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p o s i b i l i d a d e s  d e  d i v e r g e n c i a  y  d i f e r e n c i a c i ó n  e n  e l  a p r e n d i z a j e  y ,  p o r  e n d e ,  e n t r e  l a s  
o r g a n i z a c i o n e s  y  r e g i o n e s .  E s  p o r  e l l o ,  q u e  e l  t a l e n t o  h u m a n o  p l a n t e a  c ó m o  s e  e n l a z a n  
l o s  p r o c e s o s  d e  i n n o v a c i ó n  y  f o r m a c i ó n  d e  m a n e r a  e f e c t i v a  p a r a  i n c r e m e n t a r  l a  
p r o d u c t i v i d a d  y  l a  c o m p e t i t i v i d a d  s o s t e n i b l e s  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  E n  e s t e  s e n t i d o ,  e l  
t i p o  d e  i n v e s t i g a c i ó n  s e g ú n  s u  m e t o d o l o g í a ,  f u e  d e s a r r o l l a d a  b a j o  l a  m o d a l i d a d  d e  
p r o y e c t o  f a c t i b l e ,  a p o y a d a  e n  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o  d e  t i p o  b i b l i o g r á f i c a ,  
d e s c r i p t i v a  y  d o c u m e n t a l ,  e s t o  p e r m i t i ó  m e d i a n t e  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  u t i l i z a r  
t é c n i c a s  c o m o  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  y  l a  e n c u e s t a  e s t r u c t u r a d a  e  i n s t r u m e n t o s  c o m o  l a  
g u í a  d e  o b s e r v a c i ó n  y  e l  c u e s t i o n a r i o  c o n  p r e g u n t a s  d i c o t ó m i c a  S I - N O ,  d i c h o  
i n s t r u m e n t o  s e  p r e s e n t ó  e n  c u a d r o s  y  g r á f i c o s  d e  p a s t e l ,  c o n  u n  a n á l i s i s  c u a l i t a t i v o  y  
c u a n t i t a t i v o .  U n a  v e z  a p l i c a d o  e l  i n s t r u m e n t o  s e  a n a l i z a r o n  l o s  d a t o s ,  e n  a t e n c i ó n  a  l a  
f r e c u e n c i a  y  a  l o s  p o r c e n t a j e s .  L a  p o b l a c i ó n  e s t u v o  c o n f o r m a d a  p o r  ( 2 5 )  e m p l e a d o s ,  
( 0 5 )  d i r e c t i v o s ,  n o  h u b o  m u e s t r a  y a  q u e  l a  p o b l a c i ó n  f u e  p e q u e ñ a ,  l a  v a l i d e z  d e  
c o n t e n i d o  s e  e s t a b l e c i ó  m e d i a n t e  e l  j u i c i o  d e  e x p e r t o s  ( 2  d e  c o n t e n i d o  y  1  m e t o d ó l o g o )  
y  p a r a  e l  c a s o  d e  l a  c o n f i a b i l i d a d  d e  l o s  r e s u l t a d o s  m e d i a n t e  e l  í n d i c e  e n  e s c a l a  d e  
K u d e r  R i c h a r s o n ,  o b t e n i é n d o s e  u n  a l f a  d e  0 . 9 8 ,  l o  q u e  r e p r e s e n t ó  a l t a m e n t e  c o n f i a b l e .  
D e  e s t e  m o d o ,  e l  a n á l i s i s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  c o n d u j o  a  l a  c r e a c i ó n  d e  e s p a c i o s  d e  
r e f l e x i ó n  y  c o n s o l i d a c i ó n  a l  a p l i c a r  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  
q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  
a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  C o n  e s t a  p r o p u e s t a  s e  p r e t e n d i ó  
i n c o r p o r a r  l i n e a m i e n t o s  e s t r a t é g i c o s  q u e  m e j o r e n  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  d e n t r o  d e  l a s  
á r e a s  d e  F a c u l t a d  D e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  p a r a  e l  m e j o r  
d e s e m p e ñ o  t a n t o  d e  l o s  d i r e c t i v o s  c o m o  e l  d e  l o s  e m p l e a d o s .  

