos de las mismas en el menor tiempo posible, 

aprovechando de la mejor manera los recursos disponibles y sorteando en lo 

posible los inconvenientes que se puedan presentar. La combinación óptima de 

los recursos llevará a le empresa u organización a un adecuado funcionamiento 

y desarrollo de le permitirá tener un lugar competitivo dentro de la economia 

y de le sociedad, proporcionando a su voz empleos a las personas para que a 

través de ellos logren la satisfacción de sus necesidades básicas y 

personales. 

Las empresas astan formadas por una serie de elementos primordiales que 

son en su ceso los recursos técnicos, materiales y humanos de que dispone, 

considero que son los recursos humanos en llltima instancia, los más 

importantes dentro de une organización porque son estos quienes le dan en si-
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valor y significado e los demds recursos, al utilizarlos de la manera más 

eficiente , pare así de este forma, lograr el cumplimiento de los objetivos 

fijados pe:- las organizaciones. Hay que reconocer que los objetivos 

establecidos por las empresas varian unas de otras y que las personas que 

participan en ellas también tienen necesidades y obj ati vos que cumplir 1 lo -

cual es de ~ran importancia conocer ya que los administradores entonces 

tienen como una labor ayudar a las personas a darse cuenta que pueden 

satisfacer sus propias necesidades y utilizar su potencial 1 al mismo tiempo 

que contriti...iyen en el logro de las metes de las empresas. 

Los el.amentos humanos que participan en las organizaciones son de vital 

importancia para su funcionamiento, ya que si dichos recursos no aportan su 

esfuerzo, conocimientos, aptitudes, habilidades, et.e. , dif icilmente las 

organizacic.,es tendrían un desarrollo, pero principalmente una existencia, es 

por esto c; .... e es indispensable conocer con que tipo de elementos humanos 

contamos y como podemos aprovecharlos de la mejor manera, es aquí donde tiene 

·.;u campo ce acción la Administración de Recursos Humanos, entendiéndose como 

tal, "le planeación, organización, dirección y control de la consecución, 

desarrollo. remuneración, integración y mantenimiento de las personas con el 

fin de contribuir a la consecución de los objetivos individuales y sociales 

de la empresa" (9), Fernando Arias Galicia opina que "la Administración de 

Recursos Humanos es el proceso administrativo aplicado al acrecentSmiento y 

conservación del esfuerzo, las expectativas, la salud, los conocimientos, las 

habilidades, etc., de los miembros de la organización, en beneficio del 

individuo. de la propia organización y del país en general" (10), estas dos 

definicio""es aunque un poco extensas, tienen como puntos en común, el 

reconocer que se requiere de la adecuada coordinación del esfuerzo humano 

como pri ... ::.;:ial elemento para la conquiste y obtención de los objetivos 

previstas por les empresas. Así pues es labor de· la Administración de 

Recursos Humanos, el encontrar a aquellas personas cuyo trabajo contribuya al 

desarrollo de la organización aprovechando al máximo su potencial 

capacidad, pero principalmente contando con su colaboración espontánea 1 y por 

otro lado tambián tiene como tarea proporcionar a estas persones las 

condiciones y posibilidades de satisfacer sus necesidades individuales para 

qua se sientan a gusto trabajando para la empresa y .se haga más eficiente su-
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labor el encontrar un trato acorde con su dignidad humana y la posibilidad de 

encontrar dentro de la orgenizacidn un medio de desarrollo personal y 

profesional. 

Pera llevar e cebo todo esto en cualquier orgenizec:idn, ea necesario que 

exista un Departamento de Recursos Humanos dentro de ellas, el cual deberá -
tener une organización especifica acorde a los necesidades de lo empresa y en 

dende se desarrollarán una serie de funciones relativas el personal que can -

tribuirá el logro do los objetivos de lo emprosa y del propio departamento. 

1.3. Organización y Funcionas del Departamento do Recursos Humanos 

A. Organización : 

Como ye se he explicado, toda organización depende pera su 

funcionamierito de la adecuada utilización de sus recursos, y en especial da 

sus recursos humanos. La actitud y la ayuda del personal condiciona los 

resultados que se obtengan de le combinaci6n de los demás recursos, de nade 

sirve contar con las mejores máquinas, los mejores procesos, la mejor 

tecnología, etc. 1 si estos son manejados con apatía. Esto ea aplicable a 
cualquier empresa u organización, puefl hay que recordar que a una empresa no 

la hacen las grandes ventas o producci6n que tengan 1 sino que le hacen las 

personas QUC est;:m dentro de ellas y que idearon los m!djoras sist.ernas de 

producción o las mejores campai\as de venta, es por esto, que debe existir 

dentro de las organizaciones una persone o personas encargadas de las 

funciones de personal. 

Pigors y Myers consideran que "no hny empresa demasiado pequeña donde no 

deba existir alguien espccüüizado en la función de personal" 1 (11) yo 

particularmente estoy de acuerdo con aste punto, y considero que siendo el 

elemento humano quion puede ayudar a la realización de los fines de cualquier 

empresa, es necesario quo se le preste mayor atención a sus propias 

noccsidadao y expectativas: ya que así se conocerán los alcances del personal 

y se tendrán los mejores elementos trabajando pare la empresa. 
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Retomando el punto de las empresas pequoñas, considero que la función de 

personal puede ser ejercida por la persona de mayor jerarquía dentro do la 

organización, aunque tomando en cuenta las múltiples ocupaciones que su cargo 

tiene, estas pueden llegar a desviar su atención hacia otras cosas 

descuidando lo referente al personal, es por esto que lo más conveniente 

sería asignar cst!J torea al sub-gerente o administrador de la empresa, pues 

al tener una cierta independencia frente a los demás jefes de dopartamenta y 

tener mayor contacto con la gerencia, podria ser útil para brindar asesoría 

en cuestiones de personal; aunque en última im;toncia e:. ta actividad también 

la podría desarrollar el contador de la empresa, ya que puede utilizar 

algunos controles que ya tenga y aplicarlos al manojo del personal. Considero 

que los organigramas representativos de esto estarían conformados de la 

siguiente manera. Fig. 1· y 2 

Fig. 1 

GERENCIA GENERAL 

DEPTO. PROOUCCIDN DEPTO. VENTAS DEPTO. FINANZAS 

Fig. 2 

GERENCIA GENERAL 

DEPTO. PRODUCCION OEPTO. VENTAS OEPTO. FINANZAS 

"En las pequeñas empresas la mayor parte de las funciones del personal 

estén e cargo de los gerentes y supervisores generales de línea. Las gr·andes-
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·empresas tienen departamentos de personal, encargados de dirigir las 

funciones de personal. n ( 12) 

Debida a la complejidad de las actividades desarrolladas dentro de las 

grandes empresas y a las grandes responsabilidades a que astan sometidos los 

gerentes 1 ya que se les exige que posean una mayor competencia técnica en 

relación a la que presentan los gerentes de otras empresas, se hace necesaria 

la existencia de un departamento especializado en el manejo de personel 1 que 

proporcione a todos los gerentes de h:1 organización toda lD ayudD 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 

políticas que se hayan establecido. 

Han surgido problemas respecto a cual es la posición jerárquica que debe 

guardar el Departamento de Personal en las grandes organizaciones y en este 

punto yo concuerdo con Agustín Reyes Ponce al considerar que "el Departamento 

de Personal debe estar colocado en el primer nivel jerárquico, dependiendo 

directamente de la Gerencia General, Dirección General o Presidencia de la 

empresa." (13) 

Esto se puede fundamentar si consideramos que la función de personal es 

tan importante como la función de ventas o producción por ejemplo, ya que 

como· he dicho las organizaciones necesitan para su funcionamiento de la 

adecuada actuación de los seres humanos que la conforman, quienes al utilizar 

los recursos que se encuentran a su alcance, hacen posible la existencia y la 

competencia de las empresas en el mercado y la sociedad. 

Por otro lodo, si se colocara en un nivel más bajo, las funciones del 

área de personal serian consideradas por los miembros de la empresa poco 

importantes y no les prestarían atención, además de que el encargado o jefe 

de personal tendría que reportarle al gerente del departamento en donde se le 

hubiere ubicado y entonces se limitaría su actuación en cuanta e le asesoría 

en otros departamentos de la empresa. El organigrama representativo de esto 

estaría conformado como lo muestre le Fig. 3. 
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Fig 3 

CONSEJO DE ADMINISTRACIDN 

1 DEPTD. PROOUCCIDN OEPTO. FINANZAS OEPTO. PERSONAL 

De esta manera se ha determinado el lugar que ocupa el Departamento de 

Personal centro de una organización, ahora es conveniente hablar acerca de la 

autorioao que puede llegar a tener dentro de la misma. 

Koontz/0 ·oanncll nos dice que "las relaciones de personal de línea y de 

staff sori. importantes como moco de vidii de una organización y la clase de 

· relaciones de autoridad que tenga cualquier miembro de una compañia afecta, 

sin lugar a dudes, le parte que desempeñe el empleado en el· funcionamiento de 

la empresa." (14) Es entonces .de gran importancia establecer la autoridad que 

puede ser ejercida por cada una de los integrantes de la empresa y darlo e 

conocer a toda le organización, de esta manera cada quien sabrá a quien debe 

reportar y de quien va a recibir Órdenes 1 lo cual hard que las relaciones y 

actividades dentro de la misma se agilicen evitando dificultades, fricciones 

o bien ~~:-dida de tiempo. 

Por su parte LL. L. Byars y L. W. Rue nos dicen que " los conceptos de 

línea y staff son importantes para entender la estructura organizacional. 

Línea se aplica a las unidades de le organización con participación directa 

en la producción de bienes o servicios. Por otra parte las unidades de staff 

funcionan como asesoras de las unidades de línea de la empresa 1 " (15) en base 

a. lo anterior entendemos que las funciones desarrolladas por el personal de -
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linea son aquellas que tienen una responsabilidad directa con la realización 

de los objetivos de la empresa, mientras que las funciones de staff se 

refieren a aquellos elementos que ayudan al personal de línea a trabajar con 

mayor efectividad para el logro de los objetivos organizacionales, aunque 

basicamente la línea y staff se distinguen por sus relaciones de autoridad 

no necesariamente por lo que desarrollan. 

En lo que se refiere al Departamento de Personal "hay que aclarar que 

dicha autoridad no podrá ser en ningún caso lineal. la tendrá solo sobre los 

empleados y jefes del propio Oepílrtamento de Personal o División de Personal, 

pero no podria tenerla de ese género sobre los demás departamentos, a 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 función interviniendo en departamentos o 

secciones distintos de él, tales como producción 1 ventas, finanzas, compras 1 -

etc. 1 - solo se puede ser o funcional o staff." (16) Debemos entender 

entonces que la única autoridad de linea que puede tener el jefe de personal, 

es le que va a aplicar dentro de su propia departamento a sus subordinadas 

mientras que tendrá una autoridad de staff en relación con los restantes 

departamentos de la empresa 1 ya que proveerá a los gerentes de servicios en 

cuanto a asesorie en el manejo de su propio personal para alcanzar sus metas 

principales, a través de la aplicación y estructuración de técnicas para 

evaluar al personal, estableciendo y coordinando políticas, investigando, etc .. 

De acuerdo a esto se puede inferir que el principal objetivo del 

Departamento de Recursos Hum.~mos consiste, en el desarrollo de programas y 

procedimientos que proporcionen a la empresa una estructura administrativa 

eficiente 1 con empleados capaces que tengan dentro de la misma organización 

oportunidades ·de progresar y encuentren satisfacción en su trabajo, así como 

proporcionar asesoría a la Dirección y demds departamentos en linea para el 

logro de los objetivos de la organización en su beneficio y de los propios 

trabajadores, lo cual solo se puede llevar a cabo cumpliendo adecuadamen.te 

con las funciones del Departamento de Recursos Humanos y que veremos ensegui­

da. 
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B. Funciones : 

Es obvio que existen una serie de funciones que indudablemente debe de 

desarrollar el Departamento de Personal, las cuales han ido adquiriendo 

importancia a través del tiempo en la misma medida que las beneficios que 

proporcionan estas funciones a las empresas, son cada vez más reconocidos y 

aplicados dentro de ellas. 

11 Las funciones principelas del Departamento de Personal incluyen el 

planeamiento y reclutamiento de personal, la selección, el entrenamiento y el 

desarrollo 1 la evaluación del desempeño, y la administración de sueldos y 

salarios. Si hay sindicato, tiene que ocuparse de las relaciones laborales."­

(17) Son muchas las funciones que se llevan a cabo dentro del departamento de 

personal de acuerdo tanto a la magnitud de la empresa como a la organización 

de la misma pero considero que las mencionadas anteriormente son la funciones 

que se desarrollan en cualquier Departamento de Personal. A continuación ex­

plicaré brevemente nn quó consiste cada una. 

Oeteminación do las necesidades de Recursos Humanos de la empresa. 

Esta función del Departamento de Personal en ocasiones se le suele 

llamar Planeación de Fuerza de Trabajo. "La pleneación de los recursos 

humanos generalmente es producto de le planeeción global del desarrollo de 

toda la organización a largo -más de 3 años- y mediano plazo -de uno a dos 

eñae-." (18) 

En primer lugar se lleva e cabo una evaluación de los elementos humanos 

con que cuente actualmente le empresa 1 posteriormente se hace Lln pronóstico 

de los posibles elementos humanos que requerirá la empresa en un futuro 1 así 

como los requisitos que estos deberán cubrir 1 con lo cual se ven detectando 

poco a poco las necesidades de personal actuales y futuras. 

Todas les araas de la empresa son quienes proporcionan al Departamento -

de Personal le información necesaria respecto e los requisitos 1 actitudes 1 

conocimiemtos 1 etc. , que deberán cubrir las recursos humanos pare poder ocu-
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par les vacantes existentes en cada puesto, es así como el OeJ)ertamento de 

Personal en coordinación con los demds departamentos, realiza la planeeción 

de personal mediante lo indicado por cada uno de los departamentos. 

Reclutamiento 

Este aspecto consiste en "buscar y atraer solicitantes capaces para 

cubrir las vacantes que se presenten." (19) 

Cuando exista una vacante dentro de lo organización antes de atraer o 

buscar a alguien que la cubra, es conveniente checar si dentro de la empresa 

no se encuentra alguien que pueda cubrir esa vacante, lo cual le puede 

proporcionar un ascenso o mejora de ingresos a la persona, en caso de no 

encontrar un elemento adecuado dentro de la empresa, entonces habrci que 

recurrir a la búsqueda fuera de la empresa del candidato idóneo 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 

escuelas, tecnológicos, familiares o recomendados de los trabajadores 

actualmente laborando¡ se puede recurrir también a las oficinas de colocación 

o bien checar entre las solicitudes de trabajo de las personas que 

espontáneam.ente se presentan atraídos quizá por el prestigio y nombre de la 

empresa. 

Seleccidn 

"El propósito de la seleccidn es escoger entre los candidatos a las 

personas con mayores posibilidades de éxito en el puesto." (20) La seleccidn 

consiste en analizar los características 1 habilidades y capacidades de los 

aspirantes a ~a vacante a fin de determinar cual de ellos tiene mayo;es 

posibilidades de lograr un desempeño en el puesto, constituyéndose como un 

elemento importante dentro de le organización, esto se realiza a través del 

diseño de solicitudes de empleo o test que sirven como un filtro para dejar 

pesar solo aquellas personas que reunen los requisitos del puesto y de le 

orgenizacidn, también se pueden realizar entrevistas, investigación de 

antecedentes, pruebas psicológica~, .etc, 
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Inducción 

Une vez que se ha elegido a la persona que ocupará el puesto que estaba 

vacante, se procede a integrar al nuevo elemento dentro de le organización. 

"la induccidn hace referencia al proceso de introducción y orientación 

del nuevo empleada en la organización; en el pasado, este era un paso 

ignorado 1 la persona era contratada y se le decía que se presentara al 

trabajo en un tiempo especifico 1 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 día se 

reconoce que esta es una función 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 

compañeros de trabajo. En el proceso de inducción se le muestra al empleado 

el departamerito y sw sit..i.o de trabajo, se le present.a a varios empleados, se 

le indica la localización de lugares como el come:lor, los registros de 

tiempo, le duración de los períodos de descanso, la manera de vestir, las -

actividades que realiza la empresa, sus politices y reglamentos internos, 

etc., todo esto con el fin de lograr que el riuevo trabajador supere la etapa 

de desadaptación que sufre al entrar a un nuevo trabajo y empiece a sentir un 

cierto interés y orgullo de trabajar para esa empresa. Si la inducción no es 

llevada en forma adecuada se podrían presentar diversos problemas los cuales 

finalmente llevan a la costosa renuncia del empleado en lo que se refiere e 

le rotación de personal. 

Capacitación y Adiestramiento. 

la capacitación y adiestramiento consiste en "dar al trabajador las 

oportunidades pare desarrollar su capacidad a fin de que alcance las normas 

de rendimiento que se establezcan 1 así como pera lograr que desarrolle todos 

sus potencialidades 1 en bien de él mismo y de la organización." (22) Una vez 

que el empleado fue seleccionado e inducido debe ser capacitado y adiestrado 

o bien proporcionar esta capacitació~ a los empleados que ya laboran en la -
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empresa con objeto de incrementar sus conocimientos y capacidades en la 

ejecución de un trabajo particular. En México ostá asentada en la Ley Federal 

del Trabajo como una obligación para los patrones el proporcionar 

capacitación a sus empleados. Es trabajo del Departamento de Recursos Humanos 

el desarrollar programas de capacitación acordes e las necesidades de los 

empleados como de la propia organización. La capacitación y adiestramiento 

traen consigo una serie de beneficios tanto a la empresa como a los 

empleadas, ya que en la medida que estos sean capacitados, se logrará un 

incremento en la productividad tanto en calidad como en cantidad, también le 

proporcionará un sentimiento de seguridad y autosatisfacción al propia 

trabajador, además de que se pueden reducir las necesidades de supervisión y 

los accidentes de trabajo. 

Oesarrollo del Personal. 

Consiste en "brindar oportunidades para el desarrollo integral de los 

trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes tipos de 

necesidades 1 y paro que en lo referente al trabaja puedan ocupar puestas 

superiores." (23) Este aspecto esta muy relacionado con el de capacitación y 

adiestramiento 1 ya qua el desarrollo e incremento de las capacidades de los 

empleados son necesarias para lograr un desempeño adecuado en las 

organizaciones lo cual puede ofrecerles aspirar mejores puestos, 

incrementos en su salario 1 además de los mencionados en párrafos anteriores. 

Evaluación del Desempeño. 

Arias Galicie nos dice que consiste en "evaluar, mediante los medios mas 

objetivos, la actuación de cada trabajador ante las obligaciones 

responsabilídades de su puesto." (24) El Departamento de Recursos Humanos es 

quien tiene la responsabilidad de que se lleven a cabo evaluaciones contínues 

del personal de toda la organización de acuerdo con las políticas y 

procedimientos qua se hayan establecido. Estas evaluaciones deberán aportar 

información pertinente que permite el detectar los mejores elementos humanas­

con que se cuente, como se astan desarrollando las actividades dentro de le 

empresa, si los trabajadores astan llevando a cebo en forma adecuada sus la .. 
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bares o se requiere de proporcionarles mayor capacitación y entrenamiento, 

etc., todo ello con objeto de conservar e incrementar la productividad. El 

Departamento de Personal también tiene bajo su cargo el diseño de los 

métodos de evaluación de acuerdo a las necesidades de la empresa y de acuerdo 

a la información que se quiera obtener. 

Actninistración de Sueldos y Salarios. 

"La administración de compensaciones es una función básica, coordinada 

por el Departamento de Personal, el cual tiene la responsabilidad de 

desarrollar y mantener los sistemas de evaluación de puestos para determinar 

la estructura de sueldos, salarios y prestaciones. 11 (25) Es importante 

apuntar que los sueldos y salarios que una empresa u organización ofrece a 

sus empleados tiene una función decisiva en la determinación del nivel de 

motivación del empleado, además de que los sueldos ayudan a determinar la 

cantidad y calidad del personal que se podrá atraer y retener en l~ empresa, 

es por esto que el LJepartamento de Personal, conciente de la importancia que 

tiene la retribución económica para 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 

relación a su puesto, mediante la utilización de métodos de evaluación de -

personal, asi como estar al die en cuanto a los sueldos y salarios que se 

aplican en el mercado de trabajo o en otras compañías similares. 

Relaciones Laborales. 

"En los últimos años los empleados de agencias gubernamentales, 

federales 1 estatales y locales educacionales y de otras organizaciones no 

lucrativas, también han recurrido a le sindicalizaC:ión y· a la contratación 

colectiva 1 e incluso el derecho de huelga como medio de mantener sus 

condiciones de trabajo al parejo de las concedidas en las empresas 

particulares. 

Así les relaciones laborales se han convertido en una función de 

importancia en la edministracidn de personal en la mayoría de tipos de orga-
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nizaciones. 11 (26) Esta función básicamente se refiere a las actividades que se 

realizan para llegar a un ajuste de las relaciones jurídicas de trabajo. 

El Departamento de Recursos Humanos, es el encargado de negociar todos 

aquellos aspectos y características que se contemplan en la formulación de 

los contratos colectivos e individuales de trabajo. ya que contienen todos 

aquellos derechos y obligaciones que tienen los trabajadores en el momento de 

prestar sus servicios a una empresa. Otro aspecto importante dentro de esta 

función es la elaboración del reglamento interior de trabajo cuya redacéidn, 

aprobación y aplicación corresponde también al Departamento de Personal, que 

debe basarse para su formulación 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, dios y lugares de pago, etc. 

El Departamento de Personal también debe intervenir en la formulación 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 

pequeña sociedad en donde los individuos interactuan y pueden llegar a surgir 

fricciones o desacuerdos. 

Hemos visto a grandes rasgos en que consisten las actividades que reali­

za el Departamento de Recursos Humanos dentro de las empresas, su ubicación 

dentro de las mismas y la importancia que tiene contar con un departamento 

especializado en los asuntos referentes a la actuación, desempeño 

desarrollo dEl los empleados que integran la organización, el cual también 

proporciona ayuda técnica y asesoramiento e supervisor~s, gerentes y ejecuti­

vos pera que en bese a esta manejen al personal que tienen a su carga y 

desarrollen una labor más eficiente contando con la participación y ayuda de 

los recursos· humanos disponibles. 

En los capítulos subsecuentes se Hnalizardn con más detalle las 

funciones principales que desarrolla el departamento de personal 1 les cuales 

iré ligando de manera que se muestre en forma clara la importancia de­

llevar a cabo cada une y como el Departamento de Personal se vnle de elles 

para dotar a le empresa de los mejores elemt;mtos humanos que contribuyan con-
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su trebejo, esfuerzo y participación en la cansecucidn de los objetivos de la 

organizacidn. 
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2. PLANEACION DE LOS RECURSOS HIJIAHDS. 

Como consecuencia del continuo movimiento evolutivo que tienen todas las 

empresas y organizaciones, se requiere cada vez más de personal adecuado y 

capacitado que ocupe los diferentes puestos dentro de la empresa, para que 

con su labor se logre el cumplimiento de los objetivas que se hayan 

establecido previamente. 

Todas las organizaciones, pequeñas o grandes astan comenzando a apreciar 

lo importante que es tener al personal apropiado trabajando para ellas. 

La colaboración y aportación del personal es fundamental en la vida de 

cualquier empresa, ya que al utilizar los recursos disponibles dentro de elle 

adecuadamente, se realizará un trabajo eficaz que contribuirá a una mayor 

capacidad productiva y competencia de la organización dentro del mercado y de 

la sociedad donde se ubica. 

Sin embargo los cambios tan rápidos y drásticos que se suceden 

actualmente en el mundo en cuanto al desarrollo de nueva tecnología, 

sistemas, estructuración de nuevos métodos, necesidades del mercado, etc., 

toman por sorpresa a muchas empresas, que no cuentan con el personal idóneo 

dentro de ellas que sepan hacer frente y sepan utilizar y adecuar les nueves 

aportaciones en beneficio de la organización~ 

le empresa debe estar informada acerca de los cambios tecnológicos y 

demás sucesos que de una u otra forma puedan afectarla en cuento e su 

desarrollo 1 p~ra entonces poder predecir las necesidades de personal que 

requerirá en un futuro y planear la forma en que estas serán cubiertas. 

A lo largo de éste capítulo analizaremos lo que es la Planeación de 

Recursos Humanos, la importancia que tiene su aplicación dentro de las 

empresas, los objetivos que persigue y las bases en las que se fundamente 

pare que a través de su aplicación por parte del Departamento de Personal se 

pueda integrar y conformar una fuerza de trabajo capaz de contribuir con su 

labor al cumplimiento de las expectativas de l~ organización, además de que -
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se pueda conocer el potencial del personal quo actualmente integra la 

empresa 1 para aprovechar sus capacidades al máximo 1 de acuerdo a las 

necesidades que se presenten dentro de le misma. 

Pienso que la Planeación de Recursos Humanos debe estar contemplada como 

una función básica dentro de las funciones que desarrolla el Departamento de 

Personal de cualquier empresa. De llevarse a cabo en forma precisa, se podrá 

planear la cantidad y las características del personal que se requerirá más 

adelante, en previsión de los cambios y necesidades que se presenten en un 

futuro y que afecten directa o indirectamente a la empresa. 

2.1. Importancia y Objetivos de lo Planeación 

Antes de entrar de lleno a este tema, es conveniente recordar los puntos 

básicos de la planeación y lo que se pretende con ella. 

Terry nos dice que "la planeación es seleccionar información y hacer 

suposiciones respecto al futuro para formular les actividades necesarias para 

realizar los objetivos organizacionales." (27) 

La planeación es entre las fUnciones administrativas le fundamental, ya 

que una vez establecidos los objetivos que se quieren alcanzar, hay que 

plantear ~uales serán las acciones que deberán llevarse a cabo para 

alcanzarlos y las personas responsables de cada acción. 

Les acciones que se llevan· a cabo para realizar la planeación pueden 

resumirse "en seis pasos distintos 

1. Oetei:minar los objetivos 

2. Reunir y analizar información 

3. Evaluar las dimensiones estratégicas del entorno que afecta a la or-

ganización 

4. Conducir una auditoría de los recursos de la empresa 

5. Establecer las alternativas estratégicas para Cursos de accidn 

6. Elegir une alternativa est~etégice que persegu~r y poner. en prácti-
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ca." (28) 

F.n base a lo anterior considero que el punto importante dentro de la 

plancación, consiste en establecer y determinar diversos cursos de acción que 

la empresa pueda aplicar pera la obtención y el logro de los objetivos que 

persigue. Dichas· cursos deben ser analizados y evaluados en términos de su 

efectividad y contribución a los planes a largo plazo de la empresa. 

Por lo tanto la plancación implica una toma de decisiones que incluye la 

selección de cursos de acción que debe segu~r una compañia y cada uno de los 

departamentos que la integran. 

La acción de planear es entonces el decidir con anticipación qué se debe 

hacer, cómo hacerlo, dónde y quién lo hará. Para lograr esto es necesario­

identificar las fuentes de información realmente importantes que proporcionen 

datos relevantes que nos sirvan de base para llevar a cabo la planeación, 

dichas fuentes las podemos encontrar en el entorno externa que rodea a la 

empresa como son las influencias tecnológicas, políticas, sociales, la 

competencia, sistema económico, etc. 1 así como la información que se 

dentro de la empresa al llevar a cabo por ejemplo una auditoria 

recursos con que cuenta la empresa. 

genera 

de los 

Le Planeación obliga a las personas que la llevan a cabo a mirar hacia 

adelante y anticiparse a los problemas que se puedan presentar para poder 

crear soluciones a los rilismos. 

11 Vivimos en una era económica, tecnológica, social y política en la que 

la ploneaci6n, al igual que las demás funciones de los administradores, se ha 

convertido en ·un requisito para la supervivencia de la empresa. 11 (29) 

Los cambios y el crecimiento en la economía traen a la par aportunidades 

de mejoramiento para las empresas 1 pero también traen consigo riesgos que de 

no afrontarlos adecuadamente ponen en peligro la existencia de 18s 

organizaciones dentro del medio ambiente en que se deserivuelven. 
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Como hemos visto le pleneeció.n es un aspee.to muy importante en el manejo 

de cualquier organización y su aplicación también se da dentro de cualquier 

área 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 planeación, se conoce el potencial con el que cantamos 

actualmente y coma se puede aprovechar y adecuar a los cambios que 

posteriormente se presenten, de esta manera, es posible establecer diversos 

cursos de acción para hacer frente a las dificultades y problemas futuros 

de la empresa. 

"Al mismo tiempo que se planea con referencia a los recursos materiales­

.y a los técnicos, es necesario hacerlo con los Recursos Humanos, pues de otra 

manera puede presentarse un divorcio considerable entre los requerimientos 

impuestos por las necesidades futuras de la organización y su inventario de 

recuras huma'los." (JO) 

A través de una adecuada planeacián de los recursos humanos 1 las 

empresas se preparan para contar con los elementos apropiados en los lugares 

adecuados y en los momentos oportunos, así, es posible el logro o 

consecución de los objetivos tanto individuales como organizacionales. 

Es conveniente que todas las empresas u organizaciones cuenten con los 

elementos necesarios para poder identificar sus necesidades de empleadas a 

corto y a largo plazo, para asegurar así su permanencia en el mercado. 

Si no se realizara una predicción de la oferta y le demanda futura de 

empleados para la organización, entonces no se contaría con la fuerza de 

trebejo apropiada que requiere la empresa en un momento dado, lo que 

detendría el desarrollo de la organización, es por esto que la planeación de 

recursos humanos tiene una relevante importancia dentro de las empresas, 

porque a través de ella se fortalece la confianza de contar con los empleados 

idoneos disponibles cuando se les rf,!quiere. 
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Objetivos : 

Los objetivos básicos de la Planeación de Recursos Humanos se pueden 

inferir de su propia definición. 

L.L. Byars y L.W. Rue nos dicen que esta consiste en "el proceso 

mediante el cual una organización se asegura de que tiene el número y el tipo 

correctos de persa.,al en los puestos correctos, en el momento adecuado, y que 

hacen aquellas coséis para las cuales ellos son más útiles económicCJmentc" 

(31) 

Oe acuerdo a esta definición la Planeación de Recursos Humanos busca 

cumplir con los siguientes objetivos : 

• Mejorar la ..1tilización y manejo del personal con que cuenta la orga­

nización. 

* Coordinar eficazmente las actividades que desarrolla el personal con­

los objetivos a corta y a l.argo plazo de la empresa. Los datos acerca­

del número de empleados que se requieren, asi como las caracteristicas 

con que deben contar cada uno de ellos, se pueden desprender del aná­

lisis de los objetivos que se hayan planteado para cada departamento­

y para la empresa en genera l. 

* Buscar una economía en la contratación de nuevos emplondo::>. 

* Analizar el mercado de trabajo pare determinar la oferta y le demanda 

actual y futura de personal. 

* Coordinar diferentes programas de administración de personal tales -

como la realizac~ón da estudios y análisis de puestos proyectados, po­

sibilidades de desarrollo del personal actual, programas de capaci­

tación ·o bien el reclutamiento y selección como alternativa, si es que 

no se cuenta dentro de la empresa con el personal requerido. 

2.2. Bases de le Pleneación de los Recursos Humanos. 

Las bases de la Planeación pueden entenderse como aquellas fuentes. de 

las cuales se obtiene cierta informacidn que le permite a la empresa tener un 
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panorama amplio acerca de le situación que guarda la misma en relación al 

medio en el que se desenvuelve así como los elementos con que cuente, de esta 

forma se conocerán lBs actividades que requieren planearse así como el efecto 

que tendrán sobro otras actividades, ya sea internas o externas a la empresa. 