D e s c r i p t o r e s :  G e r e n c i a ,  E v a l u a c i ó n ,  D e s e m p e ñ o  y  E s t r a t e g i a .  
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M A N A G E M E N T  P E R F O R M A N C E  A S S E S S M E N T  S T R A T E G I E S  T H A T  
P R O M O T E  T H E  I M P R O V E M E N T  O F  H U M A N  T A L E N T  P E R F O R M I N G  
A D M I N I S T R A T I V E  F U N C T I O N S  I N  T H E  U N I V E R S I T Y  O F  C A R A B O B O  

 
A u t h o r ( a ) :  L c d a  Z o b e i d a  A g u i l a r t e .   

T u t o r ( a ) :  M s c .  F r a n k l i n  G o n z á l e z  
A ñ o :  a p r i l   2 0 1 5  

A B S T R A C T       

 T h e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  i n  w h i c h  t h e  h u m a n  f a c t o r  i s  k e y ,  c r e a t e s  t h e  
p o s s i b i l i t y  o f  d i v e r g e n c e  a n d  d i f f e r e n t i a t i o n  i n  l e a r n i n g  a n d  t h e r e f o r e  b e t w e e n  
o r g a n i z a t i o n s  a n d  r e g i o n s .  I t  i s  f o r  t h i s  r e a s o n  t h a t  h u m a n  t a l e n t  d i s c u s s e s  h o w  
i n n o v a t i o n  p r o c e s s e s  a n d  t r a i n i n g  a r e  l i n k e d  e f f e c t i v e l y  t o  i n c r e a s e  p r o d u c t i v i t y  a n d  
s u s t a i n a b l e  c o m p e t i t i v e n e s s  i n  o r g a n i z a t i o n s .  I n  t h i s  s e n s e ,  t h e  k i n d  o f  r e s e a r c h  a s  t h e i r  
m e t h o d o l o g y ,  w a s  d e v e l o p e d  u n d e r  t h e  m o d a l i t y  o f  f e a s i b l e  p r o j e c t ,  b a s e d  o n  f i e l d  
r e s e a r c h  o f  l i t e r a t u r e ,  d e s c r i p t i v e  a n d  d o c u m e n t a r y ,  t h i s  a l l o w e d  b y  c o l l e c t i n g  d a t a  
u s i n g  t e c h n i q u e s  s u c h  a s  d i r e c t  o b s e r v a t i o n  a n d  s u r v e y  s t r u c t u r e d  a n d  i n s t r u m e n t s  s u c h  
a s  t h e  o b s e r v a t i o n  g u i d e  a n d  q u e s t i o n n a i r e  w i t h  d i c h o t o m o u s  y e s - n o  q u e s t i o n s ,  s u c h  
i n s t r u m e n t  i s  p r e s e n t e d  i n  t a b l e s  a n d  p i e  c h a r t s ,  w i t h  a  q u a l i t a t i v e  a n d  q u a n t i t a t i v e  
a n a l y s i s .  O n c e  a p p l i e d  t h e  i n s t r u m e n t  d a t a  w e r e  a n a l y z e d ,  c o n s i d e r i n g  t h e  f r e q u e n c y  
a n d  p e r c e n t a g e s .  T h e  p o p u l a t i o n  c o n s i s t e d  o f  ( 2 5 )  e m p l o y e e s ,  ( 0 5 )  d i r e c t o r s ,  n o  s h o w s  
b e c a u s e  t h e  p o p u l a t i o n  w a s  s m a l l ,  t h e  c o n t e n t  v a l i d i t y  w a s  e s t a b l i s h e d  t h r o u g h  e x p e r t  
j u d g m e n t  ( 2  c o n t e n t ,  1  m e t h o d o l o g i s t )  a n d  i n  t h e  c a s e  o f  r e l i a b i l i t y  o f  t h e  r e s u l t s  b y  t h e  
i n d e x  s c a l e  K u d e r  R i c h a r d s o n ,  y i e l d i n g  a n  a l p h a  o f  0 . 9 8 ,  r e p r e s e n t i n g  h i g h l y  r e l i a b l e .  
T h u s ,  t h e  a n a l y s i s  o f  r e s e a r c h  l e d  t o  t h e  c r e a t i o n  o f  s p a c e s  f o r  r e f l e c t i o n  a n d  
c o n s o l i d a t i o n  s t r a t e g i e s  t o  i m p l e m e n t  m a n a g e m e n t  p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n  t o  p r o m o t e  
t h e  i m p r o v e m e n t  o f  h u m a n  t a l e n t  t h a t  p e r f o r m s  a d m i n i s t r a t i v e  f u n c t i o n s  a t  t h e  
U n i v e r s i t y  o f  C a r a b o b o .  T h i s  p r o p o s a l  w a s  i n t e n d e d  t o  i n c o r p o r a t e  s t r a t e g i c  g u i d e l i n e s  
t o  i m p r o v e  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  w i t h i n  t h e  a r e a s  o f  F a c u l t y  o f  E c o n o m i c s  a n d  
S o c i a l  S c i e n c e s  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  f o r  t h e  b e s t  p e r f o r m a n c e  o f  b o t h  m a n a g e r s  a n d  t h e  
e m p l o y e e s .  
 
D e s c r i p t o r s :  M a n a g e m e n t ,  E v a l u a t i o n ,  P e r f o r m a n c e  a n d  S t r a t e g y .  
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I N T R O D U C C I Ó N  

 

L a  t a r e a  d e  l a  g e r e n c i a  c o n s i s t e  e l  c r e a r  y  c o n s e r v a r  u n  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  

a d e c u a d o  d e  t r a b a j o  p a r a  q u e  e q u i p o s  d e  p e r s o n a s  p u e d a n  t r a b a j a r  e f i c i e n t e m e n t e ,  

h a c i é n d o l o  f o r m a r  p a r t e  d e  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s ,  p a r a  i n v o l u c r a r l o s  e n  e l  l o g r o  d e  

l o s  o b j e t i v o s  q u e  s e  p e r s i g u e n  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

 

E s  p o r  e l l o ,  q u e  e n  l a  E r a  a c t u a l  d e l  c o n o c i m i e n t o  y  l a  i n f o r m a c i ó n ,  e l  f a c t o r  

e s t r a t é g i c o  d e  c o m p e t i t i v i d a d  s o s t e n i b l e  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e s  e l  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l ,  

y  e l  c a p i t a l  h u m a n o  e l  c u a l  s e  d i f e r e n c i a  d e  o t r o s  t i p o s  d e  c a p i t a l  q u e  i n t e r v i e n e n  e n  

l o s  p r o c e s o s  p r o d u c t i v o s ,  p o r q u e  e s  i n t a n g i b l e ,  p r e s e n t a  r e n d i m i e n t o s  c r e c i e n t e s  a  

e s c a l a  y  n o  s e  c o m p r a ,  s ó l o  s e  p u e d e  c u l t i v a r  a  t r a v é s  d e  o r g a n i z a c i o n e s  i n t e l i g e n t e s ;  

e s  d e c i r ,  d e  a p r e n d i z a j e  c o n t i n u o  e  i n n o v a d o r a s .  L o s  c o n o c i m i e n t o s  d e  l a s  p e r s o n a s  

c l a v e  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l a s  p e r s o n a s ,  e t c . ,  s o n  a c t i v o s  q u e  

e x p l i c a n  b u e n a  p a r t e  d e  l a  v a l o r a c i ó n  q u e  e l  m e r c a d o  c o n c e d e  a  u n a  o r g a n i z a c i ó n  y  

q u e ,  s i n  e m b a r g o ,  n o  s o n  r e c o g i d o s  e n  e l  v a l o r  c o n t a b l e  d e  l a  m i s m a .   

 

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  e x i s t e  u n  c a p i t a l  q u e  p o c o s  s e  p r e o c u p a n  p o r  m e d i r  y  

d e l  q u e  c a s i  n a d i e  i n f o r m a  d e n t r o  d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s ,  p e r o  q u e  s i n  l u g a r  a  d u d a s  t i e n e  

u n  v a l o r  r e a l .  I d e n t i f i c a r  y  m e d i r  e l  t a l e n t o  h u m a n o  t i e n e  c o m o  o b j e t o  h a c e r  v i s i b l e  e l  

a c t i v o  q u e  g e n e r a  v a l o r  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  s e g ú n  C h r u d e n  y  S h e r m a n ,  ( 2 0 0 2 : 7 8 ) ,  

e x p r e s a  q u e  e l  t a l e n t o  h u m a n o  e s  l a  “ i n t e l i g e n c i a ,  c a p a c i d a d  i n t e l e c t u a l  d e  u n a  

p e r s o n a .  A p t i t u d  o  c a p a c i d a d  p a r a  e l  e j e r c i c i o  d e  u n a  o c u p a c i ó n  o  d o t e s  i n t e l e c t u a l e s  