11Aunque innumerables causas influyen sobre la demanda de recursos 

humanos, los cambios en el ambiente, la organizocidn y le fuerza laboral 

suelen ser casi siempre los más importantes." (32} 

Las empresas al formar parte de una sociedad y al estar inmersas dentro 

de un sistema económico específico, tienen que enfrentarse a una serie de 

cambios que se van dando como consecuencio al crecimiento y evolución del 

propio medio ambiente al que pertenecen. 

La Plancación de Recursos Humanos, como ya se explicó anteriormente 

proporciona a la empresa los elementos necesarios para estar preparada con el 

personal adecuado en el momento preciso y afrontar cualquier problema que se 

presente. Para realizar esto, la planeación debe estar fundamentada en 

aquellos datos que le permitan tener una perspectiva amplia de las 

necesidades futuras de la organización. He dividido en 3 grupos las bases que 

considero importantes para realizar la planeación, 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 Extemas. 

Para poder hacer una adecuada planeecidn, es conveniente prestar 

atención a todos aquellos aspectos del medio ambiente externo que rodean y 

afectan a la organización, tales como los aspectos económicos y dentro de 

ellas la inflación, el desempleo, el crecimiento del producto nacional bruto, 

las variaciones en las tasas de interás 1 etc. 
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Sin embargo hay que reconocer que es difícil predecir a ciencia cierta 

los cambias económicos que se van a presentar. Es también importante conocer 

como el estado planea la educación a todos los niveles y especialmente en el 

nivel medio y superior 1 ya que los futuros empleados tendrán ciertas 

habilidades y caracteristicas que habrti que adecuar a las necesidades de la 

organización 1 es por esto que hay que estar al tanto de los planes de estudio 

en vigencia. 

También hay que prestar atención a los continuos cambios en la 

tecnología y tratur de inferir los pros y contras para la empresa en 

relación a los nuevos adelantos tecnológicos, para así descubrir posibles 

oportunidades que puedan aprovecharse a bien conocer las limitaciones con 

que cuenta y cama puede hacerles frente. 

Por último, otro aspecto externo que sirve de base a la planeación es el 

referente a la posición que ocupa la organización en relación con los 

competidores. Hay que estar al tanto del lugar que se ocupa en relación a la 

competencia, para poder establecer ya sea nuevas metas en la captación de un 

mayor mercado o bien mantener la posición que se ha alcanzado hasta ese 

momento. 

Para hacer todo esto se requiere como ya se ha venido explicando de los 

mejores elementos humanos, de lo que se deriva la importancia de planear la 

cantidad y las características del personal que prestará sus servicios a la 

empresa pare lograr los objetivos fijados. 

2.2.2. Fuentes Internas. 

"Las fueñtes internas de la Planeación de Recursos Humanos se refieren a 

la propia organización 1 y se pueden enunciar en 3 formas : 

AJ Objetivos de le Organización. 

8) Pronósticos económicos de la organización. 

C) Pronósticos tecnológicos de la organización." (33) 
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A) Objetivos de le Organización : 

Todas aquellas decisiones importantes de le empresa afectan en gran 

medida la planeación de los recursos humanos. Las directivos de toda 

organización deben estar al tanto de las metas y objetivos que se pretenden 

alcanzar para que de esta manera se puedan señalar cuales ser~n los 

requerimientos futuros de personal. 

la Planeación de Personal 1 tiene que apoyarse en los objetivos de le 

empresa para poder elaborar planes de recuras humanos estratégicos que 

satisfagan los objetivos a largo plazo, con lo cual se podrán determinar las 

necesidades de personal dentro de un área o departamento especifico y dentro 

de toda la empresa. 

B) Pronósticos Económicos de la Organización 

Los pronóstico:i económicos de la empresa como son los que se refieren a 

las ventas en cuanto a expansión y penetración del mercado, volumen, etc., 

así como los de producción, pueden proporcionarnos datos acerca de los 

requerimientos de recursos hulT'anos que se tendrán en un futuro 1 en relación a 

la cantidad y calidad de los mismos, para contar, ya sea con una eficaz 

fuerza de ventDs que logre colocar más productos en el. mercado, o bien contar 

con elementos más capacitados en le plante de producción, que contribuyan e 

la elaboración o fabricación de productos de calidad. 

Por otro lado los presupuestos de egresos e ingresos permitirán tener 

una visión acerca de los recursos económicos que habrd que designar para 

allegarse de nuevos elementos o bien conservar los ye existentes en le 

organización. 

C) Pronósticos Tecnológicos de la Organización 

Es importante realizar un pronóstico acerca de los requerimientos de le 

empresa, en cuento e los aspectos tecnológicos pare determinar que tipo de 

maquinaria, nuevos procesos, mdtodos, etc., se requerirán en un futura, pero-
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también hay que estimar que esos aspectos tecnoldgicos conllevan a que e 1 

personal dentro de la empresa, también cuente con una serie de conocimientos 1 

habilidades, experiencias, etc., que le permitan hacer frente a los cambios 

que se vayan a realizar. De esta manera os posible planear los puestos que 

puedan llegar a surgir así como los requerimientos de cada uno. 

2.2.3. Fuentes de la Fuerzo do Trabajo. 

Otra fuente de datos es la que se refiere a la propia fuerza laboral de 

la organización. Los retiros, las renuncias, los pDros temporales, las 

muertes, las ausencias injustificadas, la rotación de personal, etc., 

constituyen en si una necesidad de personal para cubrir los puestos que 

quedan vacíos por la ausencia de las personas que los ocupaban. Sin embargo­

aunque hay que tornar en cuenta las experiencias tenidas con el personal de la 

empresa y considerarlas como una guía en cuanto a la planeación del personal, 

no hay que depender en gran medida de ellas ya que la mayoría de las veces 

las situaciones que afectaron de un modo u otro al personal en un tiempo, 

posiblemente no se presenten más y en su lugar aparezcan otras no previstas 

que afecten de igual modo. 

2. 3. Prondsticos de Recursos Humanos. 

Los Pronósticos de Personal se realizan basándose en los datos aportados 

por las fuentes de le pleneacidn. 

"Las Predicciones de Recursos Humanos son intentos hechos para pronosti­

ticar la demanda de empleadas que tendrá una organización en el futura. 11 (34) 

Las fuen'tes de la planeacidn son relevantes para que a través de la 

información que proporcionan, se puedan establecer las pronósticos de­

requerimientos de personal en cuanto e cantidad, conocimientos, experiencia, 

habilidades, etc. , que cada departamento de la empresa tendrá en un futuro, y 

en base a estos pronósticoB tener un panorama de lo que se necesitará a largo 

plazo en cuestiones de personal, de lo q~e podrá obtenerse fuera de la 

organizacidn y lo que ésta tiene en la actua.lidad en materia de recursos hu-
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proyectadas necesidades. 

2. 4. Oferte de Recursos Humanos. 
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Una vez que el Departamento de Recursos Humanos ha realizado los 

pronósticos del personal que requerirá la empresa en un futuro 1 el paso 

siguiente consiste en cubrir con los elementos humanos adecuados las vacantes 

que vayan a existir. El personal necesario para cubrir esas vacantes puede 

ser aportado por 2 clases de fuentes de oferta de personal : la interna y la 

externa que a continuación se describirán. 

2.4.1. Oferta Interna : Inventario de Personal. 

"La oferta interna está formada por los empleados actuales a los que se 

puede ascender, transferir o degradar, con el fin de satisfacer las 

necesidades esperadas." (35) 

La oferta interna esta constituida entonces por el personal que ya esta 

laborando en la empresa y que r.uenta ya con una serie de características, 

aptitudes, experiencia 1 etc., que en un momento dado pueden ser de utilidad 

para las expectativas futuras de la empresa o que pueden ser adecuadas a las 

mismas, 

L9 empresa debe estar al tanto de las capacidades del personal que se 

encuentra dentro de ella, ya que como se mencionó 1 esto puede ser de ayuda 

al momento de buscar elementos que cubran una vacante. A través de los 

inventarios de recursos humanos es posible recabar una serie de datos acerca 

de habilidades, conocimientos 1 intereses, actualización en el trabajo, etc., 

con que cuenta el personal. 

"Las Auditorías de Recursos Humanos resumen las aptitudes y la 

preparación de todos y cada uno de los empleados. Cuando se refieren a 

personas que no ocupan puestos de gerencia las auditorias dan como resultado 

inventarios de aptitudes. Las auditorías de los gerentes se denominan. inven-
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tarios administrativos. Sea cual sea el nombre que se utilice 1 un inventario 

cataloga la capacidad y aptitudes de cada empleado. 11 (36) 

El propósito del inventario de aptitudes es recabar información acerca 

de los recursos humanos de la empresa 1 este incluye datos básicos de todos 

los empleados por ejemplo los siguientes : 

1. Datos personales : edad, sexo, estado civil, dirección 1 etc. 

2. Datos acerca de las habilidades, experiencia en el puesto, entrena­

mientos recibidas, puestos ocupados, tiempo en cada uno, máquinas que 

maneja, etc. 

3. Información acerca del sueldo actual y pasado, las fechas en que se -

otorgaron los aumentos, promociones. 

4. Información sobre su salud, resultado de estudios realizados como­

tests psicológicos, exámenes médicos pariódicos, incapacidades, etc. 

5, Preferencias de ubicación fisica del empleado dentro de la organi­

zacion 1 tipo de puesto a desarrollar, etc. 

El inventario de aptitudes además de proporcionar información 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 desarrollo de 

personal esi como el reclutamiento y selección de nuevos empleados. 

Los inventarios administrativos "además de los datos biográficos, suelen 

incluir breves evaluaciones de rendimiento pasado del gerente y de sus puntos 

fuertes y débiles y potencial para ascensos." (37) 

Es converiiente conocer los potenciales de los recursos humanos de toda 

la empresa y en especial de aquellas personas que ocupan puestos de 

importancia reelevante en el funcionamiento de la misma, ya que gerentes 

bien preparados crean un medio ambiente en el que les persones, trabajando _en 

grupos, pueden lograr los objetivos de la empresa y, al mismo tiempo alcanzar 

metas personales. 
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Los inventarios de personal deban ser actualizados como mínimo cada 2 

años, pera que sean de utilidad para le empresa. Los empleados deben ser 

alentacios para i11formar al Departamento de Personal 1 acerca de nuevas 

aptitudes, obtenci6n de titulas universitarios, nuevas responsabilidades y 

tareas en el puesto, etc., can el fin de reunir así los datos necesarios que 

más 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 inventarios de personal 

constituyen una herramienta útil para la empresa, al proporcionarle un 

panorama acerca de cuales son sus potenciales de personal en ese momento, si 

es posible utilizar los recursos humanos con que ya cuenta para satisfacer 

sus necesidades futuras o en cambio si se requiero de obtener personal fuera 

de la empresa, lo que equivDldría a establecer planes específicos acerca de 

reclutamiento y selección de nuevo personal. En caso de poder utilizar los 

recursos que ya laboran en la empresa 1 entonces habrá que establecer planes 

para la capacitación, entrenamiento y desarrollo del personal, además de los 

referentes a la conservación y guarda de los trabajadores para evitar que 

estos se retiren de la organización. 

2.4.2. Oferte Externa : Análisis del Hercado de Trabajo. 

Si una vez analizado el inventario de recursos humanos, al departamento 

de personal se percata que dentro de la campanía na se encuentran los 

elementos humanas que se requieren para cubrir les necesidades que se 

pronosticaron 1 entonces tiene que realizar también el análisis del mercado de 

trabajo, para tratar de encontrar en él a los trabajadores que necesita la 

empresa para seguir funcionando y alcanzar sus objetivos. 

"Es innegable que 1 al determinar el emplazamiento de nuevas unidades 1 al 

decidir si se han de ampliar o reducir los servicios existentes, o alcanzar 

cualquier plan que exija el reclutamiento de nuevos empleados, los empresas 

tienen que tomar en cuenta la oferte disponible de personal calificado." (38) 

El mercado de trabaja esta conformado por zonas geográficas en donde se-
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encuentran personas que buscan empleo, e lo que llamaremos oferta de trabajo; 

por otro ledo le demanda de trabajo esta conformada por patrones que buscan 

personas para contratorlas. Los mercados de trabajo estan limitados por el 

mlmcro de candidatos al empleo, así como por los puestos disponibles en las 

empresas para cubrirlos. 

Siendo que el mercado de trabajo esta constituido por toda clase de 

individuos con diferentes habilidades, personalidad 1 condiciones sociales 1 

cxporiencii:1, sexo, edad, etc., es importante tratar de estimar el número de 

posibles candidatos a cubrir los puestos que ofrece la empresa 1 para lo cual 

se puede recurrir a las cámaras de comercio, los servicios públicos, etc. 1 

que cuentan con estadísticas referentes tanto al número como al tipo de 

trabajadores radicados dentro de las diferentes zonas geográficas, para así 

determinar en dónde se pueden localizar fácilmente los recursos humanos que 

requiere la empresa en ese momento. 

"El crecimiento demográfico viene a ser, por su parte 1 un factor de 

considerable importancia en la oferta de trabajo. La relación entre el 

incremento del producto nacional y el incremento de la población, determinan 

de acuerdo con los economistas 1 la tasa de desarrollo de un país." (39) 

Cuando la oferta de trabajo sobrepasa a la demanda, le empresa esta en 

posibilidad da locDlizar mds rdpidamcnto a \lquellas elementos humanos que le 

son indispensables, entonces se facilita la labor de búsqueda, sin embargo 

muchas veces aunque exista una gran oferta de trabajo, si esta no cuenta con 

las características que requiere la empresa, el problema de abastecimiento de 

personal adecuado seguirá existiendo. 

Es por eSto que al realizar la pleneación de recursos humanos se debe 

estar al tanto de los cambios quo se susciten dentro del mercado de trabajo, 

tanto en los aspectos de cantidad,· calidad y ubicación de le oferta para 

tratar de conseguir los mejores elementos humanos en el momento adecuado, 

Una vez que la empresa ha realizado Ía Planeació~ de Personal y ha 

determinado los di versos puestos que deben ocuparse así como ha levantado el-
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inventario de habilidades pare determinar las necesidades presentes y futuras 

de recursos humanos, se da inicio entonces a les demás funciones del 

departamento de personal, que se llevan a cabo con objeto de dotar a le 

compef'\íe de los individuos más competentes que contribuyen con su trebejo al 

logro de los objetivos de le propia organizacidn. 

El tipa de individuos que se contraten pare ocupar los puestos vacantes 

le forma en que sean reclutados, entrevistados, orientados, etc. 1 afecta 
mucho su actitud hacia el trebejo, es por esto que hay que prestar atención e 

la manera en que la empresa desarrolla dichas funciones. 

En el capítulo siguiente analizaremos las funciones que el Departamento 

de Recursos Humanos tiene a su cargo en referencia a la dotación y 

orientación de personal para le empresa, besándose en la pleneación que ya se 

ha realizado. 
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FUNCIONES DEL OEPARTAl1ENTO OE RECURSOS HUMANOS 
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3. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUKANIJS. 

Antes de llevar a cabo las demás funciones que tiene a su cargo el 

Departamento de Recursos Humanos 1 primero se debe establecer o determinar que 

clase de elementos humanos requiere la empresa, así como el número de los 

mismos para cubrir los diferentes puestos vacantes dentro de la organizaci.ón. 

los pronósticos realizados en referencia al volumen de trabajo que se 

presentará para periódos posteriores 1 la distribución de la población, el 

mejoramiento y avance en la tecnología 1 los planes de la compañía para su 

crecimiento, etc., proveen a la compañia de la información necesaria para el 

establecimiento de las normas de personal respecto de las características, 

aptitudes, experiencia, calidad. etc., que deben cubrir los trabajadores 

dentro de la compañía. Así 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 pasibilidad de desarrollo o 

bien se requerirá de elementos externos que contribuyan con su trabajo al 

logro de los objetivos de la empresa. 

La Planeación de Recursos Humanos marca les pautas a seguir para que el 

Departamento de Personal lleve a cabo las demás funciones que tiene a su 

cargo. Considero que las funciones básicas a desarrollar después de haber 

realizado la Plancoción son el Reclutamiento, la Selección, Capacitación y 

Desarrollo y la Medición del Desempeño. 

A continuación se explicará en que consiste cada una y como con ello 

la compañia logrará formar un equipo de empleados que estén comprometidos con 

la organización y realicen su trabajo. 

3.1. ReclutSlllienta. 

Una vez realizada la Pleneación de Recursos Humanos y establecidos los 

requerimientos en cuanto a personal se refiere, el peso siguiente es llevar e 

cebo el Reclutamiento. 



42 

"El reclutamiento es el proceso de búsqueda de empleados en perspectiva, 

estimuldndoloe e colaborar con la organizaci6n y su objetivo es incrementar -

las posibilidades de selección, esto es, el m1mero do aspirantes para un 

trebejo vacante. 11 (40) 

El proveer a la empresa del personal adecuado para satisfacer sus 

necesidades, realizar las actividades señaladas y con ello lograr los 

objetivos fijados, implica contar con informaci6n esencial proporcionada en 

forma continua en referencia a las cantidades y características de las 

personas necesarias para ocupar los diferentes puestos dentro de una 

organización, 

De esta manera se establece que el reclutamiento de personal se ve 

afectado tanto por la cantidad y el tipa de trabajo que se vaya a realizar, 

así como por los cambios tecnológicas y organizacionales que también se 

presentan. 

Cualquier empresa este en posibilidades de integrar una efi~iente 

eficaz fuerza de trabajo, en la medida que sea capaz de contratar al 

individuo calificado para ocupar los diferente puestos vacantes. 

La persona que la organización requiere para un puesto específica puede 

estar ya laborando dentro de la misma, "de no existir dentro del inventario 

de Recursos Humanos el candidato deseada, se acudirá e la cartei·a de 

candidatos que se encuentran en espera de una oportunidad y al no 

localizarlo tampoco, se recurrirá a otras fuentes de reclutamiento, 

entendiéndose por tales los medios de que se vale una organización pare 

atraer candidatos adecuadas e sus necesidades." (41) 

Asi pues en el reclutamiento de personal se requiera realizar una 

investigación de todas aquellas fuentes que asten en posibilidad de 

proporcionar a los candidatos mejor preparados para la empresa. Estas fuentes 

de abastecimiento que acantinuacidn veremos se dividen en : 

1. Fuentes Internes 
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2. Fuentes Externas 

3 .1.1. Fuentes Internas. 

"Muchas declaraciones actuales de las políticas generales de energía 

humana expresan la intención de dar a los empleados actuales le primera 

oportunidad en todas las vacantes que se presenten en la organizació~ Los 

ascensos desde dentro, son una política ampliamente aceptada y desde hace 

tiempo establecida en muchas organizaciones tanto grandes como pequeñas." (42) 

De acuerdo a lo expuesto, nos encontramos que la primer fuente de 

reclutamiento a la que se recurre es la propia organización, Cuando se 

requiere cubrir una vacante dentro de la empresa, este tiene la oportunidad 

de alentar a los empleados que ya laboran dentro de ella, a preparsc para una 

posible transferencia o promoción lo cual contribuye a mejorar la moral del 

empleado. 

Pienso que las empresas obtienen grandes beneficios cuando se estimula e 

las recursos hume~os existentes 1 para espirar a obtener los puestos vacantes, 

porque así los empleados se sienten más seguros dentro de la empresa y se 

contribuye a lograr una identificación de los mismas hacia los objetivos y 

planes futuras de la organización. Por otro lado les necesidades de personal 

calificado pueden quedar satisfechas con el personal que esta dentro de la 

empresa y que ha recibido un determinado entrenamiento. 

Otra fuente de reclutamiento de personal dentro de le organización, son 

les emist.ades 1 parientes o familiares de los trabajadores actuales, que 

mediante recomendaciones se acercan a le empresa en busca de una oportunidad. 

Creo que un jefe no debe descuidar ni confiar demasiado en las fuentes 

internas de personal, pero si evaluar cada una de los posibles candidatos al 

puesto, ya que el jefe muchas veces debido a que ,este muy familiarizado can 

los empleados can los que labora 1 cree conocer todas sus deficiencias, por la 

que puede considerar que convendría mejor contratar a un solicitante externo, 

del cue 1 na conoce a ciencia cierta sus capacidades¡ si esta llega e suceder 1 
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se podrían entonces desaprovechar a los elementos internos que quizá asten 

mej ar preparadas y de los que no han sido explotadas todas sus capacidades. 

El utilizar las fuentes internas 1 contribuye a disminuir los despidos de 

personal y también a crear oportunidades de promoción para los empleados, 

esto proporciona beneficios tanto a los trabajadores incrementando su moral 

como a la propio 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 los características requeridas para el puesto, las fuentes 

internas serán insatisfactorias, y por lo tanto se necesitará de personal 

experto contratado en el exterior que pueda aportar nuevos conocimientos, -

entusiasmo, ideas, etc. 

El Departamento de Personal puede ayudarse de los actuales sistemas 

electrónicos por medio de computadoras, para tanor un banco de datos 

referentes a las características. aptitudes, conocimientos, etc., de los 

empleados laborando en ese momento parQ que de esta manera cuando se requiera 

localizar a un candidato para cubrir una determinada vacante, la búsqueda se 

pueda realizar en minutos. 

Estos datos también pueden ser utilizados para preparar informes de 

personal relativas a rotación de personal, ausentismo, costos laborales, etc. 

El valor que se le puede atribuir a estos datos, es qua siempre hay que 

mantenerlos al día, y registrar cualquier cambio en las calificaciones del 

personal. 

Los sistemas de información pueden ayudar a mejorar el reclutamiento, 

proporcionando datos acerca de las personas que han sido reclutadas, las 

fuentes de donde fueron reclutadas y los factores que contribuyeron a . su 

reclutamiento, de esta manera también es J?OSible formu~ar mejores programas 

de contratación y seleccidn de personal. 
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3.1.2. Fuentes Extornos. 

San muy pocas les empresas que astan en posibilidad de satisfacer sus 

demandas d'e recursos humanos pare determinados puestas o vacantes por medio 

de las fuentes internas de reclutamiento. 

"Las separaciones crean vacantes que deben ser cubiertas, y los nuevos 

p1Jestos tienen especificaciones que podrían no ser llenadas por al inventario 

de habilidades presentes" (43) Las empresas tienen que recurrir a una gran 

variedad de fuentes externas para hacerse llegar de la energía humana que 

necesitan. 

Existen muchas fuentes externas de las cuales 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 1 pero otras 

sólo puede~ utilizarse para determinados puestos como las que se refieren al 

personal ejecutivo, profesional o técnico. La selección de la fuente externa 

de reclutamiento estará determinada por factores como la naturaleza de los 

requerimientos, del tamaño de la organización, la experiencia pasada de la 

empresa en el reclutamiento, los recursos can que cuenta asi coma los 

referentes a los aspectos económicas. 

A continuación veremos algunas de las principales fuentes externas de 

reclutamiento que emplean las empresas y que son 

1. Anuncios 

2. Instituciones Educativas 

3. Agencias de Empleo 

4. Recomendaciones de los empleados actuales 

5. Solicitudes espanténees 

6. Sindicatos 

1. Anuncios 

Para muchas empresas los anuncios pueden ser la llnice fuente de recluta-
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miento que utilicen. Los anuncios en radio, televisión, los anuncias fuera de 

las fábricas, las revistes y los periódicos 1 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 podría tener contacto. Los anuncios 

hacen posible alcanzar a un gran auditorio, sin embargo, también con los 

anuncios, "se tiende a hacer un reclutamiento selectivo mediante el aviso 

mismo." (44) 

Si el anuncio se coloca en una publicación 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, habrá mayores 

posibilidades de obtener resultados, ya que mediante la información 

proporcionada 1 los aspirantes se autoselcccionarán y determinarán 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 publicación es dirigida a un determinado grupo, lo 

probable es que el encontrar al candidato idóneo torne un poco más de tiempo, 

pero se tiene la seguridad que acudirán sólo aquellas personas que cubran los 

requisitos exigidos. Cuando la empresa no cuenta con tiempo suficiente para 

cubrir la vacante 1 entonces puede recurrir al periódico y especialmente a la 

edición dominical la cual cubre a una gran cantidad de personas en un menor 

tiempo. 

Pienso que si una empresa toma la decisión do utilizar camp fuente 

externa de reclutamiento a los anuncios 1 estos deben ser redactados y 

estructuradas de tal forma que proporcionen una información veraz acerca de 

los requerimientos do las vacantes. Puede incluirse tambián información 

acerca de las· prestaciones que se ofrecen, sueldo que se pagará, etc. , porque 

si un anuncio oculta, falsea o exagera la lnformación, lo Unico que lograré 

será atraer a las solicitantes más crádulos 1 quienes al descubrir la verdad 

sobre el puesto al que aspiran, se molestarán y rechazaran el puesto, y . se 

retirarán con una mala imagen de la empresa que a la larga puede perjudicarla 

al ser considerada dentro del mercado de trabajo poco p·rafesional. 
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2. Instituciones Educativas. 

Las escuelas y universidades desde hace mucho tiempo se han constituido 

como fuentes importantes en el proceso de reclutamiento, y en la actualidad 

cada vez se les da más importancia, considerando que los empleos se han 

vuelto complejos poI" lo que se requiere de personal calificado. 

"Consecuentemente, muchas firmas han hecho esfuerzos especiales par 

establecer y mantener relaciones constructivas con facultades y escuelas de 

administración. 11 (45) 

Puesto que muchas de las instituciones educativas eliminan a muchos de 

los estudiantes menos interesados o menos capaces, la realización de esta 

práctica c.:intribuye a efectuar una selqccidn previa del personal que puede 

llegar a interesarle a las empresas. Puede suceder que los egresados de 

dichos cen-=.ros educativos poseen mayores capacidades que las requeridas por 

los puestos que se les ofrecen lo qua posiblemente ocasione que los 

contratados pierdan pronta el interés y renuncian. Sin embargo las 

instituciones educativas representan una fuente de abastecimiento de personal 

importante, ya que los recursos humanas que se preparan ahí se encuentran 

actualizados y en espera de una oportunidad para desarrollar sus capacidades. 

3. Agencies da Emplea 

El reclutamiento también puede realizarse utilizando los servicios que 

presten les agencias de empleo tanto pllblicas como privadas. Las agencias de 

empleo pue::1en proporcionar a las empresas que se lo soliciten personal para 

sus vacantes en una gran variedad do areas o bien sólo pare ciertos puestos 

profesionales, tácnicos, de oficina, etc. Actualmente, son en las áreas 

técnicas y profesionales donde las agencias proveen le mayor parte del 

personal, muchas de ellas se especializan en un tipo en particular de trabajo 

o bien en requisitos especiales para los mismas, por ejemplo en lo referente 

a encontrar elementos en ventes, áreas administrativas, en la ingeniería, 

etc. , que posteriormente son canalizados a las diferentes empresas que los 

necesitan. 



Algunas agencias reciben el apoyo público u operan sobr~ la base de no 

perseguir el lucro, identificándose en esto grupa les agencies de empleo 

público cerno las que se estén promoviendo actualmente en nuestro país. Como 

las agencies públicas de empleo son administradas por el gobierno, el tipo ~ 

calidad de los servicios que proporcionen tienden a variar. Estas agencias 

además de proporcionar solicitantes de empleos, actualmente también 

proporcionen servicios como el de ayudar las empresas pare t-.acer pruebes de -

empleos, análisis y valuación de puastos, etc. 

Otras agencies por su parte funcionan como empresas lucrativas, los 

cuales establecen determinados honorarios que debe cubrir ya sea el 

solicitante y/o la empresa. 

Cuenda se requiere de le ayuda de una agencio de empleo para encontrar 

el personal que se requiere, lo más conveniente os utilizar aquellas ngcncios 

que puedan proporcionar e le o:r::mización 1 tanto los servicios c:omo los 

solicitantes necesarios e un costo que valga le pena pegar. 

4. Recomendaciones do los oorpleedos actuales 

Muchas empresas alienten a sus empleadas actuales a sugerir candidatos 

pera ocupar los puestos vacantes. 

En estudioR reslizedos en Estados Unidos, se "encontró que la larga 

permanencia en el empleo y la baja rotación, esteben relacionadaG con lu 

obtencidn de los empleos mediante este fuente. Le tesa de separación de los 

empleados era beje en co:nperación con aquellas empresas que los obtenían 

mediante agencias de empleo o avisos publicitarios en la prenso." (46) 

Si un empleado conoce a un solicitante y e su juicio considera que haría 

un trabajo aceptable para la empresa y si además es uno persona con quien al 

propio trabajador este dispuesto a trabajar, entonces el empleado contribuuá 

aunque an forma indirecta el reclutamiento del personal necesario. 

Es importante considerar quo <il rccomendnr ~un solicitante para ocupar~ 
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un pueato dentro de la empresa, el empleado que lo recomendó pone en juego su 

propia Teputocidn. Esto puede proporcionar ciertas ventajas ya que el propio 

empleado ayudará e mejorar el comportamiento y el desempei'lo de le persone que 

recomendó, pera así demostrar que eligió un elemento que desarrolle un 

trabajo satisfactorio pare lo emprosa. 

Por otro ledo aún cuando los empleados pueden tenel' precaución el 

escoger a lt1 persona que van a recomendar 1 no estdn libres de cometer algún -

error el verse influidos por le amistad personal. 

Ln empresa por su parte debe tener cuidado el considerar las 

recomendaciones hechas por sue empleados menos eetiafactorios ya que como es 

niiturol los trebajadar8s tienden e recomendar e persones que son como ellos. 

5. Solicitudes Espontáneos 

Une fuente muy usada en la obtencidn de solicitentos, la constituyen los 

archivos de solicitudes con que cuenta le empresa. 

Estos archivos se ven conformando con las solicitudes que hnn llenado 

los individuos que se acercan o la empresa on busca de una oportunidad de 

trebejo. Tale& archivoo son de gran ayude y huy que procurar mantenerlos el 

día. 

Les solicitudes espontáneas de les personas que perecen estar 

calificadas pero que por el momento no es posible contratarles, deben 

mantenerse archivadas ya que estas persones pueden constituir en el futuro 

los recursos humanos necesarios para la empresa. 

14uchas organizaciones mantienen vivos sus archivos de solicitudes por 

periodos muy largos y en ocasiones cuando se investiga acerca de determinada 

solicitud, se encuentran con que le persona que le generó este dispuesta a 

tomar el trabajo que se lr. ofrece aun cuando est~n laborando en otro 

comp3IUa. 
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6. Sindicatos 

"Los sindicatos pueden ser importantes fuentes de empleo. En las 

relaciones de cláusula de admisión exclusiva, todas los contratadas deben ser 

miembros del sindicato y los patrones a menudo solicitan o los sindicatos el 

suministro de cualesquiera emploados adicionales que pudieran necesitar. 11 

(47) 

El problema que puede presentársela a la empresa en relación al control 

monopólico de la mano de obra y de empleados que ejercen los sindicatos, 

puede ser compensado por el ahorro 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 mencionadas. 

3.1.3. Evaluación del Reclutamiento 

Como no todas las empresas estan en posibilidad de desarrollar todas las 

fuentes de reclutamiento cuando requieren encontrar personal pare sus 

vacantes 1 es necesario que se realice una evaluación de dichas fuentes en 

términos de : 

1. Número de aspirantes 

2. Número de ofertas hechas 

3. Número de contratos 

El personal que se encuentra laborando actualmente puede ser evaluada en 

los términos de éxito en el trabaja que desarrolla, si es que se llega a 

encontrar una relación entre el éxito del personal y las fuentes de las que 

fueron obtenidos, entonces pueden ser desarrolladas esas fusntes especificas 

para encontrar nuevos solicitantes considerando los buenos que se obtuvieron 

en el pasado. 