q u e  d a n  v a l o r  a  u n  i n d i v i d u o ” ;  e s  d e c i r ,  e s  e l  c o n j u n t o  d e  e s t o s  v a l o r e s  c o n s t i t u y e  l o  

q u e  t r a d i c i o n a l m e n t e  s e  c o n o c e  c o m o  e l  c a p i t a l  h u m a n o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n .  C o m o  

s e  s a b e ,  e l  p e s o  d e l  m i s m o  s o b r e  e l  v a l o r  d e  m e r c a d o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  e s  c r e c i e n t e  

y  p o r  l o  t a n t o  l o s  e s f u e r z o s  s e  d i r i g e n  a  m e d i r l o  y  g e s t i o n a r l o .   
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D e  m a n e r a  p u e s ,  q u e  e l  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  y  e l  c a p i t a l  h u m a n o   p u e d e  t e n e r  d o s  

e n f o q u e s  c o m p l e m e n t a r i o s :  u n o ,  c o m o  f a c t o r  d e  p r o d u c c i ó n  p a r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  

c o n o c i m i e n t o  p r o d u c t i v o  o  i n n o v a c i ó n ,  a s p e c t o  e n  e l  c u a l  d e s e m p e ñ a n  u n  p a p e l  

d e t e r m i n a n t e  l a s  e s t r a t e g i a s  d e  f o r m a c i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ;  y  e l  

o t r o ,  q u e  y a  s e  d e f i n i ó  c o m o  a c t i v o  d e  v a l o r .  D e  a l l í  p u e s ,  q u e  l a  f i n a l i d a d  d e  l o s  

l i n e a m i e n t o s  e s t r a t é g i c o s  p a r a  m e j o r a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  e m p l e a d o s  d e  F A C E S  

e s t á  s u j e t a  a  u n a  f o r m a c i ó n  g e r e n c i a l  y  a  u n  p a t r ó n  d e  c r i t e r i o s  e n  d o n d e  s e  t e n g a  u n a  

f i l o s o f í a  c l a r a  d e l  c o n c e p t o  d e  a d m i n i s t r a c i ó n  y  u n a  i d e o l o g í a  d e l  t r a b a j o .  

 

E n  t a l  s e n t i d o ,  l a  a u t o r a  c o n s i d e r ó  i m p o r t a n t e  r e a l i z a r  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  

c u y o  o b j e t i v o  g e n e r a l  e s  p r o p o n e r  E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  q u e  r e a l i z a  

f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  d e  l a  

U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  L a  M o r i t a .  Q u e d a n d o  e s t r u c t u r a d o  d i c h o  e s t u d i o  

e n  s e i s  ( 6 )  c a p í t u l o s  e n u n c i a d o s  a  c o n t i n u a c i ó n :   

 

C a p í t u l o  I :  E n f o c a  e l  p r o b l e m a  y  d e n t r o  d e l  c o n t e x t o  d e  é s t e ,  e l  p l a n t e a m i e n t o  

d e l  m i s m o ,  l a s  i n t e r r o g a n t e s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  q u e  r e p r e s e n t a n  l o s  o b j e t i v o s  

e s p e c í f i c o s ,  l a  j u s t i f i c a c i ó n  d e  l a  m i s m a .  

 

C a p í t u l o  I I :  C o n f o r m a d o  p o r  e l  m a r c o  t e ó r i c o ,  a n t e c e d e n t e s  d e  i n v e s t i g a c i ó n ,  

l a s  b a s e s  l e g a l e s  y  l a s  b a s e s  t e o r í a s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l o s  s i g u i e n t e s  t e m a s  c o m o  s e r i a n  

g e r e n c i a ,  a d m i n i s t r a c i ó n ,  t a l e n t o  h u m a n o ,  e s t r a t e g i a s ,  e n t r e  o t r o s .  

 

C a p í t u l o  I I I :  R e f e r i d o  a  l a  m e t o d o l o g í a  y  c o m p r e n s i ó n  d e l  d i s e ñ o  y  t i p o  d e  

i n v e s t i g a c i ó n ,  p r o c e d i m i e n t o s  e  i n s t r u m e n t o s ,  a n á l i s i s  e  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  l o s  d a t o s .  