Pienso que de esta manera 1 las emp.resas puede~ determinar si los 

procesas de reclutamiento qUe realizan, astan funcionando adecuadamente de 

acuerdo a los resultados obtenidas d~ las personas contratadas en referencia-
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al desarrollo exitoso de las labores que lleven a cabo dentro de la 

organización. Por otro lado hay que considerar que cuando el reclutamiento se 

realiza. adecuadamente y cumple con el objetiva de atraer a las personas 

calificadas a la empresa, también se esta contribuyendo a facilitar la labor 

de la selección que a continuacidn veremos. 

3. 2. Selección 

Una vez que ya se cuenta con un grupo de personas que aspiran a ocupar 

un puesto determinada dentro de la organización, el paso siguiente es 

seleccionar a le persona más capacitada para ocuparlo, mediante un análisis ~ 

de las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad de los solicitantes 

en rclaci6n a las especificaciones del puesto. 

"Las organizaciones tienen el derecho de seleccionar a los miembros que 

participan en ellas. En vista de que su compromiso con un empleado presupone 

beneficios a largo plazo, duración y . estabilidad 1 y al mismo tiempo que 

esperan de él una calidad y actuación en su trabajo razonables, por ello las 

compañías salen be.neficiadas con una seleccidn cuidadosa. 11 (48) 

Sin embargo la selcccidn puede ofrecer oportunidades para cometer 

errores que muchas veces pueden ser serios y costosos, ya sea por dejar de 

emplear a una persona muy prometedora o bien pot" contratar a alguien que 

posteriormente dejará de cubrir los requisitos para el puesto u objetivas de 

la arganizacidn 1 por la que se puede decir que en la actualidad el proceso de 

selección toma mds tiempo y se realiza una mayor reflexión pare contratar a 

una persona de lo que se venía realizando enterio'rmente. 

Antes de continuar es importante definir qué es la Selección de 

Personal. Fernando Arias Galícia establece que es " la elección de la persona 

adecuada para un puesto adecuado y e un costo adecuada, que permite le 

realización del trabajador en el desempeño de su puesto y el desarrollo de 

sus habilidades y potenciales a fin de hacerla más satisfactorio a si misma y 

a le comunidad en que se desenvuelve para contribuir de esta manera a los 

propósitos de la organizBcidn." ( 49) 
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De acuerdo a esto entendemos que la selección es lógicamente elegir 

entre los candidatos, el que satisfaga mejor los requerimientos del puesto. 

Ahora bien, la selección puede hacerse para una vacante especifica o 

puede ser pare requerimientos futuros de la empresa. 

Las personas encargadas de la selección deben en alguna forma 

desarrollaI" sus capacidades para realizar la evaluación y apreciación de los 

candidatos a un empleo. 

Es conveniente que se establezcan programas efectivos de selección que -

permitan una adecuada apreciación del valor de los candidatos, sus 

debilidades 1 capacidades, limitaciones y posibilidades de que encajen en los 

puestos vacantes y contribuyan a satisfacer las necesidades futuras de la 

empresa, de cualquier forma, estos programas de selección deben estar acorde 

a las formas de operación de la organización y basarse en las politices y 

objetivos de la misma, Por ejemplo, si las politices generales proponen 

prever máxima seguridad en el empleo 1 entonces se le dará mayor prioridad a 

la selección de empleados usando fuentes internas. Por otro lado hay que 

considerar 1 que los programas de selección astan limitados también por las 

disposiciones del gobierno. Por ejemplo en la Ley Federal del Trabajo se 

prohíbe la labor opresiva de los niños y se establecen leyes que limitan el 

empleo de niños menores de las edades establecidas para el trabajo. Dentro 

de la misma ley se prohíbe también el empleo de mujeres en ciertas industrias 

se limitan los horarios durante los cuales pueden trabajar las mujeres en 

otras 1 etc. 

En resumen podemos decir que la selección en las empresas, desempeña un 

importante pBpel para determinar los niveles de utilización de los recursos 

humanos existentes en el mercado dentro de le empresa. 

3. 2 .1. Información necesario pnre In Selección. 

las personas encargadas de llevar a cabo la selección de personal, deben 

· contar con cierta información que les permita fundamentar de la mejor manera-
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sus decisiones de selección. 

''Es conveniente que los entrevistadores otros miembros del 

Departamento de Personal que participan en la selección, mantengan una 

relación estrecha con los diversos departamentos de la organización para 

familiarizarse por completo con los puestos para los cuales tiene que tomar 

decisiones." (50) 

En la medida que los encargados de realizar la selección conozcan más 

acerca del puesto que se encuentra vacante así com~ los requisitos a cubrir 

dantro del mismo, estarán mejor capacitadas para detectar a los candidatos­

idóneos para ocupar dicho puesto, además de que esto contribuirá a facilitar-

18s la labor de busqueda. La información que el Departamento de Recursos 

Humanos requiere en referencia a la selección de personal para un puesto­

específico, puede ser proporcionada por los gerentes o supervisores que 

conocen las características, habilidades, personalidad y demás aspectos que 

se deben cubrir en la vacante del departamento o área. 

También se requiere información acerca de lo que los solicitantes pueden 

hacer y sobre lo que harán. En lo que se refiere a lo que pueden hacer, esta 

información esta comprendioa por los conocimientos, las destrezas 1 la 

aptitud, habilidad, potencial, etc., con que cuenta cada individuo y que esta 

en disposición de proporcionar a la empresa para que sen aprovechado de la 

mejor manera por la misma y se desarrolle un buen trabajo. En lo que ss 

refiere a lo que harén los solicitantes, esta información comprende los 

intereses, la motivación, las características de personalidad 1 etc., de cada 

individuo, que condicionan la ejecución de las labores. 

La información obtenida de cada uno de los solicitantes por los 

encargados de la selección, debe ser consistente para que pueda existir una 

confiabilidad en la misma. Un test psicológico que arroje diferentes 

puntuaciones cuando se aplica a un mismo individuo en un intervalo de varios 

días 1 no puede ser considerado confiable porque las puntuaciones no son 

consistentes. Por otro ledo es necesario establecer ciertos criterios en 

relación con el desempeño real de los empleados en el trabajo como registros-



54 

de produccidn, calificaciones otorgad es por el supervisor, etc. , para 

realizar una comparación de esto y la información obtenida del solicitante 1 

de esta manera otorgarle un grado de validez a la misma. 

Resumiendo, los candidatos reclutados para ocupar un puesto determinado 

deben ser evaluados respecto a habilidad, conocimientos 1 personalidad y 

factores sociales para determinar si cumplen con las especificaciones y 

características requeridas por la empresa y por el puesto en particular. PaI'a 

obtener esta información se utilizan diversas técnicas e instrumentos que se 

analizaran con detalle enseguida. 

Hay que reconocer que la recopilación de datos acerca de los 

solicitantes muchas veces pue~e ser considerada excesiva por los mismos y 

considerar que se convierte en una invasión de su privacidad, por lo que los 

candidatos toleran sólo una cantidad razonable de entrevistas, pruebas y re­

velación de información personales. Es obvio entonces que se requiere cautela 

en este sentido y que la información que se solicite sea esencial e 

importante para el puesta. 

3.2.2 .. Proceso de Selección. 

El proceso de selección frecuentemente se ha descrito como una sucesión 

de obstáculos, sin embargo este proceso se diseña básicamente para 

identificar a las individuos que llenan las especificaciones requeridas para 

un puesto. 

Varios de los pasos son usados corno un tamiz donde se espera que se 

excluyen a los individuos que por una u otra razón no pueden calificar para 

le vacante. 

"El número de pasos en el procesa de selección y su secuencia, varia no 

sólo con le organización sino con el tipo y el nivel del puesto que deba 

ocuparse, con el costo de administrar la función particular en cada paso y 

con la efectividad del paso al eliminar a ios candidat.os no calificados. 11 

(51) 
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Cada empresa de acuerdo o sus necesidades y organización lleva a cabo un 

determinado proceso de seleccidn, algunos procedimientos son sencillos, otros 

por su parte son complejos de acuerdo con el aumento en el nivel y 

responsabilidad de las posiciones vacantes dentro de la empresa. Considera 

que el proceso básico de selección comprende los siguientes pasos : 

Entrevista Formas de Pruebas Experiencia en el trabajo 

Preliminar Solicitud y referencias 

Colocación Estudio Examén Selección Preliminar 

socioecon6mico Médico 

1. Entrevista Preliminar : 

los aspirantes a una vacante se presentan en las empresas atraídos por 

los anuncios publicitarios o por las diversas actividades del reclutami~nto 1 

en busca de una oportunidad para ocupar los puestos disponibles, es aquí 

donde se inicio el proceso de seleccidn mediante una entrevista. 

"En sentido estricto se puede decir que le entreviste es une forma de 

cornunicacidn interpersonal, Que tiene por objeta proporcionar o recabar 

informacidn o modificar actitudes, y en virtud de las cuales se toman 

determinadas decisiones." (52) 

La entrevista preliminar a la que se somete el solicitante puede tener 

lugar a través del mostrador de la oficina de personal de la compañia a la 

. que acude para la vacante. Dicha entrevista puede consistir esencialmente en 

un breve intercambio de informacidn con respecto al interés de la 

organizacidn en contratEtr v las razones del candidato para solicitar el pues-
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to. 

Durante las entrevistes preliminares se pretende detectar les 
características y aspectos con que cuente el candidato como facilidad de 

expresión, habilidad pare relacionarse, seguridad, apariencia física, 

prosentacidn, etc., todo esto con objeto de determinar si el candidato cumple 

con los requisitos básicos para desarrollar el pues~o que pretende cubrir, 

así mismo se le proporcionará información acerca del trabajo e realizar, el 

horario, el sueldo a percibir, los prestaciones que le ofrece la empresa, 

etc., de este manera si el candidato y la empresa mantienen el interés por la 

contratación, se pasará a las siguientes etapas. Es obvia que con las 

entrevistas preliminares se pretende eliminar a aquellos candidatos que 

definitivamente no están calificados para el puesto. Los candidatos que 

continúan adelante pueden ser sometidos a diversas pruebas y exámenes, 

también pueden ser presentados e supervisores o gerentes paro entrevistas 

adicionales, donde el solicitante puede ser entrevistado con mayor detalle y 

profundidad. 

"las entrevistas de empleo o do selección, estén clasificadas 

principalmente de acuerdo con loe métodos o enfoques que se usen para obtener 

informeci6n y pare traer a la luz lee actitudes y sentimientos del 

solicitante. Estos mátodas difieran entre si en varias formas. La d1ferencia 

de más importancia es con respecto a la cantidad de estructura o control que 

ejerce el entrevistador el aplicar algún método en p~rticular." (53) 

Existen por lo menos 3 tipos de entrevistas qua a continuación veremos 

que son 

A. Entreviste no dirigida 

B. Entrevista profunda 

C. Entrevista estandarizada 

A. Entrevista no dirigido. 

En este tipo de entrevisto, el solicitante tieno libertad p&rn oxprosnr-
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por sí mismo le información que crea conveniente aportar al entrevistador 1 en 

bose e preguntes amplias que se le hayan hecho. 

Le entreviste no dirigida se caracteriza, por le forme de comportarse 

del entrevistador que escucha atentamente le información que se le asta 

proporcionando, haciendo el mínimo de interrupciones y formulando preguntas 

cortas que mantengan a 1 solicitante hablando acerca del asunto tratado, de 

esta manera el entrevistadot' tiene oportunidad de recabar información acerca 

de actitudes, forma de pensar 1 rapidez de respuesta, coordinación de idees, 

sqntimientos. etc., que pueden quedar ocultos en una entrevista rápida del 

solicitante. 

B. Entrevisto Profunda. 

En la entrevista profunda so trata de busc~r informoci6n específica 

acerca do distintas areas de la vida del candidato relacionados con el 

empleado. Las preguntes que pueden formularse on une entrevista profunde 

pueden ser acerca de trabajos anteriores, situación ecandmice, pereonelided, 

educación, etc., que el solicitante debe contestar. La labor del entrevista­

dor en este ceso consiste en animar al solicitante e contestar con más 

detalle cada preaunta pare poder evaluarlo. 

C. Entrevista Eatondnrizodo. 

Este tipo de entreviste es sumamente estructurada con preguntas concisas 

que deben ser contestadas por el solicitante. Con la información que se 

obtiene de esto entrevista, se prepara una hoja de resumen, le cual tambidn 

contendrá le información recabada por las formes da solicitud que haya 

llenado el solicitante, comprobaciones telefónicas, etc., de éste manera se 

integra la información necesaria para evaluar al individuo en relecidn al 

puesto solicitado. 

Las entrevistas que so aplican a los solicitantes en las empresas siguen 

cualquiera de los métodos que se describieron o bien una combinecidn de 

allos, Dependiendo de le información que quiere ser obtenida y del puesto que 
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se pretenda ocupar, se determinará el tipo de entrevista que se vaya a 

aplicar. 

2. Formas de Solicitud. 

La información contenida en las formas de solicitud consütuye lo base 

del expediente del candidato si es que éste es contratado, además de que 

servirá p::ira confirmor la veracidnd da los datos proporcionados por el mismo. 

Con las formas de solicitud se recaba infoI"mación referente a la edad 1 

años de educación, número de dependientes, ingresos 1 años laborados en otras 

organizaciones, membresias en clubes sociales o deportivos, estado civil, 

etc. La información contenida en las solicitudes esta muy relacionada con el 

éxito en las puestos que solicita el candidato. Creo que la sección más 

importante de una solicitud, es lü que contiene lo historia de los trabajos 

que ha desempeñado el solicitante anteriormente, ya que esto indicará la 

experiencia que tiene el candidato y se podrá tener una visión de cómo va a 

actuar el mismo en el próximo trabajo. 

Es importante señalar que las solicitudes de empleo deben estar diseña­

das de acuerdo al nivel al que se van a aplicar, es conveniente cantar con 3 

formas diferentes dirigidas a ceda nivel como el nivel de eJecutivos, el 

nivel de empleados y al nivel de obreros. En caso de que la empresa por al­

guna razón no pueda cantar con diferentes tipas de solicitudes, debe 

formularse una solicitud sencilla accesible a todos los niveles, la cual se 

podrá complementar· can un currículum vitae para el caso de los ejecutivos. 

J, Pruebas. 

La empresa puede aplicar al solicitante las pruebas de empleo que 

considere necesarias, pa.ra evaluar el comportamiento y el rendimiento que 

tendría el mismo al ocupar el puesto vacante. 

11 El término pruebas de empleo cubra ampliamente todas las pruebas 

formales y sistemáticas hechas para asistir al especialista de personal y a -
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otros al tomar decisiones acerca de ciertas solicitantes. Comparadas con la 

forma de solicitud y con las típicas entrevistas de empleo, las pruebas son 

esfuerzos incisivos más directos, sistemáticos y objetivos por los quo las 

compañías tratan do conocer profundamente al solicitante, Las pruebas 

confirman áreas altamente personales y frecuentemente problemáticas de la 

conducta humana." {54) 

Pienso que una clasificación sencilla de las pruebas que gen1;1ralmente se 

usan en el proceso de selección comprende cuatro tipos principales. Estos 

incluyen pruebas de aprovechamiento, aptitudes, interés y personalidad. 

Las pruebas de aprovechamiento muestran y miden conocimientos 

habilidades del solicitante calificando su competencia. las pruebas de 

aptitud miden la capacidad del solicitante, es decir su potencial de 

desarrollo. Las pruebas do interés identifican modelos de intereses o áreas 

en las cuales el individuo esta interesado o bien ya se encuentra 

relativamente involucrado. Por último las pruebas de personalidad muestran 

las cualidades del candidato su forma de ser, su carai:ter 1 su temperamento, 

etc. 

Oe las pruebas mencionadas, las más utilizadas por las empresas san las 

de aprovechamiento puesto que miden lo que el solicitante puede hacer, por 

ejcmplo 1 su eficiencia en el uso de calculadoras, máquinas sumadoras, compu­

tadoras, etc. 1 aunque la empresa determinará que tipos de pruebas requieren 

aplicarse a cada solicitante dependiendo de la información que se quiera 

obtener del mismo. 

4. Experiencia en el trabajo y referencias. 

Si el entrevistador esta satisfecho con la información que hasta ese 

momento le ha proporcionado el candidato y considera que cubre los requisitos 

básicos para cubrir el puesto, el entrevistador puede investigar su actuaci6n 

en su empleo anterior así como su historia educacional, a fin de recabar 

todavía más información acerca del solicitante además de comprobar la 

veracidad de le que ye se tiene. Esta tipo de información o referencias pue-
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de ser solicitada y obtenida del patrón anterior por medio de una llamada 

telefónica o a través de una carta con preguntas redactadas cuidadosamen­

te. Sin embargo hay que señalar que la mayoria de las veces el patrón 

anterior puede ser reacio a proporcionar detet'minada información, por lo que 

hay que tratar de comprobar básicamente aquella que sea de importancia para 

determinar si es o no aceptado en el puesto. 

Las referencias obtenidas de familiares y amigos del solicit<mte 1 aunque 

no pueden ser muy confiables 1 pueden mostrar un panorama acerca del medio 

social en el que se desenvuelve el individuo. 

5. Selección preliminar. 

Una vez. recabada la informacidn acerca del solicitante por las diversas 

fuentes antes descritas, el departamento de personal realiza una selección 

preliminar de los candidatos más prometedores y posteriormente los envía al 

departamento o área dónde se generó la vacante, a fin de que se .entrevisten 

con el suervisor o gerente del cual dependeran para llevar a cabo la 

selección final del solicitante que convenga a los intereses y objetivos del 

puesto. 

Este tipo de entrevista es muy detallado y específico ya que la persona 

realmente interesada en contratar a alguien que ocupe la vacante, en este 

caso un supervisor o gerente del área, realiza la entrevista y es quien a fin 

de cuentas determinará si el candidato cubre o no cubre las especificaciones 

y necesidades del puesto. 

6. Exámen médico • 

El exámen médico es uno de los pasos finales que se realizan en el 

proceso de selección. "El exámen mádico de admisión reviste una importancia -

básica en las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tal_es 

como la calidad y cantidad de producción, indices de eusentismo 

puntualidad, y siendo un poco más extenso, afecta los aspectos de desarrollo 

de dicha organización, con repercuci~nes al desarrollo y progreso de un pe-
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ís." (55) 

El exámen medico tiene básicamente los siguientes objetivos 

• 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 exáme­

nes realizados posteriormente. 

Con el exámen médico se descubren las característicos físicas del 

individua que sean significativas desde el punto de vista de la ejecución 

eficiente en el puesto que vaya a ocupar el candidato. Las deficiencias no 

deben sel' consideradas como una base de rechazo, sino coma una indicación de 

restricciones del solicitante en sus posibles transferencias a diferentes 

puestos. 

7. Estudio sacioecondmico. 

Este estudio tiene como propdsito verificar los datos proporcionados por 

el solicitante en el inicio del proceso. Dependiendo de cada organización, 

esta labor puede ser desempeñarla por una. tr<Jbajadora social o por un agente 

de investigaciones. 

los estudios socioeconómicos pretenden mostrar un panorama general 

acerca de la actitud, responsabilidad, eficacia en el trabajo, además de la 

veracidad y honestidad de la persona al proporcionar la información. Este 

estudio esta orientado a explorar las áreas de : 

• Antecedentes Personales : Nombre de los padres y hermanos, número de -

dependientes, estado civil de los padres, estudios y ocupación de cada 

uno de los miembros de la familia, domicilio 1 etc. 

• Antecedentes Laborales : Nombre de las compañías donde ha prestado an­

teriormente sus servicios, puestos ocupados en cada una, salarios re­

cibidos 1 tiempo de estancia en cada puesto 1 causas de separación, etc. 

• Situacidn económica : contiene información referente a las propiedades 
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que posee, los ingresos que Percibe de otras fuentes 1 presupuesto fa­

miliar, gestos mensuales, etc. 

Todos estos datos contribuyen a ampliar el panornma general que de un 

solicitante se tiene. En los puestos de import:mcia o manejo de valores es 

conveniente esperar el resultado final del estudio socioeconómico antes de 

tomar la decisión final de aceptación. 

8. Colocación. 

ºEl candidato que pase todas las etapas de selección anteriores, es 

asignado a una posición vacante en el departamento donde el gerente y/o 

supervisor lo ha entrevistado y aceptado. 11 (56) 

Se puede decir que al realizar le colocación se da punto final al 

proceso de selección. El candidato ya selec:cionada y colocado en el puesta al 

que fue destinado de acuerdo a los resultados de sus pruebas, posteriormente 

será inducido y orientado en el puesto, para lograr su rápida adecuación al 

mismo, asi como su aceptación por parte de las personas relacionadas con el 

puesto. Pare realizar esto los supervisores pueden solicitar la documentación 

que contiene la información que se fue recabando acerca del solicitante para 

aprovecharla y utilizarla en el momento de la colocación. 

3.2.3. Inducción. 

Una vez que ha sido seleccionado el individuo más calificado para ocupar 

un puesto dentro de la organización, el nueva elemento necesita cierta ayuda 

para poder integrarse al nuevo medio al que ahora pertenece ya que obviamente 

no este familiarizado con las normas, políticas 1 costumbres 1 procedimientos 1 

etc, , que tienen lugar y se desarrollan en la empresa Eln donde prestará sus 

servicios. 

Cuando el empleado desconoce totalmente las prdctices y políticas que se 

llevan e cebo en la organización, éste no puede desarrollar de la manera 

eficiente su trabajo, además de que le puede crear conflictos con los demás -
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empleados y con la empresa misma. 

Es por esta que la organizacidn debe establecer un programa de inducción 

para los nuevos empleadas. mediante el cual se les brinde la ayuda necesaria 

para que se familiaricen con su nuevo trabajo, con la empresa y con los demás 

empleados. 

Por lo regular en los programas de induccidn se les proporciona 

información a los nuevos empleados acerca de las actividades y organización 

de la empresa como : 

* Breve historia de la empresa 

* Organigrama de la empresa 

No.'T'bres y títulos de los principales ejecutivos 

• Ae~las y normas de la compañia 

• 01s~ribución y localización de las instalaciones físicas 

• 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 información a los empleados. 

Generalmente en muchas empresas se le entrega al empleada un manual en 

donde se le explica en que consisten las prestaciones que ofrece la empresa, 

los programas de capacitación y adiestramiento que se imparten, las dias 

lugares de pago, vacaciones, reglamentas internas para empleados, etc. 

las personas encargadas de la inducción prosiguen en el programa 

presentando a las nuevos empleados con sus compañeros de trabajo y sus 

superiores, a las presentaciones suele seguir un recorrido por las 

instalaciones de la compañía para que se familiaricen con las mismas, 

posteriormente se les da una explicación del puesto que van a ocupar 1 sus 

responsabilidades, actividades a realizar dentro del mismo, a quien le deben 

repC!rtar, los objetivos y todos aquellos datos relacionados can el mismo. Es 

en en este punto donde se inicia la capacitación. 
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Con la induccidn se reducen los sentimientos de aislamiento, temor y 

ansiedad que generalmente tienen los empleados y que influyen en forma 

negativa en su trabajo. 

El realizar la induccidn de los empleados, contribuye a una mayor 

capacidad por parte del empleado para aprender sus nuevos deberes además de 

que se sentirá seguro y estable en el puesto, de esta forma el individuo se 

va identificando con la organización y con los intereses de la misma, al 

sentirse parte de ella realizará mejor su trabajo lo que llevará a la 

obtención de las metas y objetivos de la empresa. 

Como hemos visto 1 el procesa de selección es sumamente importante de 

realizar para que la empresa cuente con una dotación de personal adecuado a 

sus intereses y objetivos. 

El Departamento de Personal es quien lleva a cabo todo el proceso de 

selección y pl'oporciona la ayudil técnica e información pertinente a los 

supervi~ores y gerentes para que tomen la decisión final acerca de los 

candidatos más calificados para ocupar el puesto. 

3.3. Capacitación y Desarrollo. 

Una vez que ya se ha realizado la selección y colocación de los 

empleados, es necesario integrarlos en el ambiente social y de trabajo de la 

organización. Los programas de inducción ayudan a los trabajadores a 

relacionarse con sus nuevos compañeros y con las actividades que van a 

desarrollar. 

Sin embargo después de realizada la inducción y conocer las normas y 

procedimientos de la empresa, los empleados pueden carecer de las capacidades 

necesarias, las actitudes o los conocimientos que se requieren para 

desarrollar en forma.eficiente su trabajo. Estas deficiencias se corrigen a 

travás de la capacitación. 

los nuevos empleados deben ser capacitados en las tareas que se supone -
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deben realizar. Por otra parte los empleados que ya se encuentren dentro de 

le organización y ya tienen cierta experiencia, pueden necesitar alguna 

capacitación para reducir los malas hábitos de tI"abejo adquiridos con el­

tiempo o bien aprender nueves habilidades que mejoren su eficiencia y 

desempeño en el trabajo. 

A pesar de que la capacitaci6n treta de ayudar a los empleados a 

realizar su trabajo actual, es importante considerar que estos beneficios 

pueden ser extensivos en toda la carrera laboral de la persona y ayudarle a 

desarrollarse en los responsabilidades y trabajos futuros que pueda llegar e 

tener .•. ·Debido a esto a· veces resulta muy confuso hacer una distinción entre 

los aspectos de capacitación y desarrollo. Yo pienso que las bases que se 

adquieren con la capacitación suelen hacer que las personas se desarrollen y 

puedan transformarse en mejores empleados el realizar en forma adecuada sus 

labores y asumiendo las responsabilidades que ello implica. 

Fernando Arias Galicia nos muestra el siguiente cuadro y considera que 

la capacitación y el desarrollo junto con otras aspectos relacionadas con 

estos 1 forman parte de un factor más grande que los engloba y que es la 

educación, que define como "la adquisición intelectual, por parte de un 

individuo de los bienes culturales que le rodean a sea los. aspectos .. té.cni.ccsr 

científicos, artísticos y humanísticos así como los utensilios, las 

herramientas y las técnicas para usarlos." (57) 

Educación : 

Adquisidn intelec­

tual de bienes cu! 

tureles. 

Entrenamiento : 

Preparacidn pa­

ra la tarea 

Desarrollo : 

Formeci6n da la 

personalidad 

Qiostramiento : Habilidad 

ara tareas motores. 

Capacitecién : Conocimien­

os. 



66 

Por mi parte considero que aunque hay que hacer una distincidn de cada 

uno de los aspectos involucrados en la educación y formación de un individuo, 

hay que reconocer que el llevar a cebo cualquiera de ellos 1 llamesele 

entrenamiento, adiestramiento o capacitación, contribuirán cada uno al desa­

rrollo del individuo tanto dentro de una organización como de la propia 

sociedad, al convertirlo en un elemento productivo que aprovechará de la 

mejor manera los recursos materiales y técnicos con que cuenta, para así 

buscar mejores niveles de vida al ampliar su visión 1 experiencia 

conocimientos. 

Las empresas deben estar concientes de la importancia que tiene el 

impartir una capacitación a sus empleados ya que "a toda persona de una 

organización debe ofrecersele la oportunidad de desarrollar los conocimientos 

prácticos precisos para una tarea especifica, a fin de que pueda ejecutarla 

de acuerdo a los patrones establecidos. Tales conocimientos distan mucho de 

ser estáticos, ya que varfan de acuerdo con las necesidades cambiantes de la 

organización." (58) 

De acuerdo a esto se puede considerar que toda empresa dentro de las 

actividades que desarrolla debe prestar especial atención a la capacitación 

que tiene que impartir a sus empleados y que las mismas leyes consideran como 

una obligación pera el patrón y un derecho para los trabajadores como lo 

veremos más adelant~ 1 ya que es de suma importancia para la empresa que las 

personas que trabajan dentro de ella sepan como aprovechar adecuadamente los 

recursos económicos y materiales con que cuentan 1 además de que conozcan la 

tecnología suficiente para que la maquinaria las instalaciones, los sistemas 

de computo, etc. , puedan ser puestos a trabajar de la manera más eficiente. 

3.3.1. Harca Legal de la Capacitación 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 realizar 

adecuada y eficientemente los trabajos para los cuales. fueron asignados 1 

empresas obtienen beneficios de esta actividad al incrementarse 

las 

le 

productividad de las labores realizadas en la misma así como la formación -
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de mejores elementos humanos que e larga plazo y de acuerdo a las 
conocimientos, habilidades, aptitudes, destrezas 1 etc. 1 que hayan aprendido, 

cont.ribuyan a la consecución de los objetivos básicos de la organización, al 

mismo tiempo que logran un desarrollo personal y profesional, teniendo la 

posibilidad de ocupar puestas de mayor jerarquía y categoría. 

La capaci tacidn es considerada por las leyes federales como un derecho 

para el trabajador y una obligación que debe cumplir el patrón. 

En la Ley Federal del Trabajo, en su articulo 132 fracción XV, se 

establece que el patrón debe 11 organizar permanente o periódicamente cursos o 

enseñanzas de capacitación profesional o de adiestramiento para sus 

trabajadores, de conformidad con los planes y programas que, de común 

acuerdo, elaboren con los sindicatos o trabajadores, informando de ellos a la 

Sr.cretaria del Trabajo y Previsión Social, o a las autoridades de trabajo de 

los Estados, Territorios y Distrito Federal. Estos podrán implantarse en cada 

empresa o para varios 1 en uno o varios establecimientos o departamentos o 

secciones de los mismos, por personal propio o por profesores técnicos 

especialmente contratados, o por conducto de escuelas institutos 

especializados o por alguna ctra modalidad. Las eutoridades del trabajo 

vigilarán la ejecución de los cursos o enseñanzas. 11 (59) 

Es evidente que en la legislación se reconoce a la capacitación como un 

elemento importante en el desempeño y desarrollo del trabajo por parte de los 

empleados. 

Actualmente debido a los cambios 'económicos, sociales y culturales que 

ha tenido nuestro país y también debido e la apPrtura comercial que mantiene 

con otros paises, el gobierno reconoce que sólo con una capacitación adecuada 

que se aplique en todas las empresas se alcanzará el potencial necesario para 

el desarrollo tanto del país como de las propias organizaciones. 

Considero que en estos momentos esta surgiendo una nueva etapa en la 

capacitación y adiestramiento entre empresarios y trabajadores en nuestro 

país, la cual dará c~mo resultado una calidad en productos y servicios acor-
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des con la apertura comercia 1 y las necesidades reales del mercado 1 con esto 

se esta logrando inducir un cambio de actitud frente al trabajo y se estan 

elaborando cursos o programas de capacitación para todo el personal tratando 

can esto de alcanzar una integración laboral que beneficie a las empresas y 

al país en general. 

3.3.2. Importc.ncia de la Capacitación 

Como hemos visto las empresas, tiene en los recursos humanos sus 

elementos más valiosos, los cuales por naturaleza cuent.an con 

características, conocimientos, habilidades, etc., diferentes las cuales es 

siempre necesario también adecuar a las caracteriticas cambiantes de las 

organizaciones que se encuentran en un contínuo movimiento de cambio y 

desarrollo. De lo anterior podemos inferir que es necesario proporcionar una 

capacitación a los miembros de toda organización, para que puedan cumplir can 

los requisitos de las tareDs que desempeñan actualmente o con las que en un 

futuro realizarán. 

la capacitación de se define como 11 el acto intencionado que procura 

medios para que
8 

tenga lugar un aprendizaje." (60) Arias Galicia define a la 

capacitación como "la adquisición de canocimíentos principalmente de carácter 

técnico, científico y administrativo." (61) 

De acuerdo a estas das definiciones, se puede decir que la capacitación 

es esencial para asegurar el desempeño y la ejecución satisfactoria de· las 

actividades que se tienen que realizar en un trabajo determinado y que 

pr:oparciona al empleada una preparación que le permitará aspirar a nuevos 

puestas, promociones y oportunidades de desarrollo a lo largo de su carrera. 

Ahora bien, si la capacitación es importante pare el desarrollo del 

empleado de igual manera es tambián importante pera la empresa, ya que al 

proporcionar un entrenamiento y capacitación a los empleados, se obtiene ~n 

incremento en la productividad de la organización, al el.evarse los niveles de 

calidad y cantidad en la producción ye que los trabajadores sabrán 

aprovechar, utilizar y manejar adecuadamente los recursos disponibles coma la 
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maquinaria, los sistemas de cómputo 1 les nuevas técnicas y procedimientos, 
etc. 

Por otro lado la capacitación le proporciona al individuo un incremento 

en su moral ya que obtiene seguridad y un sentimiento de autosatisfacción y 

orgullo al ver que cuenta con conocimientos y capacidades que le permiten 

desarrollar eficientemente su trabajo, lo cual ayuda al empleado a tomar 

mejores decisiones y resolver problemas. la capacitación impulsa al 

trabajador a cumplir metas personales al mismo tiempo que desarrolla 

sentimientos de responsabilidad y lealtad hacia la organización, de esta 

:11anera también se reduce cada vez más la supervisión que muchas veces suele 

ser molesta tanta para los supervisores como para el propio trabajador al 

limitarse la independencia de cada uno. 

Muchos accidentes se originan por deficiencias y descuidos humanos que 

:::ir daños en el equipo o por fallas en los instrumentos de trabajo. Una 

capacitación adecuada tan-.o en lo referente a las capacidades como a las 

sctitudes de seguridad, contribuye grandemente a la reducción de las tasas de 

accidentes en la empresa. 

El que la empresa cuente con un personal altamente capacitado le permite 

qua éste pueda ser transferido en un momento dada a las puestos a cargas de 

nueva creación dentro de la empresa 1 que de na contar con las recursos 

humanos para cubrirlas 1 tendría que buscarlos en el exterior ocasionando 

gastos a la empresa, en cuanto al reclutamiento y selección. Es por esto 

preferible obtener utilidades de los programas de capacitación qua ya se 

imparten en la empresa y que fueron costosas para la misma. 

3.3.3. Detección de Necesidades de Capacitación 

El costo de la capacitación es muy grande para cualquier empresa, eS por 

esto que es conveniente concentrar las esfuerzos de capacitación y desarrollo 

en los persones y en las situaciones de las cuales se pueda obtener mayor 

provecha. 
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11 Las necesidades de la capacitación estan integradas por los conocimien­

tos, actitudes y habilidades necesarias para que los individuos superen los 

problemas y eviten la creación de situaciones criticas." (62) 

La detección de necesidades sirve para determinar los problemas 

existentes en la empresa así como los desafíos a los que se puede enfrentar, 

los cuales pueden resolverse mediante una adecuada capacitación , es decir, 

se descubre si los empleados requieren de cierta capacitación para hacer fre!! 

te a los cambios que se presentan en la empresa. 

La responsabilidad de determinar las necesidades de Cilpacitación le 

corresponde básicamente a lo5 supervisores, quienes deben estar constantemen­

te alerta en la forma en que se estan desarrollando los trabajos a fin de 

detectar cualquier necesidad de capacitación 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 utilización 

de cuestionarios, observación directa o entrevistas destinados a recabar 

información para detectar fallas en el desempeño del personal y determinar si 

se requiere de cierta capacitación. 

Sin embargo no e~ fácil detectar las necesidades, a veces un cambio en 

la estrategia de la organización puede ocasionar que se requiera de cierta 

capacitación. Si 12 empresa decide por ejemplo lanzar al mercado nuevos 

productos o servicios entonces los empleados tendrán que aprender nuevos 

procedimientos y métodos tanto de producción como de ventas. 

la capacitación t.ambién puede utilizarse cuando se descubren indices 

elevados de desperdicios o accidentes, despido o sustitución de empleados, 

baja moral o motivación, tiempo excesivo para terminar una tarea, revisar un 

pedido, poco volGmen de ventas, cooperación entre departamentos u otros 

problemas, que pueden ser un indicio de que los trabajadores están mal 

preparados. 

Por otro ledo la detección de necesidades debe 'considerar que cada 

persona es diferente. Sus n.ecesidades de capacitación pueden determinarse-
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también mediante sus propias declaraciones o por medio de lo que puedan 

opinar de cada trabajador su supervisor o los resultados de las 

investigac:.ones del departamento de p~rsanal. Siendo que los supervisares 

tienen más :ontacto y ven diariamente el desempeño de los empleados, pueden 

ser consicerados como una fuente importante de recomendaciones sobre 

capacitación, sin embargo estas recomendaciones muchas veces son influidas 

por cuestiones personales de los supervisores, que pueden tratar de excluir a 

las empleaoos con los que tiene conflictos, r~compensar a los buenos 

trabajador2s a su juicio, solicitar a trabajadores en exceso aún cuando no se 

requieran, etc. , es por esto que el departamento de personal debe revisar 

frecuentemente las recomendaciones de los supervisores para asegurarse de que 

en realida;:: hay una necesidad de capacitación. De igual modo, debe revisar 

también las necesidades expresadas por los empleados para determinar si 

requiere verdaderamente la capacitación y no quitarle la oportunidad a otra 

=ersona que lo requiere más. 

Es t+r.oo:-tante untonces determinar en qlJe actividades y que personas 

requieren :::e una capacitación, que contribuya a propm·cionar a los empleadas 

las herramientas que necesitan para desarrollar eficaz y eficientemente su 

"trabajo y al mismo tiempo re;>resente una fuente de utilidades para la 

empresa, considerando los gastos que la misma hará al integrar y desarrollar 

los. programas de capacitación que se requieran. 

3. 3. 4. Programas de Capacitación 

Los programas de capacitación tienen como propósito mejorar la ejecución 

de las actividades que se desarrollan en un puesta determinado 1 reducir el 

número de piezas defectuosas y los desperd~cios 1 además preparar o los 

individuos para ocupar otros puestos o ser ascendidos, evitar la rotación de 

personal innecesaria, etc. 

"Los tipos de entrenamiento de empleados que mejor se adaptan a una 

determinada organizaci6n dependen de un cierto número de factores tales como 

las habilidades necesarias en los trabajos por desempei"Jar, calificaciones ds 

los candidatos que solicitan empleo y la clase de problemas de producción a -
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las que tiene que enfrentarse la firma. Aún cuando es importante que el 

programa de entrenamiento se desarrolle para llenar necesidades específicas 1 

el administrador de personal o el director de entrenamiento necesitan 

igualmente estar familiarizados con el campo total de entrenamiento tal como 

se practica en otras firmas y organizaciones, de suerte que pueda recomendar 

para su compañia el programa que mejor se adapte a sus necesidades. 11 (63) 

Cuando han sida dete1·minadas las necesidades de copacitación 1 el 

personal encargado de la misma debe consultar con los gerentes y supervisores 

en cuyas áreas se requiere de la capacitación, acerca de las personas a quie­

nes debe entrenarse 1 el contenido que deben tener los programas, quién debe 

realizar el entrenamiento, así como, lo referente a cuándo, por cuánto tiempo 

y dónde debe llevarse a cabo. 

El contenido de los programas de capacitación se debe integrar· por medio 

de una evaluación de las necesidades y los intereses de la propia 

organización. Los programas pueden tratar de enseñar capacidades específicos, 

proporcionar conocimientos necesarios para el desempeño de un trabajo o 

tratar de influir en las actitudes. 

Para mencionar sólo unos cuantos ejemplos de los programas de 

capacitación que una empresa puede proporcionar a sus empleaaos, tenemos que 

para los empleados de bajo nivel 1 los programas ofrecidos pueden ser 

referentes al manejo de nueva maquinaria, sistemas de cómputo, 

reentrenamiento en determinadas tareas, lectura rápida, mecanografia y 

taquigrafía 1 superación 1 ventas, calidad 1 etc. Para los supervisores y 

ejecutivos de nivel superior los títulos de los cursos se pueden referir a la 

creatividad 1 el liderazgo, la administración por objetivos, desarrolla da 

grupos de trabajo, utilización y adecuación de sistemas de cómputo, control 

pe calidad, motivación, etc. 

Es prácticamente imposible recomendar un programa de capacitación que 

sea igualmente efectivo para cada empresa porque cada· organización cuenta con 

características especiales a les cueles debe adaptarse el programa. De 

cualquier forme, sea cual sea el contenido de las programas estos deben -
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satisfacer las necesidades de la organización y de los propios participantes. 

3.3.5. Desarrollo de Recursos Humanos 

Actualmente en la mayoría de las empresas se le esta dando mucha 

importancia a los programas de capacitación y desarrollo para los empleados, 

ya que reconocen que estos dos factores tienen una influencia importante en 

la aplicación y utilización efectiva de todos los recursos humanos que 

emplean. 

Arias Galicia nos dice que el desarrollo "comprende íntegramente al 

hombre en toca la formación de la personalidad (carácter, hábitos, educación 

de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia las problemas 

humanos, capacidad para dirigir) • Dicho proceso puede entenderse como la 

maduración integral del ser humano. 11 (64) 

A través del dusarrollo de los empleadas actuales el Departamento de 

Personal reduce la dependencia que puede tener la emp;:-esa de contratar nuevos 

trabajadores. 

Si se desarrolle en forma adecuada a los empleados, la organización 

tiene le oportunidad de que cuando se realiza la Plancación de los Recursos 

Humanos y se descubren vacantes 1 puede cubrir las mis~as con el personal ya 

existente ahorrándose costos en cuanto al reclutamiento y selección de nuevo 

personal. Además los ascensos y las tranferencias les demuestran a los 

empleados que tienen una carrera en la compañia y no sólo un empleo. 

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

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

La capacitación y el desarrollo sirven entonces coma un proceso de 

transformación. Aquellos empleados que antes tenían ciertas deficiencias se 

trasforman en trebej adores capaces y los empleados actuales, se les puede 

desarrollar pera que acepten nuevas responsabilidades. 
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Como hemos visto la capacitación y el desarrollo juegan un papel 

importante en la obtención de los objetivos organizacionales, ya que mediante 

su práctica se pretende integrar una mejor fuerza de trabajo que afronte y 

sepa resolver los retos que se le presenten a la organización a través de le 

aplicación eficaz y eficiente de los conocimientos, aptitudes, habilidades, 

destrezas, motivación, preparación técnica, educación, etc. 1 adquiridos 

durante la aplicación de los programas de capacitación y desarrollo. 

El éxito de estos programas puede medirse a través de la ejecución 

efectiva de los trabajos que realizan los empleados que han recibido una 

capacitación. 

En el capítulo siguiente analizaremos las técnicas y métodos que se 

utilizan para calificar a los empleados y que es básicamente el tema 

principal de esta investigación, por lo que he querido tratar en un capitulo 

aparte lo que se refiere a la medición del desempeño y las técnicas que se 

aplican dentro de ella para auxiliar al Departamento de Personal a determinar 

si la selección, capacitación y desarrrolla de las empleadas se ha realizada 

en forma adecuada a que deficiencias se presentaran, saber en que forma estan 

desarrollando su trabaja las empleadas, conocer las habilidades, aptitudes, 

destrezas, conocimientos, ertc. , de las trabajadores, etc. 
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4. HEDICION DEL DESEMPEÑO. 

En los capítulos anteriores se ha hablado acerca de la importancia que 

tiene llevar a cabo el Reclutamiento, Selección, Entrenamiento, Capacitación, 

Orientación y el Desarrolla de personal dentro de la empresa, ya que através 

de estas actividades es posible que la organización cuente con el personal 

calificado que requieI'e para cumplir con los objetivos establecidos. 

El 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 desarrolló en este sentido han sido del todo satisfactorias 

para la empresa. 

Para determinar esto, es fundamental realizar una investigación acerca 

de la forma en que las personas estan llevando a C<lbo las actividades que su 

trabajo requiere, es decir 1 la forma en que los empleados desarrollan su 

trabajo y los resultados que se obtienen del mismo, servirán para 

indicarnos si el Reclutamiento, Selección, Capacitación, etc., han sido los 

adecuadas. En caso de encontrar deficiencias se deberán de aplicar las 

medidas correctivas que en cada caso sean necesarias. 

A lo larga de este capitulo se analizarán algunas de las técnicas y 

métodos que se emplean para medir el rendimiento de los empleados, -término 

que muchos autores utilizan al referirse al desempeño- asi coma algunas 

dificultades que se pueden presentar al realizar dicha medición. 

4.1. Qué es la Medición del Desempeña ? 

Pare entrar de lleno al tema al que se refiere este capítulo es 

importante establecer qué se entiende par rendimiento y/o desempeña. 

11la palabra rendimiento describe el grado el que se logran las tareas en 

el trabajo de un sujeto. Indica que tan bien la persona.· cumple los requisitas 

de su puesto en base e los resulta~os que se logran. la evaluación del rendí-
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miento incluye comunicar al trabajador cómo es su rendimiento e idealmente 

también, el establecimiento de un plan de mejoremiento. 11 (65) 

Oe acuerda a esto la Medición del Desempeño consiste en el proceso por 

medio del cual, la empresa evalúa el rendimiento de su personal en el 

trabajo. 

Estas evaluaciones tienen por objeto ampliar la información del 

Departamento de Recursos Humano$, aCerca de la forma en que los ·empleados 

cumplen con sus obligaciones y responsabilidades, así mismo, contribuyen a 

que las compens<lcioncs, colocaciones, capacitación y el desDrrollo de los 

trabajadores sean más eficaces. 

Por otro lado el Departamento de Recursos Humanos obtiene una 

retroalimentación sobre las funciones que llevó a cabo en el proceso de 

Aeclutamient.o de Personal, Selección, Capacitacidn, Orientación, Oesarrollo 1 

etc. , con objeta de subsanar las fallas que pudieran tener dichos procesos y 
mejorarlos. 

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 media 

ambiente que rodea al trabajador, influye en cierta medida en el desempeño 

del mismo. Aunque en ocasiones esto es tomado como pretexta para tratar de 

excusar la falta de cooperación o producción, considero que no hay que dejar 

de examinar aquellos aspr.ctos que rodean el trabajo de los empleados, como 

son las condiciones del equipo de trabajo, falta de comunicación entre 

empleados, falta de cooperación de las personas, condiciones de trabajo como 

iluminación, ventilación, riesgos de accidentes o enfermedades 1 incomodidad, 

zonas muy reducidas para equipo y empleados, ruidos, etc. , que de una u otra 

forma pueden en un momento dado entorpecer el rendimiento del trabajador. 

Douglas McGregar delineó tres razones para medir el rendimiento. 

"1. Para proporcionar juicios sistemáticos para fundamentar los incremen-
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tos salariales, promociones 1 transferencias y e veces degradación o -

teI"minacidn. 

2. Para proporcionar un medio pare decirle el subordinado c:ómo es su -

rendimiento, sugerir cambios necesarios en le conducta, aptitudes,­

habilidades o conocimientos del trabajador y hacer saber al empleado­

cuál es la actitud del jefe ante él. 

3. Para proporcionar una base pare el asesoramiento y la con su ltoria del 

sujeta por parte del superior. 11 {66) 

Cuando la Medición del Rendimiento se lleva a cabo en forma apropiada, 

trae consigo beneficios para la organización, ya que al conocerse el 

rendimiento y proporcionar una retroalimentación, le pormi te o los empleados, 

a los gerentes y al propio Departamento de Recursos Humanos, el establecer o 

modificar las actividades que en ese momento se llevan a cabo para así 

mejorar el desempeño. 

Por otro lado la med~.cián, proporciona información importante para la 

toma de decisiones en el aspecto de determinar quienen deben recibir aumentos 

de :;ueldo, ascensos, transferencias o en su caso las degradaciones. 

Al efectuarse los evaluaciones de desempeño pueden encontrarse también 

erraras en los procesos de cobertura de vacantes, análisis de puestos, 

planeaci6n de recursos humanos, descubrirse necesidades de capacitación para 

los empleados o bien descubrir potenciales en los mismos que no han sido 

aprovechados ef~cientemente en beneficio de la propia organización. 

Así como le Medición del Desempeño trae consigo beneficios para le 

empresa, también ayuda al trabajador, ya que ~sta sirve como un estimulo y 

guía para el desarrollo del empleado. 

A le mayoría de la gente les gusta saber lo que astan haciendo y saber 

si lo estan haciendo bien. Por otro lado, al realizar evaluaciones periódicas 

en las que participan los supervisores o jafes inmediatos de las personas 

evaluadas, contribuye a formar personas mejor entrenadas y competentes para 

realizar la supervisión. 
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4.2. Preparación de la Medición del Desempeño. 

Las empresas que realizan la Medición del Desempeño no pueden llevar a 

cabo cualquier tipo de sistema de evaluación, si no que éste debe estar 

acorde a las necesidades y expectativas de la empresa y de esta forma pueda 

ser válido, efectivo, confiable y sobre toda aceptado para su aplicación. 

Es importante apuntar, que es el Departamento de Recursos Humanos el 

encargado de realizar el diseño del sistema de medición que se aplicará en la 

empresa, sin embargo muy pocas veces realiza la evalwJción misma, ya que ésta 

básicamente le correspondi;:o rPAl izarla a los supervisores o jnfes inmediatos 

de las personas que se someteran a la evaluación. 

"El objetivo de la evaluación es proporcionar una descripción exacta y 

confiable de la ~anera en que el empleado lleva a cabo su puesto. fin 

de lograr este objetivo 1 los sistemas de evaluación deben ser 

directamente relacionados con el puesto, prácticos y confiables. Es 

necesario que tengan niveles de medición o estándares, y que estas 

mediciones sean verificables. Por directamente relacionados con el puesto se 

entiende que el sistema califica únicamente elementos de importancia vital 

para obtener éxito en el puesto. 11 (67) 

Como se ha establecido, cualquiera que sea el método que se utilice para 

llevar a cabo la Medición del Desempeño de los empleados de una empresa, este 

debe estar totalmente orientado a calificar aquellos aspectos que tienen 

intima relación con el trabajo mismo que desarrolla el trabajador. Si las 

medidas de rendimiento no es tan relacionadas con e.1 trabajo, la evaluación 

puede llevar a la obtención de resultados imprecisos 1 lo que ocasiona que no 

sólo se distorsione le retroalimentación del rendimiento y se le proporcione 

1'31 empleado una información 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 1 transferencia_s, 

capacitación 1 etc. 

Pienso que el dxito de la evaluación consiste en mostrar en forma preci-
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se el verdadero rendimiento de la persona en el trabajo. Para lograr esto 1 el 

sistema de evaluacidn que se haya decidido aplicar debe estar en 

correspondencia con las actividades que se realizan en el puesto que ocupa el 

empleado que se ve a evalual', ser práctico y utilizar en lo posible medidas 

confiables. Cuando me refiero a relacionado con el trabajo, quiero decir que 

la evaluación debe medir aquellas conductas de suma importancia que son 

necesarias para el éxito de las actividades que se desarrollan en el puesto. 

Un método práctico claramente comprensible tanto para los empleados como 

para los evaluadores, será más fácil de llevar a cabo que aquel que por su 

complejidad pueda ocasionar la obtención de datos imprecisos que reducirán la 

eficiencia de la evaluación. 

Las medidas de rendimiento que se utilicen en la evaluación, na deben 

ser establecidas arbitrariamente, si no que deben fundamentarse mediante la 

descripción de puestos, a través del cual se descubren criterios especificas 

de rendimiento. 

Con base a las deberes 1 obligaciones y responsabilidades que se incluyen 

en la descripción del puesto, el Departamento de Recursos Humanos puede 

decidir que conductas son decisivas y tienen que evaluarse. 

Un aspecto importante lo constituyen la objetividad, le validez y la 

confiabilidad de las medidas del rendimiento. Al referirme a la objetividad 

considero que las medidas del desempeño deben ser totalmente independientes 

de los intereses, preferencias, gustos o prejuicios de la persona que 

realizará la calificación. Esto es fácil de comprender si pensamos en una 

evaluación 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 

difícil emitir un juicio, sobre todo si el evaluador siente cierta simpatía o 

antipatía por el empleado, es por esto que debe buscarse en lo posible la 

objetividad en las medidas del rendimiento. La objetividad de las mediciones 

la podemos entender como aquella que puede ser verificada y fácilmente medida 

por otras personas. 
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Pero también existen medidas subjetivas del rendimiento que son las que 

generalmente se aplican cuando se califico a empleados de niveles superiores, 

entre las que se cuentan la motivación, cooperación, inventiva, deseo de 

superación, personalidad, etc .• las cuales son calificaciones no verificables 

con facilidad y que básicamente pueden consideraI"se opiniones de la persona 

que realiza la evaluación. 

La validez esta relacionada con la objetividad, ya que es necesario 

cantal' con medidas objetivas para que estas sean válidas. 

La confiabilidad se refiere a la consistencia que deben de tener las 

medidas de eficiencia cuando estas se apliquen en diferentes momentos, dentro 

de las mismas condiciones de trabajo a un mismo empleado, ya que no serviría 

de nada si a un empleado se le califica muy bien y cuando se le volviera a 

aplicar la misma evaluación, esta arrojara resultados distintos al primero. 

4.2.1. Problemas de las medidas subjetivos. 

Las medidas' subjetivas del desempeño pueden ocasionar que surjan 

distorsiones en las calificaciones. 

"El problema más importante 1 en el caso da las medidas subjetivas es el 

de que se prestan a las desviaciones tendenciosas. Desviación es la 

distorsión inexacta de la medición. Casi siempre se debe a que los 

calificadores no logran permanecer emocionalmente libres al evaluar el 

rendimiento de empleados. Las desviaciones más comúnes de los calificadores 

incluyen : 

1. El efecto de aureola 

2. El error d11 tendencia central 

3. Las desviaciones de tolerancia y severidad 

4. Prejuicios personales 

5. El efecto de novedad " (68) 
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1. El efecto de aureola : 

Est~ tipo de desviación se p1·esente cuando la persona que realizará la 

cvaluecidn, califica el empleado de antemano. con predisposición de otorgar le 

una calificación aún antes de llevar a cabo la respectiva observación de su 

desempe~o y sólo basándose en la simpatia o antipatía que el trabajador le 

inspira. 

2. El error de tendencia central 

Este error es muy común y consiste en que los evaluadores tienden a 

evitar las calificaciones muy altas o muy bajas, tratando con esto de que 

todas las personas calificadas se acerquen mas bien al promedio con lo cual 

se distorsionan las mediciones reales. Esta práctica es muy perjudicial, ya 

que al situar a todos los empleados evaluados en los promedios de desempeño, 

los evaluadores ocultan los problemas de aquellos que no alcanzan los niveles 

exigidos, pero por otro lado también perjudican a las personas que en verdad 

se han esforzado y han logrado conseguir resultados sobresalientes. 

3. la::. dosviacionus de tolere11cia y severidad : 

Muchos evaluadores movidos por el desea inconsciente de agradar y 

conquistar popularidad, pueden adoptar la postura de ser demasiado blandos o 

benévolos al calificar a los empleados, o bien en ceso contrario, al 

tratar de mostrarse autoritario califican a los trabajadores con excesiva 

severidad. En ambos casos el peligro de las desviaciones se incrementa cuando 

los estándares de desempeño fueron establecidos vagamente o no fueron 

delineados en forma adecuada. 

4. Prejuicios Personales : 

Esto se refiere a las opiniones personales que el evaluador tiene acerca 

de determinadas situaciones o personas y que ocasionan que las calificaciones 

otorgadas a las individuos que no encajan en los estereotipos que el 

evaluador tiene, tengan· una distorsión. 
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5. El efecto do novedad : 

Cuando se utilizan mediciones subjetivas del desempeño, las calificacio­

nes pueden ~erse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del 

empleado. Lo mds probable es que estas acciones, esten presentes en la mente 

del evaluador y afecten entonces las calificaciones que éste otorgue al 

empleado, en base a su comportamiento reciente. 

Cuando se requiere de utilizar medidas subjetivas para llevar a cabo la 

evaluación de los empleados, el Departamento de Recursos Humanos pu~de tratar 

de reducir al máximo las distorsiones o errores que se mencionaron antes 1 

mediante una capacitación de los evaluadores, en la cual se les expliquen las 

desviaciones en las que pueden llegar a caer y las causas de las mismas 1 por 

otro lado, es importante explicarles la importancia que tienen las 

evaluaciones del desempeño, especialmente cuando éstas se utilizan para tomar 

decisiones referentes al personal. 

Es conveniente permitir a los evaluadores que se ejerciten en varias 

evaluaciones de práctica pare detectar posibles errores, esta 

retroalimentación es en realidad de gran utilidad cuando se realizan las 

verdaderas evaluaciones. 

Por llltimo hay que anotar qua le adecuada selección de le técnica e 

utilizar pare medir el desempeño, también ayuda e minimizar las distorsiones 

de les que se hablaron antes. 

4.3. Técnicos de Medición comlnmente empleadas. 

Existen varias técnicas con les cuales se pretende realizar la Medición 

del Desempeño de los trebej adores. 

Cada técnica cuenta con características definidas como veremos mas 

adelante. De cualquier forma 1 las personas encargadas de realizar dicha 

medición, deben de elegir de entre las difel-entes técnicºes existentes le que­

más convenga a sus intereses, o bien optar por una combinación de elles. 
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Entre las distintas técnicas que podemos encontrar y quo analizaremos 
,brevemente estan : 

* Cantidad de Produc:ci6n 

* Calidad de Producción 

• Praouctividad 

* Tie-po de Servicias 

* Can: idad requerida de entrenamiento 

* Cal:.ficación de Méritos 

4.3.1. Cantidad do Producción 

Aunque esta técnica se emplea con mucha frecuencia, se presenten muchos 

problemas cuando se llevo a cabo, sobre todo si tomamos en cuenta que a veces 

una elevac:a cantidad de producción no siempre es realizada con la calidad que 

debería se:-. 

Por o~ro lado cuando se califica el desempefio dt: los trabajadores en 

referencia a les cantidades de artículos que producen, hay que tener en 

cuenta que dichos empleados det1en encontrarse o tener las mismas condiciones 

de trabajo entre sí, ya que un empleado que trabaje con una máquina moderna, 

podrá producir mas articulas que aquel que trabaja con una máquina lenta. 

"Frecventemente se expresa la producción coma un indice o porcentaje en 

relación al tiempo empleado para producir cierto número de piezas y el 

necesario pare hacerlo." (69) 

El problema de ésta técnica radica en establecer el tiempo necesario 

pera llevar e cabo la producción, ya que frecuente~ente. se incurre en el 

error de establecer tiempos demasiada bajos o demasiado altos. 

En caso de tratar de establecer dichos tiempos a través de un estudio de 

tiempos y movimientos, puede suceder que la persona que esta siendo observadn 

pare establecer un tiempo estándar de trabajo, trate de realizar su actividad 
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.ª un ritmo lento 1 para que así se cronometre el tiempo que despuds le será 

fácil superar y salir del estándar. 

Pienso que ésta técnica puede usarse mas que nada cuando se califica a 

los obreros o personas relacionadas con la elaboración de artículos, porque 

cuando se trata de personal mas calificado como secretarias, auxiliares, 

etc. , la medición con respecto a la cantidad de producción es realmente 

difícil y a veces imposible. 

Dentro de esta técnica podemos encontrar mucha~ variantes como pueden 

ser 

1. Promedios de Producción 

2. Promedios por grupos seleccionados 

3. Extrapolación a partir de otras tareas semejantes · 

4. Estudios de Tiempos. 

1. Promedios de Producción : 

Esta técnica se relaciona mucho con la que se explicó en el punto 

anterior. 

11 A veces se toma el promedio de producción del grupo durante un lapso 

determinado cama norma o estándar, de tal suerte que las obreros que producen 

par arribe del promedio son considerados como las mejores y viceversa." (70) 

Se entiende por estándar "la unidad de medida establecida pera servir 

como criterio o nivel de referencia pare el desempeño. 11 (71) 

En primer lugar hay que hacer notar que ésta técnica puede llevarse e 

cabo· cuando exist.a un grupo de pers_onas que realizan exactamente la misma 

labor de producción. Otro aspecto importante es que no debe pesar 

desapercibido es lo que se refiere a la motivación, entrenamiento, 

capacidades, rapidez, habilidad, etc. , con que cuente 'cede empleado, y que 

pueden ser determinantes en el establecimiento del promedio de producción. 
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No olvidemos tampoco que en muchas ocasiones el grupo de trabajadores 

puede ponerse de acuerdo como en el casa anterior pare establecer un estándar 
relativamente bajo que posteriormente pueden superar y les traiga 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 producción, mediante la selección de algunos 

obreros que se consideren imparciales dentro de su grupo, y en base a su 

trabajo se establecen las normas o estándares, pero no hay que dejar de 

considerar que el grupo puede seguir ejerciendo presión en alguna forma en 

los seleccionados para tratar de bej ar la norma. 

3. Extrapolación o partir de otras tareas semejantes 

Esto generalmente se uti:.iza cuando se trata de un puesto de nueva 

creación o del cual no hay antecedente alguno para poder fijar un estándar, 

por lo que se recurre a tomar como modelo una tarea o puesto parecido para 

fijar las normas 1 sin embargo si existieron problemas previos para establecer 

los estándares del trabajo a· ... e se tomó como modelo, evidentemente también 

ocasionará problemas para el puesto de nueva creación. 

4. Estudios de T icmpos : 

Fue Taylor y Gilbreth quienes formularon algunas técnicas para realizar 

el estudio de tiempos y movimientos y de este manera encontrar mejores formes 

para realizar el trabajo. 

"El método científico usa datos objetivos para establecer estándares de 

desempeño cuidadosamente prescritos. Un medio común para determinar tiempos 

estándar son los estudios con cronómetro, por los cuales el trabajo se divi­

de en elementos, el tiempo de cada uno se mide y ajusta para factores 

seleccionados, teles como el esfuerzo y consistencia de los empleados. Los 

estdnderes también deben contener cierto grado de flexibilidad para ajustarse 
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a las cambiantes condiciones y confrontaciones administrativas únicas." {72) 

Así pues 1 el trabajo realizado por el empleado, es vigilado muy de cerca 

por una persona que con un cron6metro 1 va haciendo anotaciones respecto del 

tiempo que le lleva al empleado realizar cada una de las tareas relacionadas 

can la actividad general que debe desarrollar, de esta forma se le agrega un 

poco de tolerancia al tiempo obtenido y se establece el tiempo estándar 

esperado para realizar la tarea. Sin embargo el hecho de que el trabajador 

se sienta vigilado por una persona con un reloj en la mano, puede originar 

que el propio empleado se presione y tarde quizá más tiempo en ! levar a cabo 

sus labores 1 ya sea involuntariamente o bien con plena conciencia de ello, 

para tratar de increment<Jr el tiempo estándfü.~ del trabajo. 

No hay que pasar por alto lo referente a la habilidad del empleado, la 

exparicncia, las presiones que ejerce el grupo sobre él, los factores 

sociales y culturales que le rodean, etc., que al igual que las técnicas de 

fijación de normas o estándares anteriores 1 en el estudio de tiempos y 

movimientos también ocasion<Jn problemas al fijar los estándares. 