 

C a p í t u l o  I V :  E x p r e s a ,  e l  d i a g n ó s t i c o  q u e  s u s t e n t ó  l a  p r o p u e s t a ,  e n  e l  c u a l  s e  

p r o c e d i ó  a  l a  t a b u l a c i ó n ,  a n á l i s i s  e  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  c o n  e l  a u x i l i o  d e  l a  
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e s t a d í s t i c a  d e s c r i p t i v a ,  q u e  p a r a  l a  m e j o r  c o m p r e n s i ó n ,  f u e  p r e s e n t a d a  e n  d i v e r s o s  

c u a d r o s  y  g r á f i c o s .  

 

C a p í t u l o  V :  S e  p r e s e n t a r o n  l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  p r o p u e s t a ,  a l l í  s e  d e s g l o s a n  l o s  

l i n e a m i e n t o s  e s t r a t é g i c o s ,  c o r r e s p o n d i e n t e  a  l a  i n v e s t i g a c i ó n .    

 

C a p í t u l o  V I :  C o n f o r m a d o  p o r  l a s  c o n c l u s i o n e s  p a r a  d a r  r e s p u e s t a s  a  l o s  

o b j e t i v o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  a s í  c o m o  l a s  r e c o m e n d a c i o n e s  d i r i g i d a s  a  l a  

U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  L a  M o r i t a  p a r a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l a s  

e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  

d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  i n s t i t u c i ó n .  P o r  ú l t i m o  

s e  i n c l u y e r o n ,  l a s  r e f e r e n c i a s  b i b l i o g r á f i c a s  c o n s u l t a d a s  y  l o s  a n e x o s  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n .  
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C A P Í T U L O  I  

 

E L  P R O B L E M A  

 

P l a n t e a m i e n t o  d e l  P r o b l e m a  

 

E n  e l  á m b i t o  m u n d i a l  m u c h a s  o r g a n i z a c i o n e s  i g n o r a n  q u e  p a r a  s e r  c o m p e t i t i v a s  

y  e n f r e n t a r s e  c o n  é x i t o  a l  c a m b i o  q u e  n o s  e m p u j a  i n e x o r a b l e m e n t e  a l  m e r c a d o ,  h a n  

d e  s a b e r  m o t i v a r  a  s u  e q u i p o  h u m a n o .  P o r  t a n t o  n o  s e  d e b e r í a  e m p e z a r  a  c o n s t r u i r  l a  

c a s a  p o r  e l  t e j a d o ,  s i n o  p o r  e l  c o n t r a r i o ,  h a c e r  q u e  l a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a  d e j e  d e  s e r  

l a  a s i g n a t u r a  p e n d i e n t e  d e  n u e s t r a  i n s t i t u c i ó n ,  y a  q u e  c o n s t i t u y e  u n a  h e r r a m i e n t a  

c l a v e  p a r a  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s .  A d e m á s  a y u d a r  a  c r e a r  c u l t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l ,  d e  t a l  m a n e r a  q u e  c o n t r i b u y a  a  e v i t a r  e l  r u m o r ,  p r o p i c i a n d o  u n  c l i m a  

d e  c o n f i a n z a  y  m o t i v a c i ó n  h a c i e n d o  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  s e a  m á s  c o m p e t i t i v a  y  

r e n t a b l e .  

 

D e  a l l í  p u e s ,  q u e  l a  c l a v e  d e  l a  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o ,  e s  l a  c o m u n i c a c i ó n  

i n t e r n a  y  l a  m o t i v a c i ó n  q u e  p e r m i t e  q u e  l a  g e n t e  s i e n t a  q u e  p u e d e  e x p r e s a r s e  y  q u e  

s u s  i d e a s  s e a n  e s c u c h a d a s  y  v a l o r a d a s  h a c i e n d o  q u e  s e  s i e n t a n  a  g u s t o  e n  s u  l u g a r  d e  

t r a b a j o  g e n e r a n d o  u n a  m a y o r  f i d e l i z a c i ó n  d e  l o s  e m p l e a d o s  h a c i a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  

e s t o  s e  c o n v e r t i r í a  e n  u n a  d e  l a  e s t r a t e g i a s  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s .  