4. 3. 2. Calidad de le Producción. 

Este es el caso inverso a la cantidad 1 es decir, se le pone atención a 

la calidad de la producción, lo cu<Jl puede tr<Jer consigo que se vea una 

disminución en la cantidad de las piezas producidas, ya que cuando se 

descubre una pieza defectuosa, ésta debe ser corregida por la misma persona 

que la fabricó para asi mantener el estándar de calidad, pero ocasiona que 

por esta situación se pierda la oportunidad de fabricar mas piezas. 

Es por esto que pienso que ambos aspectos deben ser tratados de igual 

forme y prestarles el mismo interés. 

4.3.3. Praductividod. 

la relación 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 le siguiente fórmula 

Resultados 

Productividad 

Recursos 

Esta relación bien puede ser empleada cuando se treta de calificar a 

personas que se encuentran en niveles superiores, coma gerentes o ejecutivos 

ye que la productividad que ellos generan 1 está básicamente relacionada con 

el empleo oportuno y adecuado de los recursos que tienen a su alcance para el 

logro de !as objetivos fijadas. 

Al igual que en las otras técnicas antes mencionadas, es importante que 

al realiza:- la calificación, se considere si las condiciones ambientales y 

demás circunstancias relacionadas directamente con el trabajo, son las mismas 

o de alguna forma semejantes para que así al calificar a dos o más 

ejecutivas se obtengan parámetros equitativas. 

Es necesario aclarar que algunos recursos sen difíciles de medir, coma 

los que se refieren a la motivación, por lo que generalmente se incluyen en 

esta técnica sólo los recursos materiales, y es por esto quo ésta técnica 

presenta desventajas pues recordemos que la productividad la generan los 

recursos humanos y la coordinación que existe entre ellos, con lo cual se 

logre el aprovechamiento adecuado de los demás recursos existentes para 

llegar a los objetivos y metas que se hayan establecido. 

4.3.4. Tieepo de Servicio. 

En muchas ocasiones se considera como una medida de eficiencia el tiempo 

que tiene el empleado prestando sus servicios para la empresa 1 pues se piense 

que mientras más tiempo tenga el empleado desarrollando une labor, va adqui­

riendo más experiencia y habilidad pera realizar el trebejo. 



91 

Los propios sindicatos son los que más soliciten tomar en cuenta la an­

tigüedad de los empleados cuando se van a otorgar los ascensos. 

Aunque es cierto que el trabajador conforme pasa el tiempo adquiere mayor 

experiencia y se le va facilitando el realizar determinadas actividades, 

también va desarrollando o adquiriendo hábitos de trabajo deficientes que 

posteriormente le costará mucho trabajo superarlos y olvidarse de ellos. por 

otro lado, ya que el empleado siempre esta realizando la misma labor, puede 

producirse aburrimiento, frustración, baja moI'al, desinterés por la tarea 

realizada, etc., que lesiona de alguna manera el rendimiento del empleado en 

el trabajo. 

4.3.5. Cantidad requerida da entrenamiento. 

En base al tiempo y la cantidad de entrenamiento que necesita un 

empleado para llevar él cabo una labor determinada, se puede medir la 

eficiencia del empleado para asimilar nuevos conocimientos o aprender nuevas 

habilidades. 

Así, si un empleado tarda sólo una semana en adquirir nuevos 

conocimientos a aprender una tarea, mientras que otro tarda dos o más 

semanas, el primero puede ser considerado mejor empleada r¡ue el segundo 

siempre y cuando la experiencia de cada uno en el trabajo así como la 

escolaridad y entrenamiento anteriores hayan sido similares en ambos 

empleados. 

4.3.6. Calificación de Méritos. 

En ésta técnica en particular se toman en consideración las opiniones 

que tienen los jefes de sus subordinados para llevar a cabo la Medición del 

Desempeño. 

"La Calificación de Mdritos nos permi_te juzgar sob_re las cualidades del 

individuo como trabajador, y por ello podemos conocer la forma en que éste 

desempeña su trabajo. Así como las técnicas de selección juzgan a priori so-
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bre la idoneidad del candidato pera desempeñar el puesto vacante, la 

calificacidn de méritos juzga a posteriori dicha idoneidadº (73) 

Como se establece en esta definicidn, la Calificación de Méritos se 

refiere básicamente, a todas aquellas características que posee una persona y 

que están íntimamente relacionadas con el puesto que ocupa dentro de la 

organización. 

Al realizar una calificación de las características del individuo en el 

trabajo, es posible detectar a los trabajadores eficientes, asi como 

aquellos que san 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 1 ocasiona 

que éste :orme en su mente un juicio especifico acerca de sus subordinados, y 

por lo regular tiende a comparar a unos con otros, así como equipararlos con 

las normas o estándares que a su forma de pensar serian las más aceptables en 

el desarrollo del trabajo. 

Los supervisoras y jefes juzgan entonces a sus subalternos en una forma 

subjetiva por lo que .muchas veces dichos juicios os tan plagado:; de errores, 

sobre· todo si el supervisor se deja llevar por algunas de les desviaciones 

que se mencionaron anteriormente. Si esto ocurre entonces no existirá 

validez 1 objetividad y consistencia en sus apreciaciones y sobre todo puede 

llegar a conclusiones erróneas que perjudiquen al propio trabajador, el cual 

nunca se le va a reconocer en su justo valor, 

Así como se analizaron los problemas que pueden presentarse cuando se 

aplican cualquiera da las técnicas antes mencionadas, · le Calificación de 

Méritos no es la excepción. 

Como ya se explicó, pare medir el desempeño de los empleados, se va e 

realizar la calificación de aquellas características o cualidades que esten 

relacionadas con el trabajo. 
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"El primer problema que se presente es el de determinar qué cualidades 

van a ser calificadas. La respuesta que demos a este interrogación dependerá 

del propósito can el que se haga la calificación, pues si lo que pretendemos 

es realizar promociones, scrd muy importante conocer el grado de iniciativa 

de un trabajador, conocer si tiene don de mando, sentido de organización, -

etc. Si lo que tratamos es simplemente de resolver problemas de salarios, 

será fundamental conocer lt:i calidad de su trabajo 1 el sentido de 

responsabilidad que demuestre, el conocimiento del trabajo que desempeña, la 

cantidad de trabajo que ejecuta. Como estos dos casos presentados como 

ejemplos 1 hay otros más que deben ser materia de cuidadoso estudio par parte 

del ejecutivo que va a implantar el sistema de calificación de méritos." (74) 

De cualquier forma, la Calificación de Méritos hace referencia a las 

características o aspectos propios del trabajador 1 que le permiten desempeñar 

su labor con un cierto grado de calidad, entre los cuales podemos mencionar, 

la iniciativa, la motivación, el criterio, cantidad y calidad del trabajo, 

responsabilidad, conocimientos 1 entusiasmo, sociabilidad, carácter, 

puntualidad, cooperación, afán de superación, etc. 

El hecha de calificar estos aspectos puede ocasionar que se caigan en 

algunos errores de subjetividad, pero t.raLaran de evitarse en lo posible 

valiéndose de todos los métodos, que de alguna forma permitan realizar una 

evaluación individual de aquellos cualidades o características que tienen 

relación directa con el desempeño del trabajador. 

El tratar por separado cada una de las cualidades o características a 

calificar en un empleado, proporciona un panorama más objetivo del mismo en 

relación a la labor desempeñada. De esta manera es posible determinar en cúal 

de los aspectos 1 el empleado necesita poner interés para que de esta forma 

realice mejor su labor. 

Nos podriemos preguntar quienes son las 

aplicárselas la Calificación de Méritos, si a los 

personas 

empleados 

factibles 

de base, 

de 

los 

gerentes o empleados de confianza, los altos ejecutivos, etc., yo pienso que­

la calificac~ón puede aplicarse a cualquier nivel da empleados, dependiendo -
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de los objetivas que se pretendan alcanzar con dicha medición, así es posible 

establecer quá cualidades a características tendrán un peso importante en el 

desempeño de la labor del empleado y las cuales servirán de parámetro para 

evaluar el rendimiento del trabajador en su puesto. 

4.3.6.1. Objetivos do lo Calificación de Héritos. 

Una Calificación de Méritos llevada a cabo en el momento oportuno y 

preciso, hace posible que se? obtengan datos importantes acerca de quienes se 

los debe dar preferencia en los ascensos, cuáles 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 

aprovecharlas para mejorar la calidad de su labor o bien desarrollarlas e 

incrementarlas para utilizarles en un futuro próximo. 

Los Objetivos que pueden alcanzarse mediante la aplicación de la 

t:alificación de Méritos dentro de una empresa son los siguientes : 

1. Servir de base para efectuar revisiones o aumentos de salario. 

Oentro de este aspecto se logra que : 

• Los aumentas se concedan a aquellas personas que los merecen realmente 

evitando, dentro de lo humanamente posible los favoritismos. 

• Se puedan contestar sobre bases objetivas y concretas las reclamacio­

nes por parte de los empleados, que se hagan en este sentido. 

* Se estimule al personal a mejorar su actuación laboral en donde ha­

ya obtenido una deficiente valoración, o bien, en caso de obtener -

buenos resultados en la calificación, se le anime a mantenerse dentro 

de dichos resultados y trate de incrementar los mismos. 

• Que los niveles superiores como jefes, suporviSores 1 etc. 1 conozcan­

mejor al personal que tienen bajo sus órdenes, favoreciéndose de esta­

manera las relaciones que exiten entre ambos. 

2. Suministrar a la Dirección información esencial que permita controlar 

más eficazmente al personal contribuyendo a le productividad de la -

organización. 
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En este aspecto 1 la Calificación de Méritos es de gran utilidad porque : 

• Proporciona información esencial acerca de la eficiencia de los proce­

sos de Reclutamiento y Selección que se desarrollan dentro de la em­

presa. Así como para realizar una correcta selección del personal -

existente para ocupar puestos de superior categoría. 

• Suministra información sobre los progresas realizadas por los elemen­

tos humanos de reciente ingreso, sus cualidades, aptitudes, conoci­

mientos, etc. 1 no sólo para premiarles, sino para asignarles puestos -

más adecuados a sus características individuales y de esta forma apro­

vechar eficientemente a los recursos humanos en beneficio de la inte­

gración de lo organización. 

• Aporta información acerca de las personas que requieren que se lcs­

proporcione una capacitación, para lograr con ello el desarrollo de 

-sus propias cualidades que contribuyan a facilitar la labor que desem­

peñan. 

Permite a los mandos superiores conocer meJor a sus subordinados, fa­

cilitándoles no sólo la comprensión de sus problemas 1 sino también 

orientándolos en mejorar sus enseñanzas y sugerencias a los emplea­

dos en aspectos determinados y donde son más necesarias. 

• Permite descubrir a las personas que cuentan con ciertas cualidades­

que la organización considera de importancia para sus intereses, pere­

que éstas sean fomentadas y desarrolladas entre los demás empleados. 

3. Sirve para la concesión de incentivos monetarios. 

* La Calificación de Méritos puede ser utilizada como un sustituto de 

los sistemas de remuneración 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 sólo se estimula a producir más­

descuidando el desarrollo de otras cualidades de gran importancia como 

son : calidad 1 inventiva, iniciativa 1 cooperación 1 etc. 

Oe los tres objetivos que se pueden cumplir llevando a cabo la Califica­

ción de Méritos dentro de une empresa, los dos µ.rimeros son los más 

extendidos. 
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De cualquier forma, todos los objetivos que se puedan alcanzar mediante 

le aplicación de le Calificación de Méritos, tienen como objetivo principal 

le creación de un clima de confianza mutua entre empresa y personal, que 

favorezca las relaciones entre ambos y se consigan mejores resultados en 

todos los órdenes. 

De acuerdo a las técnicas anteriormente analizadas, considero que la 

Calificación 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 realización de un trabajo. 

Ya que en ésta investigación se trata de conocer el desempeño que ticne­

el personal administrativo en los Mandos Intermedios de lo Universidad de las 

Américas¡ A.C., con lo cual se contribuirá a determinar la productividad e 

integración de dicho personal, juzgo conveniente la aplicación de la 

Calificación de Méritos como herramienta para obtener la información relativa 

o dichos aspectos. 

De los objetivos mencionadas, será el segundo de ellos, el que revista 

mayor importancia para ésta investigación, ya que se pretende establecer que 

mediante la aplicación de una ti!cnica de Medición del Desempeño 1 en este caso 

la Calificación de Méritos, se logrará tener una visión global del potencial 

humano con que cuenta la institución para la identificación de sus puntos 

fuertes y débiles, prestar mayor atención a ciertos individuos que asi lo 

requieren por necesitar capacitación, o bien porque 1fatos pueden ofrecer 

posibilidades de progreso para la miBma, determinar si los procesos de 

Reclutamiento, Selección y Capacitación son las adecuados y s~ estan llevando 

a cabo en forma eficiente, etc. 1 todo esto con _objeta de encontrar 

deficiencias y subsanarlas o bien mantenerse en el nivel alcanzado hasta ese 

momento tratando de mejorarlo, para así lograr la integración y productividad 

de le organización. 

4.4. ttétodos Tradicionales de Medición del Desempeño. 

Existen varios mátodos con los cuales es posible medir la calidad con la 
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cual el trabajador esta desarrollal'ldo su trabajo. 

ºLa importancia de la evaluad ón del rendimiento ha llevado a académicas 

practicantes a crear muchos métodos para evaluar el rendimiento en el 

pasado. La mayoria de esas técnicas son un intento directo para minimiza!' 

algún problema particular encontrado 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 evaluación basados en el desempeño que se realizó durante 

el pasado, cuentan con la ventaja de que este desempeño puede ser medido de 

alguna manera, poro hay que reconocer que ningún método puede llegar a ser 

perfecto y siempre se encontrará una desventaja en los mismos. 

Una de las desventajas puede radicar en la imposibilidad de cambiar lo 

que ya ocurrió, sin embargo esto puede tratar de subsanarse, cuando la 

información obtenida de la medición se utiliza para un proceso de 

retroalimentación sobre el desempeño de los empleados, asi 1 éstos 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 Oavis y otros consideran que 

los métodos de Medición del Desempeño más comunes son los siguientes : 

1. Listas de Verificaci6n 

2. Escalas de Puntuación 

3. Clasificación por Selección Forzosa 

4. Método de Incidentes Criticas 

5. Escala de Calificación Conductual 

6. Método de. Verificación da Campo 

7. Método de Comparación por Pares 

A continuación se analizarán a grandes rasgos cada uno de éstos métodos. 
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1. Listas de Verificación. 

"En el método de Liste de Verificaci6n, el evaluador no valora el 

rendimientc sino ten solo lo registra. En una serie da preguntes sobre la -

conducta t:lel empleado, el evaluador marca respuestas de sí o no11
• (76) 

En éste mdtodo se requiere que la persone que realiza le calificación, 

seleccione oraciones que describan el desempef'io del empleado así como sus 

caracteristicas. 

Un asaecto importante en éste método, es que el Departamento de Recursos 

Humanos ir::iepcndientemente de la opinión del supervisor y en ocasiones sin su 

canocimier-co, asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de 

verificación de acuerdo con la importancia que se considere que tiene cada 

uno. 

Si e-: la li&ta se ii :luyen punto~ suficientes, puede llegar 

proporcio- ar una descripción precisa del desempeño de! empleado. 

Sin e:-::borgo en este método el utilizar también afirmaciones di;? carácter 

general se reduce al grado de relación que guarde con un puesto especifico. 

Entre las ventajas que tieno aste método 1 esta la economía 1 la facilidad 

de aplicación y la poca capacitación que requieren los evaluadores. 

Las desventajas radican en les opiniones subjetivas del evaluador sobre 

el empleado, ya que no se pueden conceder puntuaciones intermedias que 

describan mejor la actuación del mismo. 

2. Escalas de Puntuación. 

Este es considerado el método más antiguo y utilizado en la Medición del 

Oesempei'lc. 

El ,.,.étodo de Escalas de Puntuación valora mediante medidas subje.tivas a-
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los empleados en aspectos tales como iniciativa, produccidn general, calidad 

del trabajo, diposicidn para el trabajo, cooperación, actitud, compañerismo, 

etc., otorgándole a coda aspecto una puntuación de valores de abaja hacia 

arriba coma se indica en el siguiente ej amplo : 

"Nombre del empleado : ________ _ 

Nombre del Calificador: ________ _ 

1. Confiabilidad 

2. Iniciativa 

3. Producción General 

4. Asistencia 

20. Calidad del Trabajo 

Resultados 

Totales 

Excelente Bueno 

Departamento 

Fecha : --------

Aceptable 

3 

Regular 

2 

Malo 

Calificación Total __ " (77) 

Las ventajas que proporciona este mtitodo, es la facilidad de su 

aplicación ya que las personas que van a realizar la calificación requieren 

poca capacitación para llevarlo a cabo, asi como es posible su aplicación a 

grupos grandes de cmplaados. 

Sin embargo también se encuentran algunas desventajas por el mismo hecho 

de que la calificac;:ión se bas·a en las. apreciaciones subjetivas del evaluador, 

pero es posible corregir algunos de estos problemas si se utiliza este méto~o 

sdlo para calificar aquellos aspectos que s_e consideran importantes en la 

calificacidn de un puesto determinado mediante la utilizacidn de escalas 

continuas y discontinuas. 
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He querido tratar en un punto a parte este método para profundizar más 

en el mismo, ya que éste será el mdtodo específico que utilizaré para reali­

zar la Calificación de Méritos que permitirá medir el desempeño de los Mandos 

Intermedios de la Universidad de las Américas A.C. 

3. Clasificación por Selección Forzosa. 

En este método el evaluador debe seleccionar de entre un par de 

afirmaciones la que mejor describa el desempeño del empleado que se está 

calificando. 

''El método de selección forzada requiere que el calificador escoja el 

enunciado más descriptivo en cada par de aseveraciones sobre el empleado al 

que se califica. A menudo, las dos enunciados de un par son positivos o 

negativas. Por ejemplo : 

1. Aprende con rapidez ..........•............ Trabaja intensamente 

2. Su trabajo es confiable y exacto •........ ,Su desempeño es un buen ejemplo­

para otros 

3. Se ausenta con mucha frecu('ncia ...•..•.... Casi siempre llega con retra­

so." (78) 

En ocasiones el evaluador debe seleccionar la afirmación mas descriptiva 

del empleado a partir de grupos de tres y hasta cuatro frases. Después de 

describir al individo, los especialistas del Departamento de Recursos 

Humanos, aplican la puntuación pare cada uno de los enunciados que fueron 

seleccionados, de esta manera las personas que hayan obtenido las 

calificaciones mils ultas serán calificadas como los mejores empleados. 

Como la persona que califica no tiene posibilidad de distinguir cuál de 

las freses entre las que tiene que escoger es la deseable, con esto se 

procura eliminar el prejuicio por parte del evaluador. Sin embargo nos 

volvemos a encontrar con el problema de que es posible que las frases 

utilizadas en la evaluación, tengan poca o ninguna relación con el puesto a 

calificar. 
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4. Hétodo de Incidentes Críticos . 

El método do Incidentes Críticos requiere que el evaluador llevo una 

especie de bitácora de las actuaciones más destocadas del empleado, ya sean 

positivas o negativas. Por lo regular estos acontecimientos son registrados 

durante el periodo de evaluación. 

Este método es útil para proporcionar retroalimentación al traoajador, 

por otro lado se reduce la distorsión que pueden tener en la memoria del 

evaluador lo!:i acontecimientos recientes, ya que al quedar éstos por escrito 

tal y como ocurrieron, se evita que se olviden las buenas actu<:1ciones así 

como se evita el exagerar, por parte del supervisor una mala actuación por 

parte del empleado. 

El problema que se presenta en este método es que muchos evaluadores 

empiezan registrando los incidentes con mucha precisión, pero conforme pasa 

el tiempo los acontecimientos no se registran de inmediato ocasionando que 

decaiga el nivel de los registros. 

5. Escalo de Calificación Conductual. 

Las Escalas de Calificación Conductual utilizan el sistema de 

comparación del desempeño del empleado con determinados parámetros 

conductuales específicos. A través de esto se trata de reducir la distorsión 

subjetividad al calificar a los empleados. 

Mediante descripciones de desempeña que se consideran aceptables a no 

aceptables para un puesto determinada, información que se obtiene de los 

diseñadores del puesto, otros empleados y el propio supervisar, se establecen 

o determinan los parámetros que servirán de base para medir el desempeño del­

tra bajador. 

Las desventajas que se observan en este método, radican en que sdlo 

pueden contemplarse un número limitado de elementos coriductuales sobre los 

cuales se comparará el desempeño del empleado, quedando muchas aspectos más 
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específicos sin considerar. 

6. Hátodo de Verificaciones de Campo. 

"Por medio de este método. un especialista en personal u otra persona en 

un puesto administrativo se reün~ con pequeños grupos de evaluadores dentro 

de una unidad de la organización y revisa sus valoraciones junto con 

ellos." (79) 

Debido a que siempre que se utilizan medidas subjetivas pilra calificar 

el rendimiento de los empleados, pueden surgir desviaciones debido a las 

diferentes percepciones de los evaluadores que originan la obtención de 

resultados variados, se recurre al método de Verificaciones de Campo, a 

través del cual un representante calificado del Departamento de Recursos 

Humanos ayud!l a los supervisores en lo relativo a las calificaciones. 

El re:presenta.,te del Departamento de Recursos Humanos solicita 

información sobre el desempeño del empleado al superv:..sor inmediato, después 

el experto prepara una evaluación basada en esa información, la cual es 

enviada nuevamente al supervisor para que la revise, modifique, apruebe y la 

discuta con el empleado calificado. El especialista de personal registra la 

calificación on la forma que haya establecido lo empresa. 

El hecho de que en éste método participe uno persona calificada en 

cuestiones de personal, permite que aumente la confiabilidad las 

posibilidades de comparación de los resultados. 

Hay que hacer notar que para que el método tenga re~ación con el puesto 

a calificar, las observaciones que se realicen deben sor efectuadas en 

condiciones similares a la· práctica diaria. 

Sin embargo el uso de profesionales competentes puede hacer que éste 

método resulte poco práctico para muchas empresas por el elevado costo que­

resulta de ello. 
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7. Hétodo de Comporoción por pares. 

En este método el evaluador debe comparar a cada empleado ·contra todos 

las que es tan siendo evaluados en el mismo grupo. La base para la comparación 

es por lo regular el desempeño global. 

El número de veces que cada empleado os considerndo superior a otro se 

puede sumar, para que constituya un indice. El empleado que resulte prefeI'ido 

mayor número de veces será el mejor en el parámetro sobre el cual se est.c 

calificando. 

Aunque este método puede estar sujeto al efecto de aureola y a 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. Hétodo de Escales. 

Coma se había mencionado en párrafos anteriores, el Método de Escalas 

pretende valorar al individuo según factores como iniciativa, actitud, 

confiabilidad, calidad del trabajo, cooperación, etc. 

Ya que la gran mayoría de los aspectos a calificar tianen un alto grodo 

de subj etividnd por parte del evaluador al considerar el desempeño del 

empleado, con el método de escalas se pretende convertir· esas opiniones 

subjetivas que se tienen de una persona en relación a un trabajo especifico,· 

en una opinión objetiva y concreta que pueda expresarse numéricamente por 

medio de una escala de puntuación, en la cual se reflejen los distintos 

grados de esa cualidad desde el más bajo hoste el más elevado y su puntuación 

correspondiente. 

''Las formas que puede adoptar una escala de puntuación son variadas, 

pero pueden clasificarse en dos clases p~incipales 

- Escales continuos 
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- Escales discontinuas" (80) 

El método de escalas contínuas, consiste en una serie de líneas rectas 

en cuyos e)(tremos se establecen los grados máximo y mínimo de las cualidades 

a considerar. 

El principal inconveniente que existe al utilizar este tipo de escalas -

es que es imposible el realizar discrimim1ciones pequeñas. Para dar solución 

a éste problema, se emplean números o bien descripciones que servirán de guía 

al evaluador al realizar la calificación convirtiéndose de esta maner-a en una 

escale discontinua, que por lo general es la más empleada. 

La preparación para llevar a cabo el método de escalas sigue el 

siguiente proceso : 

1. Elección de las Cualidades a Calificar 

2. Oeterminacién de los pesos de cada Cualidad elegida 

3. Formación de Escalas 

4 .4 .1.1.. Elección de los Cuolidodcs a Calificar. 

En esta parte es importante hacer una elección de aquellas cualidades, 

características o atributos, que tienen un carácter 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 expresión 1 capacidad pare transmitir conocimientos 1 moralidad, 

calidad, etc. 

Por otro lado, hay que elegir las características o atributos que tienen 

une relación directa can el trabajo que desarrolla el individuo que se va a 

someter a la calificeción. 

De esta manera es posible ir eliminando los problemas qu~ se presentan 

cuando sólo se hace una calificación global del desempeflo del individuo, sin 

prestar la debida atención e aquellos aspectos que son realmente importantes 
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que son básicas para su actuación laboral. 

De acuerdo a lo anterior 1 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 de elegir los 

atributos a calificar, se determinen las clases de trabajo existentes dentro 

de la empresa y así poder escoger las cualidades más importantes a calificar 

en cada caso. 

Para realizar lo anterior 1 es necesaria conocer la cstructuI'a así como 

las características generales y especiales de la empresa y de cada puesto o 

sección que se pretenda evaluar, para contar con toda la información 

necesaria que facilitará la elección de las cualidades más importantes a 

considerar. 

Las cualidades a elegir deben reunir las siguientes características : 

* Que permitan una calificación de la actuación de los individuos en­

cuanto al rendimiento y aptitudes personales. 

• Que se refieran mas bien a aspectos particulares de la actuación de­

los individuos y na sabre aspectos generales. 

Que sean lo mas objetiva~ posibles rP.flejando hechos concretos. 

* Que se presenten can cierta frecuencia y sean fácilmente observables. 

Con respecto al mlmero de cualidades e considerar, no se puede dar una 

norma rígida e inflexible en este aspecto, ya que dependerá de las 

circunstancias y características de cada empresa. 

Para que todas las personas que participen en la evaluación y sobre toda 

para que los evaluadores mantengan un misma nivel de apreciación 

interpretación de .las cualidades, es importante que éstas sean definidas 

delimitando su contenido y alcance. 

Las definiciones deben ser claras y comprensibles para toda el personal, 

por lo que hay que tener cuidado de que su redacción sea lo más correcta po-
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sible, na introduciendo términos o palabras de uso paco corriente que 

dificulten su interpretación. 

A continuación presento una lista de cualidados que aunque no son 

limitativas sirven de ejémplo para orientarnos acerca de las cualidades que 

pueden ser calificadas en un empleado. 

* Calidad en el trabajo 

* Cantidad de trabajo 

* Cooperación 

* Puntualidad 

• Confianza 

• Afán de superación 

• Asistencia 

* Iniciativa 

• Presentación y aseo 

• Invertiva 

* Conocimiento del trabajo 

• Capacidad para instruir 

Aceptación de responsabilidades 

* Sociabilidad 

Personalidad 

* Facilidad de expresión 

~ Carácter 

Capacidad para aprender 

• Sentido de la organización 

4.4.1.2. Determinación de los pesos de las Cualidades elegidas. 

La determinación de los pesos que se le asignen a cada cualidad a 

calificar dependerá básicamente, de la importancia que tenga para la empresa 

cada una de las cualidades que se van a evaluar en las individuos de un 

determinada puesto. Así algunas cualidades tendrán más peso que otras cuando 

se lleve a cabo la calificación de los empleados. 

4.4.1.3. Formación de Escalas. 

Definidas las cualidades a calificar así como el peso de importancia de 

cada una de ellas, es necesario formular una escala de puntuacidn que permita 

al evaluador realizar la calificacidn de las mismas. 

Es importante anotar que un número elevado de grados supone obtener una 

mayor exactitud en la calificación, así en el caso contrario, la precisión de 
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le misma disminuye si se emplean menor número do grados. 

La experiencia confirma que el número de grodoa pare realizar la 

calificación y que cumplen con une aceptable exactitud oscila entre cuatro y 

seis grados, y ástos pueden tratarse de frases descriptivas o adjetivos que 

califican la actuación del empleado en la realización de su labor, de menor e 

mayor o viceversa. 

4.5. Métodos de Evaluación Dosedoa en ol Ooscmpclio o Futuro. 

"Las evaluaciones orientadas hacia el futuro se enfocan en el rendimien­

to futuro, evaluEndo el potencial de los empleados o estableciendo metas de 

desempeño pare el futuro. Se incluyen aquí cuatro mátodos utilizados : 

1. Autoeveluaci6n. 

2, Evaluaciones psicoldgices 
3. Administrocidn por objetivos 

4. Mdtodo de centro de evaluacidn. 11 (81) 

L Autoovaluacidn : 

El alentar a los empleados e realizar une Autoevalueción, puede 

constituirse en un método de evaluación muy útil cuando se desea promover el 

desarrollo individual, ye que de éste manera se puede evitar lo actitud 

defensiva del empleado cuando se utilizan otros metodos. 

La Autoevoluacidn se utiliza también para determinar quó droes necesiten 

mejorarse, además da que proporciona información para el establecimiento de 

objetivan personales a futuro. 

El aspecto más importante da las Autoevaluacior1es consiste en quo los 

empleados participan en forma activa en las evoluacionns y se dan cuente de 

sus errores o sus aciertos, lo que contribuye a su mejoramiento laboral. 
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2. Evaluaciones Psicológicas : 

Generalmente las empresas de gran magnitud, cuentan con un equipo de 

psicólogos profesionales 1 cuya función primordial es la evaluación del 

potencial del individuo a futuro. 

Las evaluaciones que se realizan consisten en la aplicación de exámenes 

psicoldgicos, entrevistas de profundidad, pláticas con los supervisores y 

verificación de otras evaluaciones. El psicólogo realiza una evaluación de 

las características intelectuales, emocionales, de motivación y otras mas que 

puedan permitir la predicción del desempaño del empl~ado a futuro. 

El trabajo que lleva a cabo el psicólogo puede usarse sobre un aspecto 

específico, como la idoneidad del candidato pi3ra una vacante determinada, o 

puede ser una evaluación global del potencial a futuro. Con la ayuda de éstas 

evaluaciones, se facilita la toma de decisiones oe ubicación y desarrollo que 

conforman la carrera profesional del empleado. 

Debido a que este método es lento y costoso, por lo regular se reserva a 

qercmtes jóvenes y brillantes, a los que se les considera que cuentan con un 

potencial de ascenso dentro de la. organización. 

3. Administración por Objetivos : 

Este método consiste en que tanto el supervisor como el empleado 

establecen conjuntamente los objetivos de desempeño deseables. 

"La Administración por Objetivos es un método de evaluación del 

rendimiento que se basa en la conversión de los objetivos de la organización 

en objetivos para los individuos. Un método que se sugiere para establecer 

objetivos, es que los objetivos desciendan en cascada desde la cima de la 

organización. El método de cascada se resume de la manera siguiente : 

1. El 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 elaboran objetivos a largo plazo de le organización con base a lo 

anterior. 

3. Las metas a largo plazo conducen al establecimiento de objetivos de -

rendimiento a plazo menor para la organización. Cuando se les unen a­

un lapso específico, como un año, estos objetivos de rendimiento se -

convierten en la base como parte integral de los objetivos del jefe -

ejecutivo y del personal gerencial de nivel superior. 

4. Se derivan objetivos para cada división a departamento principal. 

5. Se establecen objetivos para las diversas unidades en las divisiones­

º departamentos principales. 

6. El proceso sigue descendiendo por la jerarquía de la organiza­

ción." (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 e.n posición de estar motivados para lograr sus 

objetivos, por haber tenido participación en su formulación. 

Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar 

necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado, además de que 

estos pueden efectuar ajustes periódicos para asegurarse de lograr sus 

objetivos individuales. 

Sin embarga también en este m6todo se encuentran algunas dificultades, 

ya que en ocasiones los objetivos son demasiado ambiciosos y en otras se 

quedan cortos 1 el resul teda de esta es que el empleado se sienta frustrado 

por na 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 do Centro de Evaluación : 

Este método esta basado en tipos múltiples de evaluación y múltiples 

evaluadores. Por lo general este método se utiliza cuenda se trata de grupos 

gerenciales de nivel intermedio que muestran potencial de desarrollo a -



110 

futuro, a los cuales se les somete a entrevistas de profundidad, exámenes 

psicoldgicos, estudio de antecedentes personales, participacidn en mesas 

redondas, ejercicios de simulación, etc., que permitan medir el desempeño 

potencial en forma realista. 

El método es costoso en términos de tiempo y dinero. Requiere la 

existencia de una instalación especializada, así como la presencia de varios 

evaluadores de muy alto nivel, que son auxiliados por psicólogos y otro 

personal especializado, por otro lado también se requiere separar de sus 

funciones al personal que esta siendo evaluado. la utilización de estas 

centros va siendo cada vez más común, especialmente ·· en las grandes 

organizaciones que se encuentran en el procesa de formar directivos ·de alto 

nivel. 

Una vez que han sida analizados todos aquellos aspectos que conforman la 

Medición del Desempeño, así como los objetivos que se persiguen cuando se 

realiza dicha medición, p:-acederé a la aplicación práctica de la Medición del 

Desempeño dentro de una institución educativa a nivel superior como es la 

Universidad de las Américas¡ A.C. para calificar el desempeño de las personas 

que se encuentran ocupando puestos a nivel de Mandos Intermedios de dicha 

institución. 

Para tal efecto se utilizará como técnica de medición la Calificacidn de 

Méritos y dentro de ella como método específico el Método de Escalas. 

El capitulo siguiente contendrá toda la información referente a la 

aplicacidn de la Medición del Desempeño dentro de la Universidad de las 

Américas¡ A.C. y de todos las pasas que se siguieron para efectuar la 

medición. 
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CAPITULO 5 

CASO PRACTICO : APLICACION DE LA tlEDICION DEL DESEHPEÑD PARA CAUFICAR 

AL PERSDHAL ADllINISTRATIVD A NIVEL OE HANDDS IMTERHEDIOS DE LA 

UNIVERSIDAD DE LAS AHERICAS, A.C. 
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5. CASO PRACTICO : APLICACION DE LA HEDICION DEL DESEMPEÑO PARA CALIFICAR AL 

PERSONAL ADllINISTRA TIVO A NIVEL DE MANDOS INTElll'.EOIOS DE LA UNIVERSIDAD -

DE LAS AHERICl\S; A.C. 

Mediante la realización de ésta investigación, se pretende que a través 

de la aplicación do una de las funciones de la Administración de Recursos 

Humanos, en este caso la Medición del Desempeño, los empleados 

administrativos a nivel de mandos intermedios de la Universidad de las 

Américas¡ A.C., se obtenga información referente a las cualidades con que 

cuenta dicho personal 1 la forma en que los empleados estan llevando a cabo 

sus obligaciones responsabilidades 1 asi como proporcionar una 

retroalimentación acerca de las funciones de Reclutamiento, Selección, 

Capacitación y Desarrollo que se 11evan a cabo dentro de dicha Universidad¡ 

convirtiéndose de este forma la Medición del Desempeño, en una herramienta 

útil para conocer mejor al peI'sonal dentro de cualquier institución u 

organización. 

La aplicación de la Medición del Desempeño arrojará datos que 

proporcionarán un panorama amplio acerca de los potenciales humanos con que 

cuentan las instituciones, logrando con ello el mejor aprovechamiento de los 

mismos que contribuirá a una mayor integración organizacional, dando la pauta 

para establecer o modificar las actividades que contribuyen a mejorar el 

desempeño dentro do las mismas. Por otro lado la información puede servir 

también para encontrar posibles errores en los procesos da Reclutamiento, 

Selección, Cobertura de Vacantes, Capacitación, etc. 1 dependiendo de los 

resultados que cada institución pretenda obtener al aplicar le Medición del 

Desempeño. 

Este capitulo contiene la información práctica que sirve de base en la 

integración de la investigación. Para la realización de la misma como 

establecí anteriormente, se elegid como técnica específica de Medición del 

Desempeño la Calificación de Méritos y dentro de la misma como método 

específico para llevar a cabo la evaluación, el Método de Escalas. 

La recopilación de información se realizó a través de la aplicación de -
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un cuestionario que fue contestado por el jefe inmediato superior de las 

personas que se sometieron a la evaluación. 

A continuación se presentan cada uno de los pasos que se siguieron en el 

desarrollo de esta parte de la investigación. 

5.1. Objetivos de la Investigación en la parto práctica. 

La información que proporcione esta investigación, permitirá ejercer un 

control eficaz del personal administrativo a nivel de mandos intermedios de 

la Universidad de las Américas¡ A.C. , que contribuirá a la integración y 

desarrollo de la propia institución. 

san 

Los objetivos que se persiguen con la realización de ésta investigación 

Suministrar información sobre las cualidades, aptitudes 1 conocimientos 

habilidades, etc., con que cuenta el personal administrativo a nivel­

de mandos intermedios de la Universidad de las Américas, A.C. 1 para­

efectuar la asignación de puestos más adecuada a les caracteristicas 

individuales logrando con esto el desarrollo de la organización. 

• Obtener beneficios para la· institución al conseguir un mayar randi­

miento de su personal 1 al tener información de sus habilidades, apti­

tudes, conocimientos, etc. 

* Aportar información acerca de aquellas personas que requieren que se -

les proporcione una capacitación, para lograr con esto el desarrolla -

de sus cualidades propias. 

* Permitir a los mandos superiores conocer mejor a su personal en rafe -

rancia a sus deficiencias y potenciales favoreciendo las relaciones 

entre ambos y logrando su integración. 

* Suministrar información relevante y oportuna referente a la eficien­

cia de los procesos de Reclutamiento, Selección 1 Cobertura de Vacan-
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tes, Capacitacidn y Desarrollo de personal, que se llevan a cabo den­

tro de le institución. 

* Proporcionar los fundamentos necesarios pare informar a los empleedos­

como es su rendimiento en el trabaja, sugerir cambios en su conducta 1 -

aptitudes, etc., en beneficio de la instituciCin y de sí mismos. 

5.2. Universidad da los Américos, A.C. 

La Universidad de las Américas, A.C., es una institución de educación 

superior no lucrativa, can más de 50 años de experiencia, cuyos ex alumnas se 

encuentran en más de 70 naciones. Su comunidad universitaria cuenta con una 

población estudiantil integrada por jóvenes y adultos, estudi6ntes de tiempo 

compl!!to o parcial, y un cuerpo académico formada por profesionistas 

egresados de distintas universidades de México, de los Estados Unidos y de 

otros paises. 

5.2.1. ll>icación y Acreditación de la Universidad de las Américas, A.C. 

Le Universidad de las Américas, A.C. , está reconocida en le República 

Mexicana como institución de educación superior no lucrativa, dirigida por un 

Comité Ejecutivo electo, cuyos miembros son ciudadanos de México, de los 

Es todos Unidos y del Reino Unido. 

Sus programas de licenciatura y maestría siguen los lineamientos 

señalados por la Secretaría de Educación Pllblica (SEP) • 

En México, la Secretaria de Educación Pública del Estado de Puebla 

otorgó su reconocimiento a la Universidad en 1968 y la Dirección General de 

Profesiones de SEP Federal reconoció sus programes de estudio en 1976, Así 

mismo, SEP Federal reconoció lo unidad de la Universidad en la ciudad de Mé­

xico en 1982 y sus licenciaturas obtuvieron el reconocimiento de validez 

oficial, entra 1984 y 1986. 



116 

la Universidad de las Am6ricas, A.C., do la ciudad de México. fue 

acreditada por la Southern Association of Colleges and Schools para otorgar 

grados de bachelor ·s, licenciatura, master ·s y maestría. Los programas do 

bacholar·s, master·s degree y diplomados, astan registrados ante la SEP como 

estudias que no requieren reconocimiento de validez oficial. 

La UDLA esté situada en la capital de le República Méxicana. Sus 

instalaciones se encuentran a sólo cuatro calles de la Zona Rosa. El centro -

de la ciudad, rico en arquitectura moderna y colonial que alterne con restos 

de. construcciones prehispánicas, esta a unos 20 minutas en automdvil de le 

institución. 

Las fachadas gemelas del edificio, son de trazo contemporáneo y a la vez 

rcminiscentes de la cultura maya, representada _por jeroglíficos 

tridimensionales que simbolizan los puntos cardinales. En estas modernas 

instalaciones, inauguradas an 1983 y ampliadas en 1990, les aulas rodean dos 

grandes vestibulos que sirven como foros pera organizar actividades 

estudiantiles, exposiciones de arte y diversos eventos culturales 

académicos, tanto en cspai'lol como en inglés. 

5.2.2. Filosofía .. 

La Universidad de las Américas, A.C., es un vínculo académico pero el 

entendimiento entre las naciones del hemisferio occidental, por lo que he 

tenido el reconocimiento do dos naciones¡ debido e esto, tiene una filosofía 

educacional específica qua compagina el sistema de cepecitecidn profesional 

de México con el tradicional de liberal arts da las Estados Unidos. 

Le Universidad impulso a sus egresados a contribuir al enriquecimiento 

de sus respectivas culturas, con un enfoque racional y responsable en todos 

los campos, deserrollando su capac:i dad para cresr, dirigir o ejercer uno 

profesión can inteligencia. Reconoce la libertad tanto del profCsar para 

ense~er como del estud1antp para aprender. Institucionalmente proporciona el­

marco pére le realización do proyectos de investigación 1 con la finalidad de 

que participen estudiantes, docentes y profesores. 
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5.2.3. Historio. 

La Universidad de las Amárices, A.C. 1 es resultado del espíritu de 

cooperación entre los Estados Unidos y Mdxico. 

Establecida originalmente en 1940 como Mdxico City Junior College, fue 

la primera institución (en México) que ofreció programas de artes libera­

les. En 1963, la Institución cambió su razón social e Universidad de las 

Américas, A.C. como reflejo de cu papel internacionalioto. Y e partir de 

~968, desarrolló una política educativa que integre el sistema profesional da 

la Secretaria de Educación Pública con la tradición norteamericana de artes 

liberales. 

Inicialmente tenía un pequei'lo estudiantado compuesto por norteamericanos 

residentes en México. Gradualmente le Universidad fue creCiendo hasta servir 

a una comu~idad proveniente de varios países. Su misidn internacionalista 

pronto le distinguió como una institucidn de vanguardia en el medio de le 

educacidn superior de la ciudad de Mdxico. 

Desde sus primeros años, la Universidad de les Américas 1 A.C., destacó 

por varias razones: su estudiantado internacional, sus flexibles programes 

académicos, su profesorado altamente calificado, y su intenso sentido de 

comunidad en un ambiento cosmopolita. 

Los programas de estudio se establecieron por primera vez en provincia 

durante le ddcede de los cincuenta. En ese dpoca, un grupo de alumnos y de 
profesores tomaban cursos y realizaban investigaciones entropoldgicee en el 

estado de Ooxece, una región conocida por su riqueza histórico. A raíz de ese 

trebejo se fundó, en 1957, el Centro de Estudias Oaxequeños en le ciudad de 

Oaxace. 

Desde 1959, la Universidad opere el Museo Frissell y le Posada La 

Sorpresa en Mitla, Oaxaca. También administra la Clínica OIRA, donada e le 

institución en 1980 por ios sei'iores Juan y Enelda Luttmenn. Durante los últi­

mos 12 años, ha utilizado estas instalaciones como centros de servicio educa-
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tivo y comunitario. 

La UOLA ¡ una organización no lucrativa, desde 1951 ha recibido numerosos 

donativos a lo largo de los años para financiar su crecimiento. En 1967 se 

estableció la University of the Americes Foundation, Inc. en los Estados 

Unidos, para promover la Universidad y buscar donativos en los países de 

habla inglesa. 

En 1970 se abrió un nuevo campus en el estado de Puebla, financiado por­

donativos de la U.S. Agency far lnternational Devclopinent 1 por miembros de 

las comunidades empresariales de los Estados Unidos y México, y de la 

Fundación Mary Jenkins. La escuela de posgrado permaneció en la capital. En 

1985, la sede de la Universidad volvió a la ciudad de México y reafirmó su 

misión de promover las relaciones 

americano. 

entre las naciones del continente 

En 1990 la Universidad realizó una serie de event.os académicas y 

artísticos pera conmemorar su cincuentenario. Fundó una preparatoria en la 

ciudad de Oaxaca; y en México además de la apertura de un posgrado en 

economía política internacional, amplia su Centra de Cómputo, e inaguró su 

Laboratorio de Lenguas y un anexa que incrementó notablemente la capacidad de 

sus instalaciones. Y en 1991 la Universidad de las Américas, A.C., de le 

ciudad de México 1 fue acreditada par la Sauthern Association of College and 

Schools para otorgar grados de bachelor ·s licenciatura, master ·s y maestría. 

la Universidad de las Américas, A.C., líder en el campo de la enseñanza 

superior desde hace 50 años, enfrenta con gusto el futuro, reafirmando su 

compromiso con la búsqueda de nuevas fo1·mas pare promover la mutua 

comprensión en un mundo cada vez más independiente. 

5.2.4. Objetivos qµe persigue la Universidad de les Américas, A.C. 

la Universidad de las Américas, A.C., intente fortalecer el entendimiBn­

to, la cooperación y el respeto mutuo entre México y los Estados Unidos de 

Norteamérica 1 así como entre México y los demás paises del mundo. 
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Desea atraer estudiantes de todos los países 1 sin distinción de raza, 

sa-xo, nacionalidad, creencias o condición social. 

La misión de la UDLA es distinguirse como un centro educativo de 

excelencia que satisfaga el nuevo y decisivo papel internacional de la 

educación superior. La Universidad está comprometida con la preparación de 

profesionist:as y académicos que contribuyan al pr'ogreso de la humanidad. 

Busca brindar a sus estudiantes un ambiente bilingüe e intercultural qua 

permita el desarrollo de programas académicas, de investigación y de servicio 

orientados a satisfacer las necesidades nacionales derivadas de la 

globalizac:.ón y apertura mundial. 

El prc::iósito de la Universidad es ofrecer carreras profesionclles basadas 

en una sól:ja educación general y en una perspectiva internacional. 

La Un:versidad está interesada en desarrollar en sus estudiantes 

graduados .;na base de conocimiento práctico y un interás permanente en los 

retos y las oportunidades a nivel mundial. 

En la JOLA el componente de artes liberales de los programas académicos 

está orientado a estimular en los estudiantes, por una parte, el 

reconocimiento de nuestros origenes y tradicicnes, y por la otra, el 

conocimiento del desarrollo contemporáneo de las artes, las ciencias y las 

humanidades. 

Con la misma orientación disciplinaria de sus programas académicos, las 

acciones oe investigación buscarán la aplicación dol conocimiento y serán 

parte integral de los programas de posgrado. 

Reconociendo lo permanente evolución del saber humano y de la tecnología 

educativa, la Universidad de las Américas, A.C., procura mantener al día su 

oferte educativa mediante la visita de académicos extranjeros, el intercambio 

de profesores y estudiantes con otras instituciones, la sistemática revisión 

curricular y la permanente actualización de la planta docente. 
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Igualmente importante pare la Universidad es el desarrollo en los 

estudiantes de valores y habilidades que promuevan en ellos un espíritu de 

cooperación, responsabilidad e innovación. 

La Universidad pretende satisfacer con oportunidad y calidad la 

creciente necesidad de las organizaciones para el desarrollo y superación de 

sus dirigentes, ofreciendo una selecta gama de programas de extensión 

universitaria. 

La UDLA cumple además con su función de servicio al público apoyando el 

desarrolla de dos importantes instituciones: la Clinica OIRA (Orientación 

Infantil para Rehabilitación Audiológica, A.C.) en la ciudad de México, y el 

Museo Frissell de Arte Zapoteca en Mitla, Oaxaca. 

Consecuentemente con sus creencias, la Universided ha asumido el 

compromiso de motivar, desarrollar y remunerar adecuadamente a su personal 

tanto académico como administrativo. 
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5.2.5. Clrganigrnma. 

LB Universidad de les Américas, A.C. cuente con le siguiente estructura 

organizecional : 

ASAMBLEA GENERAL 

DE SOCIOS 

CONSEJO DIRECTIVO 

COMITE EJECUTIVO 

RECTORIA 

COMISARIO 

COLEGIO 

ACADEMICO 
--------------->--~~~~~~~~ CONSEJO 

UNIVERSITARIO 

OFICINA OE ASUNTOS >----­
INTERNACIONALES 

DECANO OE ESTUDIANTES 

DIRECCION OE SISTEMAS OE 

INVESTIGACION INSTITUCIONAL 

VICERRECTORIA 

ACADEMICA 

OIRECCION OE 

ACTIVIOAOES 

CULTURALES 

DIRECCION DE 

RELACIONES 

PUBLICAS 

DIRECCION DE 

SERVICIOS 

ESCOLARES 

OIRECCION DE PLANEACION 

INSTITUCIONAL 

DIRECCION DE ASUNTOS 

JURIOICOS 

VICERRECTORIA DE 

ADMINISTRACION Y 

FINANZAS 
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5. 3. Detenninocidn do lo Muestra. 

UNIVERSO : Esta conformado por un número X de personas en éste caso 15 -

cuyas características corresponden a los requerimientos de le 

misma investigación. 

El Universo esta conformada 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 Arca. 

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

puestos a nivel de Mandos Intermedios y determinar las cuali­

dades a calificar e~ el personal. 

la descripción de puestos se obtuvo en base a un cuestionario 

que la Universidad de las Américas A.C., aplicó dentro de la­

institución con objeto de recabar información relacionada a 

la descripción de las funciones y responsabilidades de J.os­

puestos. (ANEXO 1 Y 2) 

TIPO DE MUESTREO : Estratificado 

CARACTERISTICAS DEL ESTRATO : Empleados administrativos en cuento a las­

que se requiere medir en características operativas. 

ESTRATO : Jefe de Departamento y/o Coordinador de Area. 

ESCALA DE MEOICION : lntervalar - Nominal 

BAREMO Cualidades a calificar 

RANGOS 5 (Excelente, Muy Bueno, Superior, Bueno, Malo) 

INSTRUMENTO DE INVESTIGACION : Cuestionario (ANEXO 3) 
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MATRIZ DE VARIABLES : 

INDICADOR : EL RESUL TAOO DE LA HEDICIOH DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL ADMINISTRA­

TIVO A NIVEL DE HAHllOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE LAS AMERI -

CAS A.C., Cll10 OETEllHINANTE EN LA PROOUCTIVIOAO Y DESARROLLO DE LA 

HISHA INSTITUCIOH. 

N• VARIABLE IN- VARIABLE DE- HIPOTESIS HIPOTESIS PREGUNTA PREGUNTA 

PREG. DEPENDIENTE PENDIENTE CENTRAL NULA FIL TAO DIAGNOSTICO 

1 X 

2 X 

3 X 

4 X 

5 X 

6 X 

7 X 

8 X 

9 X 

10 X 

11 X 

12 X 

13 X 

14 X 
15 X 

16 X 

17 X 

lB X 

19 X 

20 X 

21 X 

22 X 

23 X 
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5.4. Escoles de Valuación. 

De acuerdo a la descripción de puestos que existe dentro de le 

Universidad de las Américas¡ A.C., en referencia a las necesidades, 

responsabilidades y obligaciones que en particular tienen los puestos de Jefe 

de Departamento y Coordinador de Area, se estableció 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 Administración o similar y estar -

titulado con un mínimo de experiencia determinada por cada puesto. 

2. Rasgas Innatos 

• Contar con una inteligencia clara que le permita entender los objeti­

vos básicos que persigue la institución para enfocar su trabajo y es­

fuerzo al logro de los mismos. 

• Contar con una mercada integridad moral y honradez. 

• Tener impulso de autodesarrollo, que le anime a tomar asignaciones di­

fíciles que puede resolver aplicando un poco de esfuerzo y aprovechar­

las oportunidades de eutomejoramiento qus ello implique. 

• Poseer responsabilidad social, es decir 1 que contribuya con su talento 

administrativo en los proyectos designados a mejorar las relacianes­

sociales, mejor entendimiento entre las personas y condiciones satis­

factorias en su entorno. 

3. Rasgos o Habilidades Adquiridas 

• Tener un carácter fuerte y decidido que le permite aceptar y hacer -

frente a los retos que se le presenten, así como confianza en sí mismo 
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pare aceptar les responsabilidades y obligaciones propias de su traba­

jo. 

* Poseer un alto sentido de la Planeación y Organización, que le permita 

establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hará el -

trabajo, establecer planes generales de logros enfatizando la creati­

vidad para encontrar medios nuevos y mejores para desempeñar las labo­

res propias de su departamento, así como establecer políticas, proce­

dimientos y métodos de trabajo. 

• Facilidad de comunicación, que le ayude a proporcionar información­

verbal o escrita edecuada y completa, a todo el personal con el cual -

tenga contacto dentro de la institución, de manera que éstos esten­

plenaT-ente informados acerca de su tl'abajo, logros y expectativas, así 

como :nostrar una facilidad para escuchar opiniones y sugerencias de 

manera provechosa. 

Que se::ia utilizar sus conocimientos administrativos para realizar una­

adcc:uaoa delegación do Autoridad-Responsabilidad 1 que le permita desa­

rrollar mejor su trabajo, al asignar dicha autoridad y responsabilidad 

a cada uno de sus subalternos, de acuerdo con las características in­

dividuales 1 logrando con ello la cooperación y ayuda de los demás -

miembros del departamento. 

• Que sea capaz de tomar decisiones respecto a qué hacer en una si tu a­

ción determinada y seleccionar un curso especifico de acción. 

• Que sepa ser flexible 1 disposición que le permitirá continuar desarro­

llando su trabajo, intentando distintos medios y métodos, hasta encon­

trar la solución más satisfactoria a los problemas que se le presenten 

de igual manera, podrá modificar las planes de acuerdo a los resulta­

dos que se obtengan. 

• Poseer un alta sentido de c:oopcración que le ayude a desarrallerse­

dentro de un grupo de trabajo haciendo contribuciones el mismo y reci­

biendo información que le ayudará a realizar mejor su labor. 

• Que sepa manejar la motivecidn tanto personal como hacia sus subordi­

nados, es decir 1 que sepa poner en práctica la filosofía de participa­

ción global de todos las afectados por las actividades propias del de­

partamento a área conduciendo y retando a su personal para que hagan -

su mejor esfuerzo, logrando con ello el desar~allo de los empleados al 
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utilizar de la mejor manera sus potenciales. 

De acuerdo con las responsabilidades, obligaciones y los requisitos que 

debe cumplir la persona 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 Medición del Desempeño de los empleados en 

dicho puesto, las cualidades a calificar serán : 

1. Cooperación : 

2. Laboriosidad 

3. Iniciativa 

4. liderazgo 

5. Persuverancie 

Es la facultad de trabajar en forma armoniosa con o­

tras personas para el logro de obligaciones comunes. 

Es el desempeño de las obligaciones en forma enérgi­

ca considerando no solamente los deberes regulares -

sino también trabajos que se dan bajo presión. 

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 mínimo de ellas. 

Facultad de dirigir, controlar e influir sobre otras 

personas, en líneas definidas de acción y en la con­

servación de la disciplina. 

Es la conservación del propósito o de la tarea a pe­

sar de los obstáculos o desaliento. 

6. Calidad en el Trabajo : Es la ausencia de errores así como la habili­

dad. en la ejecución de un trabajo. 

Una vez elegidas las cualidades a calificar para medir el Desempeño de 

los Jefes de Departamento y Coordinadores de Area en la Universidad de ·las 

Américas; A.C. , se he establecido el peso de cada una de las cualidades en 

porcentajes, en función de la importancia que tienen para el desarrollo de -
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los puestos como se muestra e continuación : 

Calidad del Trabajo (CT) 30" 

Laboriosidad (lAB) 20 

Porseverencie (PEAS) 15 

Liderazgo (LID) 15 

Cooperación (COPEA) 10 

Iniciativo (INIC) _!Q__ 

100" 

Las cualidades antes mencionadas, como se estableció, serán las que se 

usen para calificar a los Jefes de Departamento y Coordinadores de Area de la 

UOLA¡ lo cual se realizará a través de la aplicación de un cuestionario que 

deberé ser contestado por el jefe inmediato superior del puesto a calificar. 

El Cuestionario (ANEXO 3), esta compuesto por vn total de 23 preguntas, 

18 de las cuales meoiante una escala de puntuación del 1 al 5, califican las 

cualidades mencionadas en párrafos anteriores, las cuJles son deseables en 

las personas que ocupen dichos puestos, esto es, el órden de las respuestas 

recibe una puntuación de 1 a 5 según la respuesta señalada, por lo tanto 

acorde a la alt.ernativa seleccionada se registra el desempeño del personal 

administrativo a nivel de Mandos Intermedios. Dentro del Cuestionario también 

se encuentran 5 preguntas que no tienen puntuación, las cuales estan 

destinadas a medir las variables planteadas por la investigación, así corno la 

Hipótesis Central, Hipótesis Nula y preguntas de tipo Diagnóstico y Filtro, 

cuya calificación no se incluye en el Baremo planteado ¡)ara la Medición del 

Desempeño del Personal Administrativo. 

Así la puntuación máxima de calificación 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 difícil que una persona llegue a alcanzar la 

calificación de 90 puntos que se consideraría como perfecta, se establecieron 

5 rangos de puntuación dentro de los cuales estarán localizadas las 

calificaciones obtenidas par el personal y san 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. Halo o - 17 

De acuerdo a la puntuación que puede obt~ner el parsonal en base al 

cuestionario aplicado y en relación al porcentaje que tiene como peso cada 

una de las cualidades a calificar, la siguiente tabla muestra la puntuación 

esperada para cada rango de calificación. PaLa la elaboración de la tabla se 

consideró la media de cada uno de los rangos, ya que las calificaciones del 

personal pu~den fluctuar entre el número más bajo y el más alto de puntuación 

de cada r'1ngo, así que los porcentajes que se presentan fueron establecidos 

según la media de los rangos. 

1 CUALIDADES A CALIFICA;¡ 

CT LAB PERS LID COPER INIC TOTAL 
RANGOS 30 % 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 ~.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 pera los empleados 1 el desempeño 

de ceda uno es de acuerdo al rango en el que caiga su calificación" y será 
considerada como : 
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1. EXCELENTE 

2. IU( BUENO 

3. SUPERIOR 

4. BUENO 

5. HALO 

Así la tabla nos servirá para considerar en forma global el desempeño de 

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

Jefe de Departamento y Coordinador de Area en la Universidad de las Américas:¡ 

A.C. 

5.5. cuantificación de Resultados. 

Los puestos que fueron sometidos a la Medición del Desempeño dentro de 

la Universioad de las Américas, A.C. 1 son los siguientes : 

NOM&RE DEL PUESTO : 

1.. Jefe de Crédito y Cobranza 

2. Jefe de Compras 

3. Jefe de Servicios de Cómputo 

4. Contador General 

5. Jefe de Difusión 

6. Jefe de Control Presupueste! 

7. Jefe de Sueldos y Prestaciones 

B. Jefe de Planta Física 

9. Jefe de Soporte Técnico 

10. Jefe de P1·omación y Reclut.amiento de 

Alumnos 

11. Jefe de Sistemas de C6mputo 

12. Coordinador de Servicio Social 

13. Jefe de Planeaci6n de Rec. Humanos 

(Reclutamiento y Selección) 

14. Coordinador del Centro de Tecnología 

Educativa 

15. Coordinador de Servicios Bibliotecarios 

DEPENDE DE 

Dirección de Finanzas 

Oirecci6n da Finanzas 

Oireccidn de Apoyo Educativo 

Direcci6n de Finanzas 

Oirecci6n de Actividades 

Culturales 

Oirecci6n de Finanzas 

Oirecci6n de Aec. Humanos 

Vic. de Admon. y Finanzas 

Dirección de Aec. Humanos 

Dirección da Relaciones Pú­

blicas 

Oir. de Sistemas e Investig.!!_ 

ci6n Institucional 

Oir. de Servicios E~colares 

Oirecci6n de Aec, Humanos 

Oireccidn de Apoyo Educativo 

Oireccidn de Apoyo Educativo 
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La tabla que a continuaci6n se presenta esta conformada por los resulta-

dos obtenidos de la aplicación de los cuestionarios. Para facili ter la com­

prensión de la misma 1 el número de cuestionario corresponderá a cada uno de -

los puestos que se listaron anteriormente, así la puntuación que aparece en -

la parte inferior de le tabla corresponde a la calificación global de las -

cualidades que se tomaron en cuenta para evaluar o cada uno de los puestos y 

será le que nos sirva de base para determinar los rangos en los que cae cada-

puntuación y así calificar el puesto de acuerdo a esas rangos. 

CEOULA OE TABULACION OE DATOS 

EL RESULTADO OE LA HEOICION OEL DESEMPEÑO OEL PERSONAL AOHINISTRATIVO A NIVEL 
DE HANOOS INTERHEOIOS OE LA UNIVERSIDAD OE LAS AHERICAS; A.C.; COHO OETERHI­

NANTE EN LA PROOUCT!VIDAO Y DESARROLLO DE LA HISHA INSTITUCION. 

N• OE CUESTIONARIO 

Nº PREG. 1 2 3 4 5 .6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1 o º· o o o o o o D o o o o o 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 5 5 
4 4 5 3 5 5 4 3 2 2 4 4 4 3 5 5 
5 4 5 3 5 1 5 5 2 3 4 1 1 3 4 4 
6 5 5 3 5 5 4 4 3 2 5 4 3 4 4 4 
7 o o o o o o o o o o o o o o o 
8 5 5 3 4 4 4 4 2 2 5 4 2 4 4 5 
9 5 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 
11 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 5 5 5 2 2 4 4 3 5 4 4 
14 o o o o o o o o o o o o o o o 
15 4 4 2 4 1 5 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 5 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 5 4 3 1 2 3 4 3. 3 5 4 
20 o o o o o o o o o o o o o o o 
21 3 4 3 4 5 4 3 2 2· 3 5 2 3 5 4 
22 o o o o o o o o o o o o o o 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 65. 2 
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De acuerdo a las puntuaciones obtenidas por cada puesto despu~s de 

aplicado el cuestionario, nos encontramos que los puestos que se encuentran 
dentro del rango N2 1 considerado como Excelente en el Desempeño del Puesto 

son los que a continuación se enlistan y cuyas puntua.ciones se observan en la 

tabla siguiente : 

CUEST: 

CUEST: 

CUEST: 

CUEST: 

CUEST: 

CUEST: 

CUEST: .10 

CUEST: 14 

CUEST: 15 

RANGOS 

72-90 

Jefe de Crédito y Cobranza 

Jefe de Compras 

Contador General 

Jefe de Difusión 

Jefe de Control Presupuesta! 

Jefe de Sueldos y Prestaciones 

Jefe de Promoción y Reclutamiento de Alumnos 

Coordinador del Centro de Tecnología Educativa 

Coordinador de Servicios Bibliotecarios 

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N• 1 ·EXCELENTE· 

CT lAB PERS LID COPEA INIC 

30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 % 

24.3 16.2 12.15 12.15 8.1 8.1 

CUEST - PUNTUACION : 

1 - 74 22.2 14.8 11.1 11.1 7 .4 7 .4 

2 - 80 24 16 12 12 8 8 

4 - 79 23.7 15.8 11.85 11.85 7 .9 7.9 

5 - 73 21.9 14.6 10.95 10.95 7 .3 7.3 

6 - 77 23.1 15.4 11.55 11.55 7 .7 7. 7 

7 - 72 21.6 14.4 10.8 10.8 7 .2 7.2 

10 - n 21.6 14.4 10.8 10.8 7 .2 7 .2 

14 - 111 24 16 12 12 8 8 

15 - 78 23.4 15.6 11.7 11.7 7 .8 7.8 

TOTAL 

81 

74 

BO 

79 

73 

77 

72 

72 

80 

78 
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Así mismo los puestos que obtuvieron une calificación menor y que se 

colocan en el rango N2 2 considerado como Muy Bueno en el Desempeño del 
Puesto, son los siguientes y sus puntuaciones aparecen tembié'n en la 

siguiente tabla : 

CUEST: 11 Jefe de Sistemas de Cómputo 

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

cción) 

PUNlUACION ESPERADA PARA EL RANGo N• 2 "HUY BUENO" 

CT LAS PERS LID COPER INIC TOTAL 

RANGOS 30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 % 

54-71 lB.75 12.5 9.375 9.375 6.25 6.25 62.5 

C:UEST - 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 obtuvieran el rango de Superior en el Desempeño del 

puesto fueron : 

CUEST: Jefe de Servicios de Cómputo 

CUEST: Jefe de Soporte Técnico 

CUEST: 12 Coor:dinador de Servicio Social 
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PUNTUACION ESPERADA PARA El RANGO N• 3 "SUPERIOR" 

CT LAB PERS LID COPER INIC TOTAL 

RANGOS 30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 % 

3G-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 - 41 12.3 8.2 6.15 6.15 4.1 4.1 41 

12 - 46 13.8 8.2 6.9 6.9 4.6 4.6 46 

Por 0ltimo el único puesto que obtuvo la más baja puntuación 

correspondiente al :ranga fl2 4 considerada como Bueno en el Desempeño del 

Puesto es e! siguiente : 

CUEST: Jefe de Planta Física 

PUNTUACION ESPERADA PARA El RANGO N• 4 "BUENO" 

CT lA8 PERS LID CDPER INIC TOTAL 

RANGOS JO% 20 % 15 % 15 % 10 % 10 % 

18-35 7 .95 5.3 3.975 3.975 2.65 2.65 26.5 

CUEST - PUNTUACIDN : 

e - 33 9.9 6.6 4.95 4.95 3.3 3.3 33 
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Oe acuerdo al resultado global tomando en cuente los resultados de todos 

los puestos que se sometieron e la evaluación, se puede afirmar que el 

Desempeño Global del Personal de Mandos Intermedios de la Universidad de las 

Américas, A.C., se considera como 1'Muy Buenoº en la realización de sus 

deberes y obligaciones tal como se muestra en la siguiente tabla : 

PUNTUACION ESPERADA PARA EL RANGO N• 2 "HUY BUENO" 

CT LAB PEAS LIO COPEA 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 : 

GBL-65.2 19.56 13.04 9.78 9. 78 6.52 6.52 65.2 

5.6. Interpretación y Análisis Cualitativo de los instrumentos implementados. 

En referencia a los resultados que se obtuvieron de la calificación dada 

por los supervisores de cada uno de los puestos evaluados, se puede apreciar 

en las tablas anteriores que la meyoria de los puestos calificados, se 

colocaron en los rangos más altos de "Excelente" y "Muy Bueno" en el 

desempeño del puesto, lo cual nos indica que dichos puestos es tan 

desarrollándose en forma correcta, es decir, se está cumpliendo 

satisfactoriamente con las características, obligaciones y responsabilidades 

necesarias en los mismos. 

Por otro lado, también se puede observar que la mayoría de las perso~as 

que ocupan los puestos de Mandos Intermedias dentro de la Universidad de las 

Américas, A.C., cuentan con las cualidades necesarias e importantes que les 

permiten llevar a cabo en forma precisa y eficiente su trabajo, además de que 
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las han desarrollado en forma adecuada para que les redituc beneficios cuando 

desempeñan sus cargos y cumplen con sus responsabilidades. 

Sin err.oargo, también se puede apreciar que hay 3 puestos, los cuales de 

acuerdo a lus resultados obtenidos, se colocaron en el rango de '1Superior" en 

al desempeño del puesto, que aunque no es un resultada del todo malo, este se 

encuentra ;:ar debajo de los obtenidos por los otros puestos, lo cual nos 

sugiere que las personas que se encuentran ocupando dichos cargos, sólo 

realizan s1..r trabajo por hacerlo sin sentirse realmente comprometidos con el 

mismo, sól.:o trabajan por cumplir con lo que se les pide sin aportar 

beneficios sobresalientes pura la institución. Aunque cubren hasta cierto 

punto las C1Jalidades deseadas para el desempeño de los puestos que ocupan, 

éstas no se encuentran altamente desarrolladas, por lo que serfo conveniente 

tratar de .:...,ducir a estas personas, a través de cursos de capacitación, 

desarrolla:- más esas cualidades. 

Un gr2-.. e problc:na lo prcs~nta el puesto que obtuvo la calificación más 

baja de to;:os y se colocó en el rango de "Bueno", ya que su desempeño se 

encuentra ::-uy par debajo del presentado por los demás puestos calificados. La 

persona qL:e se encuentra des?rrollando dicho cargo, no cuenta con las 

caracteris-:icas y cualidades necesarias para efectuar las labores que tiene 

bajo su responsabilidad, lo cual es muy grave ya que el puesto que desempeña, 

es de servicio hacia todas las áreas y departamentos que conforman a la UDLA. 

Se podria decir que la persona que ocupa el puesto no tiene interés en 

realizar adecuadamente su trabajo, o no tiene noción de la importancia que 

tiene el cumplir con sus obligaciones y responsabilidades en forma eficiente, 

en beneficio de la institución y de si mismo 1 o bien, no cuenta con las 

cualidades que se requieren pera ocupar una jefatura de ese tipo. 

De cualquier forma el desempeño global de los puestos administrativos a 

Nivel de ~andas Intermedios, es satisfactorio, ya que se ubicó en el rango de 

"Muy Bueno" en el desempeño del puesto y aunque se presentaron algunas 

excepciones, el nivel de calidad en la realización de las actividades propias 

de cada puesto es favorable, asi mismo se demostró que las personas que acu-
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pan los puestos evaluados, cuentan y tienen desarrolladas en forma adecuada, -

aquellas cualidades y aptitudes que se consideraron de gran importancia e in­

terés para llevar a cabo las actividades, responsabilidades y obligaciones -

propias de cada puesto. 

Una vez analizadas las preguntas referentes a la calificación de las cua 

lidades de los distintos puestos a Nivel de Mandas Intermedios de la UDLA 1 a-

continuación se presenta una tabla que contiene las respuestas correspondien-

tes a las preguntas de diagnóstico, que tienen por objeto corroborar las hi­

pótesis planteadas por esta investigación. 

TABLA DE FRECUENCIAS 

EL RESULTADO DE LA HEDICIDN DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL ADHINISTRATIVD A NIVEL 
DE MANDOS INTERHEDIDS DE LA UNIVERSIDAD DE LAS AHERICAS A.C. , COHO DETERMI­

NANTE EN LA PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO OE LA HISHA INSTITUCION. 

NO DE CUESTIONARIO 

FREC. ABSOLUTA 
15 

NO PREG. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 TOTAL FREC. RELATIVA 

1 A X X X X X X X X X X X X X X X 15 100 % 
B 

7 A X X X X X X X X X X X X X X X 15 100 % 
B 

14 A X 1 6.6 % 
B 
e X X X 3 20 % 
D X X X X X X X X X X X 11 73.3 % 
E 

20 A 
B X X X 3 20 % 
e 
o X X ·X X X X X X X X X X 12 80 % 

22 A X X X X X X X X X X X X X X X 15 100 % 
B 
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De acuerdo a dsta table. podemos observar que la gran mayoría de las 

directores que calificaron a los puestos sometidos a la evaluación, tienen 

conocimiento de lo que es le Medicidn del Desempeño y pare qué se utiliza, 

pero también hay directivos que aunque dicen saber de qué se treta la 

Medición, en las preguntas subsecuentes de acuerdo a les respuestas que 

dieron, nos damos cuenta que en realidad no conocen la técnica y su 

funcionalidad. 



CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

A través de la presente investigación se pudo constatar la importancia 

que tienen en cualquier empresa u organización los recursos humanos 1 ya que 

con su trabajo y esfuerzo se consiguen alcanzar los objetivos fijados dentro 

de las mismas. 

En el capitulo Nº 1 se hizo referencia al papel que las Relaciones de 

Trabajo han tenido dentro de la sociedad y cómo fueron evolucionando a través 

del tiempo, así mismo, se habló de la importancia que tiene el Departnmento 

do Recursos Humanos en la empresa y de las funciones que lleva acabo. 

En el capítulo Nº 2 se tocó el tema de la Plancación de Recursos 

Humanos 1 cuya aplicación es esencial para integrar una fuerza de trabajo con 

la cual sea posible alcanzar los objetivos previamente fijados par la 

organización, mediante el análisis de las necesidades presentes y futuros que 

en materia de personal puede tener la empresa 

Dentro del capítulo Nº 3 nos pudimos dar cuenta que es importante llevar 

a cabo en forma precisa cada una de las actividades propias para atraer, 

mantener y desarrollar al personal dentro de la organización, es decir, 

realizar el Reclutamiento, la Selección, Capacitación, Desarrollo, etc., en 

forma eficiente, para contar dentro de la organización 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 integración y 

desarrollo de la empresa. 

Sin embargo considero también, que hay que ejercer un control para saber 

si dichos procesOs se astan realizando satisfactoriamente es tan 

contribuyendo a formar una estructura organizacianal y administrativa 

eficiente, con empieados capaces que busquen y aprovechen las oportunidades 

de progreso que se presenten, en beneficio de la organización y de los 

propios empleados. Es aqui donde tiene su campo de acción y juega un papel. -

importante la Medicidn del Desempeño. 
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En el capítulo N9 4 se estudió lo que es la Medicidn del Desempeño y la 

importancia que tiene su aplicación dentro de una organizaci 6n, cuáles son -

las elementos que la conforman, cómo se desarrolla y qué beneficios ofrece a 

la empresa. 

Es el Departamento de Recursos Humanos e 1 encargado de realizar 

evaluaciones periódicas del personal dentro de la organización, con objeta de 

conocer a ciencia cierta, cuál es el potencial del personal can que cuenta la 

empresa, qué cualidades o defectos tiene, quién necesita de una cap1::1citación, 

quién puede ser escandido a un puesto de mayor proyección y responsabilidad, 

etc. 

Lo anterior nas sirvió de base para la integración del capitulo N9 5, el 

cual contiene la información referente a la aplicación práctica de la 

Medición del Desempeño, ya que a· pesar de la importancia que tiene el conocer 

al personal que labora dentro de la empresa, en cuanto a sus cualidades, 

características y potenciales, actualmente todavía muchas empresas medianas y 

grandes, no le han dado la importancia debida al aspecto de los Recursos 

Humanos y mucho menos el realizar evaluaciones periódicas de personal. 

Un claro ejemplo de lo anterior se observó dentro de la Universidad de 

las Américas, A.C., que aunque cuenta con una estructura administrativa efi­

ciente, su área 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 Universidad o bien determinar si sus 

procesos de Reclutamiento, Selección, Capacitación, Cobertura de Vacantes, 

etc., astan desarrollándose adecuadamente. 

Después de efectuar la evaluación del personal a través de la aplicación 

de la Medición del Desempeño a los empleados administrativos a nivel de 

Mandos Intermedios. en la Universidad, me pude dar cuenta que según la 

apreciación de los supervisores inmediatos de los puestos evaluados, _le 

mayoría de ellas se desarrollan en forma adecuada, las persones que ocupan 

dichos puestas cuentan con las cualidades, aptitudes y características 

apropiadas pera ejercer dichos cargos, aunque también se descubrieron· algunas 
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excepciones, las cuales no deben pasar inadvertidas, ya que las puestos en 

los cuales se obtuvieron calificaciones bajas, nos muestran que hay ciertos -

problemas con el personal que se encuentre ocupando dichos puestos. Tal vez 

sería conveniente implantar y desarrollar algunos cursos de capacitación, con 

los cuales se busque incrementar y fomentar las cualidades y aptitudes, 

necesarias para desempeñar y cumplir con las obligaciones y responsabilidades 

propias de los Jefes de Departamento o Coordinadores de Area, o bien tratar 

de colocar a éstas personas en otro puesto más acorde a las características 1 

aptitudes y cualidades de cada uno, así se aprovechará mejor su potencial lo 

cual contribuirá al desarrollo de la institución. 

Un aspecto importante que no hay que dcj ar de comentar es lo que se 

descubrió con las preguntas diagnóstico, las cuales de alguna forma evaluaron 

también a los supervisores de los puestos que se calificaran. De acuerdo a 

las respuestas que dieron a esas preguntas, se pudo apreciar que la mayoría 

de los supervisa res tenían conocimiento acerca de lo que la Medición del 

l)esempeño pretende con su aplicación, pero sin embargo aquí también surgieron 

las excepciones, ya que algunos supervisores como fueron las personas que se 

encuentran en la Dirección de Apoyo Educativo, Dirección de Actividades 

Culturales, Dirección de Relaciones Públicas y Dirección de Servicios 

Escolares 1 aunque afirmaron que conocían o tenían idea acerca de la utilidad 

que la Medición del Desempeño les redituaba en relación con el personal que -

tenían a su cargo, en las demás preguntas diagnóstico demostraron que no 

sabían a ciencia cierta qué era la Medición del Desempeño 1 qué se pretende 

con ella y qué beneficios les podía traer su aplicación. Todas ellos 

afirmaron que después de aplicada la Medición del Desempeño y evaluado el 

personal 1 la productividad y el desarrollo organizacional no iban a presentar 

cambio alguno, además de que las cualidades y aptitudes del personal no eran 

del todo determinantes para el desarrollo eficiente de sus puestos. 

Así pues la forma en que calificaron a los empleados a su cargo 1 como se 

muestra en la siguiente tabla, no puede ser confiable, ya que si no conocen 

lo que es la Medición del Desempeño y su utilidad 1 tampoco pueden calificar 

objetivamente al personal, con lo cual el Departamento de Recursos Humanos no 

puede t"omar una decisión en cuestiones de personal para esos empleados. 
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PORCENTAJES 

PUESTO-CALIF: CT LAB PERS LID COPER INIC RANGO 

30 % 20 % 15 % 15 % 10 % 10 % 

3 - 49 14. 7 9.8 7 .35 7 .35 4.9 4.9 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. 6 SUPERIOR 

14 - 80 24 16 12 12 8 8 EXCELENTE 

15 - 78 23.4 15.6 11. 7 11.7 1 .8 7 .8 EXCELENTE 

Esto nos muestra que todavía existen muchas personas que na le dan 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 desorrollar el recurso más importante de cualquier organización: 

su recurso humano. 

Lo anterior nos pone a reflexionar en el hecho de que en ·cuántas 

empresas u organizaciones tamp•Jco tienr.n idea de como aprovechar mej ar a su 

personal y lo siguen prestando mayor atenci6n a otro tipo de recursos. 

De cualquier forma, es grato saber que poco a poco dentro de las 

empresas, se empieza a ampliar el panorama referente a los recursos humanos. 

Los jefes y directivos tratan de conocer mejor a su personal y aunque 

ellos quizá no se encuentran muy relacionados con el Departamento de Recursos 

Humanos de la organización donde se encuentran laborando, como en el caso de 

los directivos evaluados, tienen conocimiento de la importancia que reviste 

el personal a la empresa y se mantienen informados acerca de los temas, 

métodos y técnicas referentes al mejoramiento y aprovechamiento eficiente de 

los recursos humanos. 

Siendo el objetivo principal de esta investigación la integración y el 

desarrOllo organizacional de la empresa mediante el conocimiento y evaluación 
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de su personal, en referencia a sus conocimientos, aptitudes, cualidades, 

habi1idades, etc., considero que dentro de la Universidad de las Américas, 

A.C., se ha logrado hasta el momento la integración 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 1 

obligaciones y responsabilidades necesarias quo contribuyen al crecimiento y 

permanencia de la institución. 

Así mismo sus procesos de Reclutamiento y Selección se están 

desarrollando en forma apropiada, donde considero que habría que prestar más 

atención es en la Cobertura de Vacantes, ya que hay personas desempeñando 

puestos en los cuales no estan dando el 100% de su capacidad o no son las 

personas adecuadas para dicho puesto y quizá soría mejor ubicarlos en otro 

que fuera más acorde a sus características y cualidades. 

Par otro lado de acuerdo a lo observado con las preguntas diagnóstico, 

considero conveniente que se les proporcione algunas cursos de capacitación 

a los puestos directivos, en referencia al desarrollo y motivación del 

personal, de igual forma 1 poner al alcance de los mismos, información 

referente a nuevos métodos y técnicAs para conocer mejor al personal a su 

cargo y cómo aprovechar eficientemente su potencial. 

En lo que se refiere a los Jefes de Departamento y Coordinadores de Area 

que se colocaron en los rangos de "Excelente" y "Muy Bueno", en su gran 

mayoría cumplen en forma satisfactoria con las expectativas y requerimientos 

de sus puestos, por lo que hay que procurar seguir manteniendo ese nivel de 

participación y compromiso, para lo cual se podrían implementar cursos de 

capacitación referentes a la creatividad, liderazgo, desarrollo de grupos de 

trabajo, utilización de sistemas de cómputo, administración por objetivos, 

motivación, etc. 

De igual forma es importante implementar, desarrollar apli~ar 

evaluaciones periódicas, por lo menos cada. seis meses, al personal que labora 

dentro de la institución a fin de conocer mejor su potencial, cualidades, 

-conocimientos, etc., y aprovecharlos adecuadamente en beneficio de la' organi-
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zación. Es labor del Are a de Recursos Humanos, formular los cuestionarios y 

promover las evaluaciones de personal en los diferentes niveles jerarquices 

de la institución, así mismo debe comunicar los resultados que se obtuvieran 

de dichas evaluaciones al personal involucrado en las mismas, para dar 

so lución a los problemas que se pudieran encontrar, buscar mantener el nivel 

de desarrollo hasta entonces alcanzada o bien ampliar el conocimiento, tanto 

de los jefes como de los empleados, acerca de las cualidades, 

características, aptitudes, etc., con que cuentan, para que sepan si estan 

desarrollando sus actividades, responsabilidades y obligaciones adecuadamente 

y como pueden lograr el mejor aprovechamiento de las mismas, que contribuya 

a conseguir una integración y desarrollo de la institución así como 

beneficios personales. 

De acuerdo a esto se disprueba la Hipótesis Nula en la medida que los 

objetivos de la investigación en cuanto a suministrar información 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 asignación de puestos más adecuada e las 

características individuales, detectar necesidades de capacitación, permitir 

a los mandos superiores conocer mejor al personal a su cargo y proporcionar 

información acerca de la eficiencia de los procesos de Reclutamiento, 

Selección, Cobertura de Vacantes, etc. , se han cumplido satisfactoriamente. 

De esta manera se confirma la Hipótesis Central que dió origen al 

desarrollo de la presente investigación, y podemos afirmar que en la medida 

que se lleve a cabo dentro de cualquier organización le Medición del 

Desempeño, a fin de determinar y establecer las cualidades, habilidades, 

conocimientos, etc., con que cuenta el. personal, ello permitirá conocer mejor 

al potencial humano que se encuentra integrado a la empresa, con lo cual se 

podrán aprovechar mej ar las características del mismo y así· se hará posible 

el desarrollo e in~egración de la organización convirtiondola en un ente 

econórnico-social fuerte, que podrá enfrentar los retos que se le presenten a 

lo largo de su estancia y permanencia en el mercado, en la sociedad, en la 

economía y en un mundo cada vez más complejo. 
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ANEXO 1 

OB3ETIVO 

La ~ en su c:o11.stante dese:=. de desarrollo:- real i:a un 

co1,.iunto de actividades de planeacié.n encamin<"das al 

me.joramiento de los procesc•s administrativos que redundarán 

un benl:!ficio de su personal,. es así que se requiere 

~onoce1· .:imµl 1clme11te 1nformaci6n analitic:a de los el1:-mentos 

que la desc:ripci6n de puestos los 

adninistradores d11 nuesti·::1 Institución, pd.ra identificar las 

impc-rtan:::ia radie~ bá~icam:?nte 

ca1~¿u:t;:;!1-í;::1ticaG: de cada pue':.to~ con :-1 fin de e3tablece,.. los 

re~uisitos 11ecesarios para des1:c>:;:peii..trlo c:in po~ib:lidr.'ldes de 

e·: i to. 

Dado qL1e los puestos nq, e::isten ais:adamente~ es necesario 

est¿1..ndar1z~r un pr::tcC?dirniento quF.!' conjunta a todos, con una 

bas~ que permita estab lec:er c:omparac: iones y di fer ene: ias, 

para definir c:on c:laridad que dic:ha técnic:a se .refiere 

exc:lusivamente al puesto sin importar quien lo oc:upa. 



ANEXO 1 

UNIVERSIDAD DE LAS AHERICAS, A.C. 

CUESTIONARIO DE DESCRIFCIOM CE PUESTOS PARA ADMINISTRADCRES 

1 _____ 1------1-----1 
FECHA DE AFLICACICN 

I. lDENTIFICtlCION DEL PUESTO: 

A. NO~:BRE DEL PUE~3TD __________________________ B. CLAVE 

c. ue1cH:1e:t1: 

C.:.. !lE o:.;E PUESTO DEPENDE UD? 

FE:TOR I A ________ VI CEFRECTCR I A Dlf;ECC!Dtl 

e. 2. ou~ PUESTOS DEPENDEN DE UD. ? ------------------------

e .. 3. No. DE E'.MPLEHDOS C!L:E L.ABCRHM E,,·J Sl.J ~F.EH. ____________ _ 

e. 4. JORN("iDA tmr<HAL úE TRAUAJ'O __________________________ _ 

C.5. ANTIGUEOAD El'J LA· INSTITUCIOl'·J _______________________ _ 

C.6. ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ____________________________ _ 

D. SEGUN UD. CUAL ES EL ODJ"ETIIJO DEL PUESTO? 

---------------------"':'----------------:--------------------



E. RELACIONES DE TRABA30 
ANEXO 1 

E.1. CONTACTOS PERSONALES PERMANENTES: 

EXTERtfüS LIDL.'\ 

CDN----------------------
CO!\I ____________________ _ 

PARA ____________________ _ PARA ___________________ _ 

CON---------------------- CON---------------------
PARA ____________________ _ PARA ___________________ _ 

CON----------------------
cmi ____________________ _ 

PARA ____________________ _ PARA ___________________ _ 

E.2. CON ciu::: PUE3TOS o AF.EAS SE COORDil·!A uc·. 
F.EAL.I=~.Ciml DE ·3U TF'.:tE'AJ':J'? 

1 • ------------------------------------ --------------

2 •.• -------------·------------------------------------

3. --------------------------------------------------

t+. ------- ------- - - ------------ ----------------------

5. --------------------------------------------------

F. EN su CPtrnm1 CWALES SOM LOS f;EQU!SITOS ACADEMICOS y 
AOMlNlSTRAT!'}OS QUE DEBE TENCR LA PERSONA OUE OCUPE ESTE 
PUESTO? 

ACAOEMICOS 

1. ----------------------

2 ·---------------------­

ª. ------"---------------
4. ----------------------

5. -----------------~----

ADMINISTRí·!TIVOS 



AN~XO 
II. DESCRIPCION GENERICA: 

Dl!SCRlBA BRLVEHENTE POR ORDEN DE IMPOFffANClA LAS 
PRINCIPALES OBLIGACIONES Y RESFOl'JSABILIDADES DEL PUESTO: 

OBLIGACIONES RESPONSADILIOADES 

1. -------------------------- '------------------------------1 

--------------------------' ------------------------------1 
2. __________________________ 1 ------------------------------

' --------------------------' ------------------------------1 

3. ----------- --------------- '--------------------------- ---
1 

------------------------ -- '------------ ------------------
' 

4. -------------------------- '------------------------------
1 

----------- --------------- 1 ------------------------------

' ... O ----------·P---------------' ------------------------------
1 

: I I .OES':RIPCimJ ESF';.:r.:IFICA: 

At:: . ..ITE BRE1•1 El"1C"r~TE: LAS CINCO .:.CT!'.'!Df')t>S~ E:r·L.CIF~CA5 MAS 
!f" PORTANTES E"l'I C.-'.IDA CASO: 

1. -------------------------------------------------------

2 ·-------------------------------------------------------

3. -------------------------------------------------------

4 .. -------------------------------------------------------

s.-------------------------------------------------------
B .. ACTIVIDADES PERIODICAS: 

1 • -------------------------------------------------------

2. -------------------------------------------------------

3. ---------------~---------------------------------------

4. -------------------------------------------------------

3. ---------------------------------------~---:.. __________ _ 



C. ACT I 'JI DAOES E1JENTUALES : 
ANEXO 1 

1. -------------------------------------------------------

2. -------------------------------------------------------

3. ---------- ---------------------- -----------------------

4. -------------------------------------------------------

5. --------- ---------------------- ------------ ------------

PI. ESFECIFICACIOl'l DEL PUESTO: 

A. OU!: CONOCIMIENTOS GErJCRALES MAS lNP.JRTANTt:S CON51DERA 
NECESARIOS P~RA EL DESEMPEi:iO DE SUS LABORES? 

B. 1. EN OTRAS I:'ISTITUCION=:S: 

PU~STO Aí:O'.S> 

1 • -------------------- '----------------------' -------1 1 
2. ____________________ 1 ______________________ 1 -------

1 1 
3. -------------------- 1 ______________________ 1 -------

8.2. éN LA INSTITUClON: 

ARE(1 PUESTO AitDtSl 

1 • ____________________ I ______________________ 1 -------

1 1 

2. -------------------- 1----------------------1 -------
1 1 

3. ______ .., ____ _: ________ 1 ______________________ 1 ______ _ 



B • 3 • DESPUES DE QUE TIEMPO COl<S 1 DERA oueo . su 
ES SATISFACTORIO? Y PORC:UE? 

DESEMPEflO 

C. TOMA DE DECISIONES: 

MEl'lClONE CUAi-ES SON LAS DECISIONES MAS lMí-'íJRTANTES PARA 
EL DESEMFEi'iO DE SUS F'UNCimJES::' 

•M:=rtc1c.•1E hi_ r1st~QS DC31 
TRHSCEn­

! Fi.UTIMARI1~S ¡ ;:;·;:•JR7H:-HE l D:FlCl-ES 1 DEMTriLES 
1 1 1 1 

E 1:ENTUAL __________ 1 ---------- ! __________ 1 ______ _ 
1 1 1 

POCO FF..ECUE:·ITE __________ 1 __________ 1 _________ t ______ _ 
1 1 1 

r~úRHM:.. '---------- 1 --------- _ I --------- 1 ______ _ 

C .. 1. MErJCIONE CINCO TIPOS MAS COMUNES DE PROBLEMAS A LOS 
QUE ~lCRMALMENTE SE El':Ff;.EUTA? 

1 • --------- -----------------------------------------

2. --------------------------------------------------
:.. ________________________________________ .:. ________ _ 
4 •· ____ ,: ____________________________________________ _ 

5. --------------------------------------------------

ANEXO 1 



e.e. EN LA TCMA DE DECISICNES o SOLUCION DE PF.OóLEMAS SE 
ANEXO 1 

CONSIDERA QUE NORM~LMEtffE: 

A> FWEDS COl'lSLlLTAR______ B> SOLO El'I CASOS O!FICILES ____ _ 

e> DE:OE COtlSULTAn_______ 0) DE6S DECIDIR por: SI MlSM:l 

O. Ii'JIC:.:.rIVA: 

r1EdCIC,\IE EL GF;f-100 Dt::: INICIATIVA OU:'. REOUlERF. SU PUESTO? 

A) EN EL ESTAELF.Cil1!ENTO DE NUEVOS METOC·SS DE TRAeAJIJ: 

C> ::r1 LA ACTUALI=ACION DE SUS CONOCIM!E."lí:JS: 

--------------------;"---------------------;------------
E. RESPONSABILIOf..D EN TRAMITES V PROCESOS AOH:rHSTRATIVOS: 

E.1. TRAMITE O PROCESO FROBLEMATICO: 



ANEXO 1 
CAUSA<S~ QUE ORIGINAN EL F'RODLEMA<S> i 

F ;Qf'ifü!LIDAO DE fi.EPETIRSE: 

F. RESFS~iS.~BILI~AD EtJ SLFEF\IJ!SIOl'l 

MAF:Ql!E LA FRECUS:l'JC!A SEr!:".\N1;!_ C!US REALI=:!t 
LAS ACCICMES DE SL'FERVISIOl'I? 

F. 1. SUF'Eff~1 1SION DIRECTA ______________ CUANTAS PERSON/iS ___ _ 

SUPEF. 1/ISION If'JDIRECTA ____________ CUANTAS PER.SOMAS ___ _ 

MENCIONE LOS TIPOS DE TRABAJO OUE SUPERVISA? 

1. --------------------------------------------------

2. -- ------------------------------------------------

3. ------------------------------------~------------ . 



B. RESPONSABILIDAD EN DISCRECION EN EL MANEJO DE INFORMACION: 
ANEXO 

B. l. TIE"tJE ACCESO A DATOS CONFIDENCIALES? 
SI ________________ _ NO _____________ _ 

DE l1UE Il'lDOLE7 -------------------------------------

H. CONSICERA QUE EL TRABAJO CUE REALI2A ES: 

MUY NONOTOND ________________ _ NORMAL ____________ _ 

F.UT 1•1,1R1 º-------------------- 1JARIADO ____________ _ 

I NTERESA~lTE_ --- __ ------------
OSSAFIANTE ________ _ 

Fc1;c:;uE? --------------------------------------------------

! . f"E:-1croNE CHli::O FF:li'JC!P,:'LES O&STACULOS A LOS CLE SE 
HA t::!FREIJ7AOO !íUR(tNTS: Ll.)3 ui-TIMOS 12 r1~SSS? 

! ·--------------------------------------------------------

2. ------------ - -----------------------------..:. ------------

3. -------------------------------------------------------
4. ______________________________________________________ _ 

5 ·-------------------------------------------------------

j. MErJCJONE CIUCO PF:INCIP.'=ILES LOGROS QUE HA OSTErHDO DURANTE 
EL TIEl":FO OUE HA DESE11PE:4ADO SU TRABAJO: 

1. -----------------------------------------------.--------

2. -------------------------------------------------------

3. -------------------------------------------------------
4. _______________________________ _; ______________________ _ 

5. _______ _: ____________________________ :_ ______________ _ 



K. OBSEliVACIOMES AOICIONALESr !SOLO DEL F·UESTOl 
. ANEXO 1 

GRACIAS POR SU COLABORACION 



OESCRIPCIDN DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NDHBRE DEL PUESTO 

COORDINADOR DE SERVICIOS BIBLIOTECARIOS 

FUNCIDN : 

Como miembro del cuerpo administrativo el Coordinador de Servicias 

Bibliotecarios, se encarga de planificar e implementar los servicios de 

información dentro de la Uní versidad de las Américas¡ A.C. 

OBLIGACIDN Y RESPONSABILIDAD : 

Dentro de los limites de un programa aprobado y políticas de la 

institución asi como procedimientos de control, el Coordinador de Servicios 

Bibliotecarios, tiene bajo su responsabilidad la conservación. 

acrecentamiento del patI'imonio de la biblioteca 1 la administración eficiente 

de los recursos con que cuenta, el fortalecimiento dP.: la imagen de la 

biblioteca dentro de la institución, así como la supervisión de las 

donaciones de materiales y las condiciones de seguridad e higiene de la 

biblioteca. Dentro de las obligaciones que tiene el puesto se encuentran, el 

ejercer un control financiero, cumplir con las metas establecidas, supervisar 

al personal a su cargo delegándoles porciones apropiadas de responsabilidad 

junto con uno autoridad proporcionada para su cumplimiento, pero sin delegar 

o abandonar la responsabilidad general por los resultados, ni alguna porción 

de esa responsabilidad, crear y fortalecer la cultura bibliotecaria de la 

comunidad, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS 

* Desarrollar y evaluar el plan de desarrollo de colecciones 

* Atención a profesores y alumnos en sus consultas a la biblioteca 

" Atención a proveedores 

* Desarrollar y evaluar el plan de educación a usuarios 

* Resolver los problemas opBrativos que surjan 

* Elaboración. de informes y reportes, así como del boletín de adquisi­

ciones 

* Realizar juntas periQdicas con el personal del área 

• Establecer convenios con otras instituciones en cuanto a visitas, ase­

sorías, consultas, etc. 



DESCRIPCIOH DE PUESTDS 
ANEXO 2 

HCJllRE DEL PUESTO 

COOROINAOOR DEL CENTRO DE TECNOLOGIA EDUCATIVA 

FUNCION : 

Administrar de una manera oportuna y eficaz los recursos y servicios del 

Centro de Tecnologia Educativa, para así dar un mejor apoyo a los usuarios 

del misma (comunidad de la Universidad de las Américas¡ A.C.) 

OBLIGACIOH Y RESPONSABILIDAD : 

Dentro de los limites de un programa aprobado y políticas de la 

institución así como procedimientos de control el Coordinador del Centro de 

Tecnología Educativa, es responsable de realizar inspecciones periódicas de 

los equipos con que cuenta 1 para dar un mejor servicio al solicitante de los 

mismos, estar en constante búsqueda de nuevos materiales que puedan ser 

utilizados en el proceso de enseñanza-aprendizaje, etc., entre las 

Gbhgacio.,es con que debe cumplir el Coordinador se encuentran el mantener en 

buen estada los equipos, realizar la producción de videos, para de esta 

rr.anera aumentar la videoteca de la institución, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS : 

* Proveer de equipos de audio y video a la institución 

* Realizar el copiado de audio y video 

* Cubrir los eventos que se realicen dentro de la institución como con­

gresos, así como realizar la producción de audio y video 

* Realizar la revisión periódica de equipos y efectuar les reparaciones 

que se requieran 

* Dar soporte a teleconferencias 

* Implementar. convenios de ayuda e intercambio de materiales, así como -

crear programas de servlcio social 

* Supervisar el prestamo de equipos, etc. 



OESCAIPCION DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NOMBRE DEL PUESTO 

JEFE DE SERVICIOS DE COMPUTO 

FUNCION : 

La función del Jefe de Servicios de Cómputo consiste en proporcionar un 

buen servicio, así como vigilar el funcionamiento y coordinación del centro 

de cómputo. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD 

El Jefe de Scrv icios de Cómputo es responsable del equipo que utiliza 

para la realización de su trabajo, éste debe estar en buenas condiciones para 

que le permita proporcionar un bucm servicio a los usuarios del mismo, es asi 

mismo responsable de vigilar al personal que labora dentro del área y 

mantenerlo actualizado y capacitado. Las obligaciones que tiene el Jefe de 

Servicios de Cómputo consisten en estar actualizado en lo referente a 

software, mantenerse él mismo actualizado en equipos y nueva tecnología que 

le permita proponer cambios, mejoras, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS : 

" Verificar periódicamente que el equipo y mobiliario este en condicio-

nes de uso 

* PrGstilr <Jtcnción y asesoría a usuarios 

" Procurar que el servicio de impresión de documentos sea .óptimo 

* Elaborar estadísticas y realizar proyectos relacionados con el área 

• Planear y desarrollar cursos de capacitación dentro del área 

* Realización de encuestas a usuarios y del personal del centro de cóm­

puto 

" Vigilar las dotaciones de materiales como papel de impresión, cintas -

de impresión, etc. 

" Establecer normas y políticas de usuarios 

• Proporciona~ capacitación y servicio al personal administrativo, etc. 



DESCRIPCIDN DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NOMBRE DEL PUESTO 

JEFE DE PRDMOCION Y RECLUTAMIENTO DE ALUMNOS 

FUNCION : 

El Jefe de Promoción y Reclutamiento de alumnos tiene como función 

aumentar lo captación de alumnos nacionales y extranjeros, promover los 

programas de estudios impartidos por la Universidad de las Américas, A.C., 

así como planear una mejor segmentación de actividades. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD : 

Entre las obligaciones que dicho puesto debe cubrir se encuentran el 

incrementar la captación de alumnos, mantener el módulo de información en 

forma perm;;:inente, mantener relación directa con orientadores vocacionales de 

diferentes preparatorias, etc. ~as responsabilidades que tiene el puesto son 

el envio de información constante a preparatorias, empresas y embajadas, 

envio de información a las personas que lo soliciten por vía postal ya sea 

nacional o extranjera, realizar visitas a preparatorias, asistir a la Feria 

de Universidades, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS 

* Atención permanente en el módulo de información 

• Realizar visitas periódicas a preparatorias y empresas 

• Aplicar encuestas a estudiantes de nuevo ingreso 

• Elaborar y coordinar el programa de información a estudiantes de nuevo 

ingreso 

* Atender el envio de correspondencia por correo nacional o extranjero 

* Mantenerse actualizado en lo referente a los programas que ofrecen -

otras instituciones y sobre lo que demandan los estudiantes 
0

* Lograr una mayor imagen y presencia de la Universidad de las Américas¡ 

.Di. e. en las diferentes preparatorias. etc. 



DESCRIPCION OE PUESTOS 
ANEXO 2 

NIHIRE DEL PUESTO 

JEFE DE CONTROL PRESUPUESTAL 

FUNCION : 

El Jefe de Control Presupuestal se encarga de obtener información real 1 

confiable y oportuna referente al gasto e ingreso de cada una de las áreas 

que conforman la Universidad de las Américos; A.C., a fin de compararla con 

el presupuesto anual autorizado y detectar desviaciones del mismo, analizando 

el por qué de dicha desviación y así evitar en la medida de lo posible que se 

repitan. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD 

Entre las obligaciones y responsabilidades que debe cumplir la persono 

quo desef!loeñe el puesto estan : la obtención de información referente al 

ejercicio de gastos e ingresos, analizar y verificar la veracidad 

oportun1oad de la información presupuesta!, aclarar cualquier duda sobre el 

cjercic1c de! presupuesto 1 obtener y entregar el presupuesto anual para su 

autorización 1 permanecer en contacto directo y contfruo con directores de 

área y reportarles variaciones significativas en sus presupuestos. etc. 

AL'TIVIOADES ESPECIFICAS ; 

Supervisar el trabajo del personal bajo su cargo 

Aralizar desviaciones al presupuesto 

• Dar seguimiento y actualización a la información presupuestal 

• Realizar la conciliación de la plantilla de personal contra la planti­

lla autorizada 

• C.-:ioificar información 

• C:nciliar la información presupuestal contra la contable 

Recepción de documentos para verificar saldos disponibles 

• Jerarquizar y organizar las actividades a realizar dentro del puesto y 

dentro del área, etc. 



DESCRIPCIDN UE PUESTOS 
ANEXO 2 

NDllBRE DEL PUESTO 

JEFE RESPONSABLE DE SOPORTE TECNICO 

·FUNCION : 

La principal función del Jefe Responsable de Soporte Técnico es realizar 

el diseño, desarrollo e implantación de un sistema integral de servicios y 

sistemas al personal de la UOLA. 

OBLIGACIDN Y RESPONSABILIDAD : 

Las obligaciones y responsabilidades que se gener;m del puesto son el 

mantener actualizada la información que se produce dentro de la institución, 

así mismo revisar y obtener la veracidad de dicha información. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS : 

Elaborar programas para computadora 

Elaboror reportes diarios para captura de ausencias 

Elaborar reportes para informes sobre ausencias 

• Elaborar reportes varios y modificación de información 

• Elaboración de pasivos, reportes bimestrales de INFONAVIT y SAR 

• Traspaso de información de nómina para elaboración de pasivos 1 fondo -

de ahorro e impuestos 

• Realización de listado y recibos para comida 

• Elaboración y cálculo de intereses por fondo de ahorro 

• Elaboración de declaración anual y concentrado de impuestos 1 etc. 



DESCRIPCION DE.PUESTOS 
ANEXO 2 

NllllRE DEL PUESTO 

CONTADOR GENERAL 

FUNCION : 

Su función consiste en la presentación de la situación financiera e 

información sobre las transacciones que se han efectuado y su repercusión en 

los resultados, en los que se puede uprecier la correcto y lo incorrecto de 

las decisiones administrativas o bien contribuir al logro de este objetivo 1 

cuando se emitan juicios, opiniones o criticas que ayuden a normar las 

decisiones de los directivos. 

OBLIGACIDN Y RESPONSABILIDAD : 

El Contador General es responsable y tiene la obligación de supervisar 

al personal a su cargo, de realizar la planeación, supervisión, el estudio y 

evaluación del control interno, hacer las aclaraciones correspondientes de 

los estados financieros, presentar información y elaborar le cédula de 

auditoria, hacer los cálculos correspondientes de impuestos, etc. 

ACTIVIOl\DES ESPECIFICAS : 

• Supervisar al personal a su mando 

• Depurar las cuentas de balance 

• Realizar las conciliaciones bancarias 

• Codificar pólizas cheque, diario e ingresos 

• Elaborar los reportes financieros 

• Aprobar el pago de impuestos 

• Llevar un control de flujo de efectivo 

• Realizar los asientos de cierre de mes 

• Realizar la conversión de ingresos al modelo NACUBO 

• Realizar inventarios físicos 

• Efectuar las visitas eventuales que se requieran a la Secretaría de -

Hacienda y Credito Público 1 etc. 



DESCRIPCIDN DE PUESTOS 

ANEXO 2 

NOHBRE DEL PUESTO 

JEFE DE COMPRAS 

FUNCION : 

Como miembro del cuerpo administrativo, el Jefe de Compras tiene como 

función el proveer a la institución de las materiales, suministros, servicios 

y provisiones que requiera, cuando y donde sean necesarias, en cantidad, 

calidad, precio y tiempo justo, considerando ante todo los intereses de la 

institución en todas las transacciones. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIOAD : 

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 más bajo costo de los mismos con 

procedimientos éticos, entrevistar proveedores para ampliar y conocer el 

mercado, obtener cotizaciones para las compras importantes 1 negociar los 

costos de materiales 1 suministros y servicios reduciendo los al mínimo, 

colocar ordenes de compra con el mejor proveedor para cerrar la negociación 1 

etc. 

ACTIVIOADES ESPECIFICAS 

* Cotizar materiales, equipo, suministros y servicios 

* Mantener contacto y negociar can 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 

* Atención a los departamentos involucrados en el proceso de compra 

Llevar un control de inventarios 

* Informar a la Vicerrectoria de Administración y Finanzas en relación a 

la actividad de compras 

* Elaborar. in.formes anuales sobre los avances del Departamento de Com­

pras con respecto a su objetivo, etc. 



DESCRIPCIDN DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NlMlRE DEL PUESTO 

JEFE OE CREOITO Y COBRANZA - TESORERIA 

FUNCION : 

Su función consiste en el establecimiento de políticas y estrategias 

adecuadas para la recuperación a la mayor bre11edad posible de los recursos 

monetarios y al mismo tiempo brindar asesoría a la comunidad estudiantil 

sobre la forma de financiamiento (mantenimiento de saldos a estudiantes). 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD : 

El Jefe de Crédito y Cobranza tiene a su cargo el mantener actualizada 

la cartera de crédito y cobranza 1 elaborar pagarés por créditos de 

colegiatura, informar al estudiantado sobre situaciones crediticias, revisar 

y controlar los ingresos diarios de caja, mantener actualizados los saldos de 

las cuentas bancarias, realizar los pagos D profesores, empleados 

proveedores, maneji:lr informr::ición confidencial, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS : 

• Atención a la comunidad universitaria 

• Afectar en Kardex los mC'vimientos contables 

• Revisar el corte de caja al final del día 

• Elaborar cheques por pagos a proveedores, profesores, empleados, etc. 

" Registrar en movimientos de bancos ingresos y egresos 

• Recordatorios a estudiantes acerca de vencimientos de pagarés 

• Efectuar cobros por inscripciones y cursos especiales 

• Ensobretado y elaboración de pólizas por nómina 

" Reporte de alumnos y unidades vendidas 

• Conciliaciones bancarias mensuales, etc. 



OESCRIPCIDN DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NIHIAE DEL PUESTO 

JEFE DE SUELDOS Y PRESTACIONES 

FUNCION : 

La función del Jefe de Sueldos y Prestaciones consiste en proveer al 

personal administrativo 

prestaciones en efectivo. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD 

académico de sus pagos oportunos incluyendo 

Las obligaciones y responsabiliades que se generan del puesto son las 

siguientes : vigilnr que los trabajadores tengan su pago a tiempo, elaborar 

las nóminas quincenal y mensualmente, realizar la liquidación del IMSS, 

declaración de SAR e INFONAVIT, realizar los cálculos de aguinaldo y fonda de 

ahorro para que al finalizar el año el trabajador cuente con estas 

prestaciones, etc. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS 

• Elaboración de los pagos solicitados 

• Elaboración de nóminas y recibos de las mismas 

• Realizar las liquidaciones al IMSS 

• Elaborar las declaraciones bimestrales del SAA y 5% de INFONAVIT 

• Realizar los cálculos de fondo de ahorro 

• Elaboración de finiquitos del personal que se retira de la institución 

y todos los cálculos relacionados con los mismas 

• Cálculo de aguinaldo así como del fondo de ahorro e intereses acumula­

dos, etc. 



DESCRIP.CION DE PUES10S ANEXO 2 

NIHIRE DEL PUESTO 

JEFE DE OIFUSION 

FUNCION : 

El jefe de Difusión es el encargado de supervisar los eventos de 

difusión cultural que se organicen en la institución y colaborar en los 

mismos aspectos en las actividades académico-culturales. 

08LIGACION Y RESPONSABILIOl\O : 

Entre las obligaciones y responsabilidades a cumplir cm el puesto se 

encuentran el observar y aplicar las políticas de la institución en cuanto a 

la realización de eventos, observar y aplicar las criterios de St'\CS, 

consultar la aprobación de algunos eventos así como su tramitación oportuna, 

lograr obt.ener todo el material necesaria para la realización de los eventos, 

brindar el servicio lo mejor posible, así como presentar la información que 

so requiera a tiempo. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS 

• Elaboración y recepción de solicitudes de evento para dar. tramite 

• Supervisión del apoyo logístico para el evento y de este en sí 

• Evaluación de las necesidades especificas de cada evento 

• Contratación de Servicios (Meseros, Bocadillos 1 Brindis, etc) 

* Apoya a áreas académicas y administrativas en lo que respecta a even-

tos 

• Programación de actividades culturales cuatrimestralmente 

• Presentaci6n de informe de actividades 

• Elaboración del presupuesto anual del departamento para evaluación 

• Organización y supervisión de eventos especiales 

• Elaborar inventarios del material con que se trabaja en el departamen­

to 



DESCRIPCIDN DE PUESTOS 
ANEXO 2 

NCJ111RE DEL PUESTO 

JEFE DE PLANTA FISICA 

FUNCION : 

El Jefe de Planta Física se encarga de efectuar con oportunidad y 

eficacia el mantenimiento preventivo y en su caso correctivo, así como 

efectuar lo:. servicios que le soliciten las unidades administrativas que 

conforman la UDLA. 

OBLIGACION Y RESPONSABILIDAD 

El Jefe de Planta Física tiene como obligaciones y responsabilidades el 

mantener las instalaciones en p~rfectos condic:i ones, supervisar la limpieza 

realizada por GOIBE, arreglar las instalaciones y aparatos telefónicos 

mediante servicio particular o bien a través de felcfonos de México. 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS : 

Revisión de las instalaciones eléctricas (cambios de focos, enchufes, -

interruptores, etc) 

Revisión de las instalaciones de aire acondicionado 

• Revisar el sistema sanitario, regular entradas y salidas de agua 

• Tapizado de oficinas, salones y cafeteria 

• Transporte de correspondencia, paqueteria, traslado de materiales, etc 

• Asistencia a eventos especiales 

* Supervición de las condiciones del vestíbulo A y B, Auditorio y Sala -

de Juntas. 



UNIVERSIDAD LA TINOAHERICANJ\ 
ESCUEIJ\ DE CONTADURIA V ADHINISTRACIDN 

ANEXO 3 

EL RESULTADO DE LA HEDICION DEL DESEHPEÑO DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO A NIVEL 
DE MANDOS INTERMEDIOS DE LA UNIVERSIOAD DE LAS AHERICAS; A.C., COMO DETERMI­

NANTE EN LA PROOUCTIVIDAO V DESARROLLO DE LA HISHA INSTITUCIDN. 

Solicita su apreciable cooperación para resolver éste cuestionario que tiene 
por objeto medir el desempeño de los empleados Administrativos a nivel de 
Mandos Intermedios que se encuentran en esto momento laborando dentro de su 
área, con la finalidad de encontrar puntos débiles y fuertes del personal 
para conocerlos mejor y aprovechar más eficientemente sus potenciales. 

Le pido que lea cuidadosamellte las preguntas que a continuación se presentan 
y marque con una X la respuesta que mejor califique al jefe, le suplico 
conteste lo más objetiva y sinceramente posible el cuestionario y de antemano 
agradezca su cooperación. 

NO"IBRE DEL E'.·1PLEADD : 

~DMBRE DEL C~LIFICADQR 

CALIFICACID~i : -------

AREA 

FECHA 

1. Usted como superior del je 1·e de departamento y/o coordinador de area,­
considera que la Medición del Desempeño le es útil en su relación con el­
empleado administrativo 
(A) Si 
(8) No 

2. Considera que el jefe en su labor diaria : 
(A) No cumple los requisitos mínimos 
{B) Hace lo suficiente para irla pasando 
(C) Tiene volúmen da trabajo satisfactorio 
{O) Es dinámico y hace más de lo que se requiere 
(E) Es altamente productivo 

3. El trabajo realizado por el jefe 
(A} Requiere supervisión estrecha y es poco confiable 
(B} A veces es necesario apremiarlo 
(C) Suele terminar las tareas necesarias con una rapidez razonable 
(O} Requiere. poca supervisión y es confiable 
(E) Requiere un mínimo absoluto de supervisión 

4. El 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 forma normal 
(O) Procura mejorar y salir de le rutina 
(E) Obtiene resultados, ahorra tiempo y produce más 



ANEXO 3 
5. Con que frecuencia los subordinados del jefe buscan y utilizan en forma­

constructiva sus ideas 
(A) Nunca 
(B) Rara vez 
(C) Algunas veces 
(0) Con frecuencia 
(E) Con muchü frecuencia 

6. Que tanto trabajo cooperativo de equipo muestra el jefe 
(A) Ninguno no sabe trabajar en equipo 
(B) Muy poco es egoísta 
(C) Relativamente poco 
{O) Una cantidad moderada 
(E) Una gran cantidad 

7. Usted considera que a mayor medición del personal administrativo a paI'tir 
de su desempeño en cuanto a habilidades, aptitudes y conocimientos se in­
crementa la productividad y desarrollo de la institución : 
(A) Si 
(B) No 

8. La actitud del jefe en referencia al trabajo que realiza se puede des­
cribir como : 
(A) No se adapta al tipo de trabajo 
(8) Podria estar de acuerdo con su trabajo 
(C) Esta de acuerdo con su tipo de trabajo 
(O) Recomendable con toda confianza para el trabaja 
(E) Esta a gusto con su trabajo y lo desarrolla sin problemas 

9. El jefe se siente responsable por el logro de los metas y objetivas de -
lo organización : 
(A) Nunca 
(8) Ocasionalmente 
(C) Algunas veces 
(0) Con frecuencia 
(E) Con mucha frecuencia 

10. Sus subordinados se acercan al jefe para hablar acerca de su trabajo 
(A) Nunca 
(8) Ocasionalmente 
(C) Pocas veces 
(D) Frecuentemente 
(E) Con mucha frecuencia 

11. El jefe el desarrollar su trabajo es 
(A) Descuidado y nagligenta 
(8) No se puede confiar mucho en él es dudoso 
(C) Acepta responsabilidades cuando se le pide 
(0) Acepta más responsabilidades de las que requiere su trabajo 
(E) Se puede confiar extraordinariamente en él 



ANEXO 3 
12. Cuando al estar realizando su trabajo se le presenta un problema el jefe: 

(A) No sabe que hacer 
(8) Generalmente busca que alguien mas se lo resuelva 
(C) Trata de resolverlo pero con la asesoría de su jefe inmediato 
(O) Tiene la experiencia y las conocimientos suficientes para enfrentar -

el problema 
(E) Busca las causas, toma una decisión al respecto y lo resuelve con -

confianza en sí mismo 

13. Cuando se presenta una tarea paco cotidiana el jefe : 
(A) Siempre necesita que le digan lo que tiene que hacer 
(B) Necesita mucha supervisión 
(C) Necesita poca supervisión 
(O) No necesita supervisión 
(E) Realiza el trabajo sin temor a equivocarse 

14. El resultado de la Medición del Desempeño del personal administrativo es­
determinante en : 
(A) El conocimiento de las habilidades y aptitudes 
(8) El conocimiento del personal operativo 
(C) El conocimiento y posibilidad de incremento de la productividad 
(0) Todas las anteLiores 
(E) Ninguna de las anteI"iares 

15. Cuando el jefe le da una orden a sus subordinados éstos 
(A) No le obedecen en lo absoluto 
(8) Le obedecen con trabajo 
(C) Le obedecen normalmente 
(0) le obedecen fácilmente 
(E) le obedecen con gusto 

16. El jefe en sus actividades se muestra 
(A) Indiferente y perezoso 
(8) Con tendencia a la indiferencia 
(C) Interesado y diligente 
(O) Pone esfuerzo extra en el trabajo 
(E) Trabaja continuamente y con entusiasmo 

17. El jefe al realizar sus actividades diarias 
(A) Comete errores frecuentes 
(8) Es descuidado a menudo comete errores 
(C) Comete sólo un número promedio de errores 
(O) Requiere poca supervisión es exacto y preciso la mayor parte del­

tiempo 
(E) Casi no requiere supervisión y es exacto 

18. Cuando al jefe se le pide que se integre a un grupo para la realización 
de un proyecto especifico : 
(A) Es muy lento para integrarse 
(8) No se adepta como debiera 
(C) Se adapta en forme normal 
(0) Se enfrento e la nueve situación satisfactoriamente 
(E) Trabaje en forma activa adaptendose de inmediato 



19. El jefe cuando realiza su trabaja diario 
(A) Se muestra indolente 
(B) Le gustaría que las cosas cambiaran 
(C) Muestra un empeña normal 
(D) Procura cambiar las cosas que así lo requieren 
(E) Insiste hasta obtener resultados 

ANEXO 3 

20. Si usted aplica la medición del personal administrativo en base a una Me­
dición del Desempeño, considera que su productividad y desarrollo organi­
zacional es 
(A) Bajo 
(8) Regular 
(C) Igual a la situación anterior 
(0) Incrementa 

21. Cuando se le pide su opinión acerca de un nuevo proyecto o actividad 
(A) Nunca tiene nada que decir 
(B) Necesita muchas explicaciones para externar su opinión 
(C) Coopera normalmente 
(0) Trata de mejorar el proyecto y/o trabajo con su opinión 
(E) Tiene mucha creatividad y sus opiniones siempre son interesantes 

22. Si usted aplica la .. Medicidn del Desempeño, el resultado de esta le permi­
te establecer condiciones que incrementan la productividad y desarrollo 
organizacional 
(A) Si 
(B) No 

23. Usted siente que la labor del jefe en su trabajo es 
(A) Realiza lo suficiente para ir al día 
(8) Buena pero desconoce muchas cosas 
(C) Satisfactoria 
(O) Satisfactoria y podría mejorarse can una capacitecidn 
(E) Plenamente ~atisfactoria esta a gusto con sus resultados 



llAACO TEORICO DE LA INVESTIGACIDN 

EL RESULTADO DE LA HEDICIDN DEL DESEHPEÑD DEL PERSOllAL­

ADllINISTRATIVD A NIVEL DE IWllOS INTERMEDIOS DE LA LWI­

VEASIDAD DE LAS AHERICAS; A.C., CIMl DETERHINAHTE EN LA 

PROOUCTIVIDAD Y DESARROLLO DE LA llISMA INSTllUCIDN. 

VARIABLE INDEPENDIENTE : El resultado de la Medición del Desempeño del perso­

nal administrativo a nivel de mandos inteITl\edios de la 

Universidad de las Américas A.C. 

VARIABLE OEPENDIEHTE Como determinante en la productividad y desarrollo 

de la mismo institución. 

IMPORTANCIA SOCIAL : Le Medición del Oeeempei'to coma elemento que le permite a 

la organizocidn facilitar el desarrollo individual en su personal ad­

ministrativo, que contribuirá a un mayor rendimiento organizecicnal y 

profesional en el ámbito nacional, en la medida que el tener meJor -

personal administrativo se logrará la integración y desarrollo de la -

institución en beneficio del alumnado, de le sociedad y de la propia -

organización. 

IMPORTANCIA TEORICA : El apoyo que la Medición del Desempeña otorgo al Arce -

de Recursos Humanos para facilitar la obtención de datos sobre el per­

sonal que labora dentro de la organización, an cuanto a: conocimientos 

habilidades 1 aptitudes, con el objeto de lograr un mejor aprovecha­

miento de les técnicas r~lacionodas con lo Medición del Oesempof'lo y -

así mismo conseguir lo mejor dist.ribució'n y uso da loa Recursos Huma­

nos dentro da lo organización. 



HlPOTESIS ALTERNAS 

SI la Medición del Desempeño del personal administrativo a nivel de 

mandos intermedios de la Universidad de las Américas¡ A.C. 1 es determinante 

de la productividad y desarrollo de la misma organización, POR LO TANTO habrá 

un mejor rendimiento profesional y organizacional, LUEGO ENTONCES a una mayor 

medición del desempeño del personal administrativo a nivel de mandos 

intermedios de la Universidad de las Américas¡ A.C., se tendrá mayor 

determinación de la productividad y desarrollo de la misma y por tanto un 

mayor rendimiento profesional y organizacional. 

SI la Medición del Desempeño del personal administrativo a nivel de 

mandos intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., en cuanto a las 

habilidades, aptitudes y conocimientos con que cuentan, es determinante de la 

productividad y desarrollo de le misma, POO LO TANTO dicha medición permite 

mayor integración organizacional, LUEGO ENTONCES a mayor medición del 

personal administrativo a nivel de mandos intermedios en cuanto a sus 

habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinación de la 

productividad y desarrollo de la institución, así como mayor integración. 

SI la Medición del Desempeña del personal administrativo a nivel de 

mandos intermedios de la Universidad de las Américas¡, A.C., es determinante 

de la productividad y desarrollo de le misma organización, POO LO TANTO habrá 

un mejor personal administrativa integrado a la institución acorde a las 

necesidades de la misma, LUEGO ENTONCES a una adecuada aplica'ción de la 

medición del desempeño del personal administrativo de la Universidad de las 

Americes A.C., se obtendrá una mayor calidad del personal administrativo a 

nivel de mandos inte11'1edios. 



HIPOTESIS CENTRAL : 

SI la Medición del Desempeño del personal administrativo a nivel de 

mandos intermedios de la Universidad de las Américas¡ A.C., en cuanto a las 

habilidades. aptitudes y conocimientos con que cuentan, es determinante de la 

productividad y desarrollo de la misma, POR LO TANTO dicha medición permite 

mayor integración organizacional, LUEGO ENTONCES a mnyor medición del 

personal administrativo a nivel de mandos intermedios en cuanto a sus 

habilidades, aptitudes y conocimientos, mayor determinación de la. 

productividad y desarrollo de la institución, así como mayor integracidn. 

HIPOTESIS NULA : 

SI la Medición del Desempeño del personal administrativo a nivel de 

mandoS intermedios de la Universidad de las Américas¡ A.C., en cuanto a las 

habilidades, aptitudes y conocimientos con que cuentan, NO es determinante de 

la productividad y desarrollo de la misma, POR LO TANTO dicha medición NO 

permite mayor integración organizacional, LUEGO ENTONCES a mayor medición dél 

personal administrativo a ni\ el de mandos intermedios en cuanto a sus 

habilidades, aptitudes y conocimientos-,· NG·:· habrá' det.erminación do· la 

productividad y organización de la institucidn, así como NO habrá mayor 

integración. 

OBJEnvD GENERAL : 

Le investigación tiene por objeto lograr que a través de una técnica de 

Administración de Recursos Humanos, se llegue una integración 

organizacional del personal administrativo a nivel de mandos intermedios de 

la Universidad de las Américas; A.C.; evaluando 

conocimientos, aptitudes y habilidades con 

desarrollarlas en beneficio de la organización, 

sociedad. 

y tomando como base los 

que cuentan para así 

de los alumnos y de la 



OOJETIVOS PARTICULARES : 

Obtener fundamentos teóricos para lograr le integración adecuada del 

personal administrativo a nivel de mandos intermedios dentro de la 

institución en base a sus aptitudes, habilidades y conocimientos. 

Evaluar el rendimiento del personal administrativo a nivel de mandos 

intermedios que determinará la productividad desarrollo de la 

organización. 

Obtener beneficios al conseguir un mayor rendimiento de los miembros de 

la organización al tener noción de sus habilidades, aptitudes 

conocimientos. 

OBJETIVO ESPECIFICO : 

Esta investigación debera aportar información pertinente para lograr el 

desarrollo del potencial del personal administrativo a nivel de mandas 

intermedios de la Universidad de las Américas; A.C., y al misma tiempo se 

logre la integración y se busque la productividad de los mismas. 

OBJETO UE ESTUDIO : Oeterminación de le productividad y desarrollo de la or­

ganización. 

METOOOS Método Científico 

Deductivo - Inductiva 

TIPO DE IhVESTIGA~ION : Mixta 

TECNICAS DE RECOPIL.ACION A) Nivel Documental 

8) De Campo (CuestianariosJ 



UllICACION Universidad de las Américas; A.C. 

México O.F. de Febrero a Julio de 1992 

LIMITACIONES : 

los resultados arrojados por esta investigación sdlo serán aplicables a 

la Universidad de las Américas¡ A.C. y variarán can 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 sobre los que podemos 

obtener información con respecto a los Recursos Humanos, en ésta 

investigación sólo nas abocaremos a aquellos que tengan una relación estrecha 

con la Medición del Oesempeño 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 evaluar, asi mismo los criterios de desempeño deberán ser 

independientes de los gustos, prejuicios 1 intereses y preferencias del que 

juzga. 
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