 

D e b e  s e ñ a l a r s e ,  q u e  p a r a  t o d a  o r g a n i z a c i ó n  e s  i m p o r t a n t e  c o n t a r  c o n  e l  l o g r o   

d e  s u s  o b j e t i v o s ,  s i e n d o  e l  t a l e n t o  h u m a n o  u n o  d e  l o s  p i l a r e s  f u n d a m e n t a l e s  d e n t r o  d e  

e l l a ,  e s t o  l e  g a r a n t i z a r í a  l a  m a y o r  p r o d u c t i v i d a d  s i e m p r e  y  c u a n d o  c o n t e n g a  l a s  

c a p a c i d a d e s  n e c e s a r i a s  p a r a  c u m p l i r  c o n  l a s  f u n c i o n e s  q u e  l e  s e a n  e n c o m e n d a d a s .     

 

E s  p o r  e l l o ,  q u e  e n  V e n e z u e l a ,  a l  i g u a l  q u e  l a  m a y o r í a  d e  l o s  p a í s e s  

d e  e s t r u c t u r a  y  c o r t e  d e m o c r á t i c o  l i b e r a l ,  n o  t i e n e n  u n a  c o n c e p c i ó n  u n i t a r i a  d e l  m u n d o  

d e l  t r a b a j o  n i  d e l  p r o p i o  t r a b a j a d o r ;  d e  a l l í  p u e s ,  q u e  e l  d e s a r r o l l o  d e  t o d a  
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o r g a n i z a c i ó n  e x i g e  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  s i s t e m a s ,  p r o c e d i m i e n t o s  y  h e r r a m i e n t a s ,  q u e  

p o s i b i l i t e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  l a  e f e c t i v i d a d  o r g a n i z a c i o n a l  e n  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  

p r e - e s t a b l e c i d o s .  D e n t r o  d e  l o s  s i s t e m a s  d e  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o ,  o c u p a  u n  

p a p e l  i m p o r t a n t e ,  a q u e l l o s  d e s t i n a d o s  a  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  i n d i v i d u a l  y  g r u p a l ,  

s e g ú n  C h i a v e n a t o  ( 2 0 0 4 : 3 6 ) ,  e x p o n e  q u e :  “ u n a  o r g a n i z a c i ó n  s o l o  e x i s t e  c u a n d o  d o s  o  

m á s  p e r s o n a s  s e  j u n t a n  p a r a  c o o p e r a r  e n t r e  s i  y  a l c a n z a r  o b j e t i v o s  c o m u n e s  q u e  n o  

p u e d e n  l o g r a r s e  m e d i a n t e  i n i c i a t i v a  i n d i v i d u a l ” .  D e  e s t a  m a n e r a ,  s e  d e b e  d e s t a c a r  q u e  

e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  c o m u n e s ,  s o l o  p u e d e n  c o n c e n t r a r s e  s i  l a s  p e r s o n a s  q u e  

i n t e r a c t ú a n  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  e s t a b l e c e n  u n  c o n v e n i o ,  l o  s u f i c i e n t e m e n t e  f u e r t e  

q u e  l e  p e r m i t a n  d e s e n v o l v e r s e  e n  l a  m i s m a ,  a c t u a n d o  d e  m a n e r a  a r m ó n i c a  c o n  l a s  

n o r m a s ,  v a l o r e s ,  e s t i l o s  d e  c o m u n i c a c i ó n ,  c o m p o r t a m i e n t o s ,  c r e e n c i a s ,  l e n g u a j e s  y  

s í m b o l o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .   

 

S u c e d e  p u e s ,  q u e  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  e s  u n  p i l a r  

f u n d a m e n t a l  a  t r a v é s  d e  l a  e x p a n s i ó n  d e  i d e a s ,  a c t i v i d a d e s  u  o b j e t i v o s  d e n t r o  d e  u n a  

e s t r u c t u r a  y a  s e a ,  p r i v a d a  o  p ú b l i c a ,  s i e n d o  a s í ,  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e b e  p a r t i r  

d e l  e p i c e n t r o  d e  c a d a  i n s t i t u c i ó n  y  s u  r e p e r c u s i ó n  d e b e  e s t a r  d i r i g i d a  a l  c u m p l i m i e n t o  

y  é x i t o  d e  l a s  f u n c i o n e s ,  c o n s i d e r a n d o  l o s  o b j e t i v o s  e n  c o m ú n .  P o r  e s t a  r a z ó n ,  e s  

m u c h a  l a  i m p o r t a n c i a  q u e  s e  l e  d a  a l  c a p i t a l  h u m a n o  p o r  s e r  c l a v e  p r i m o r d i a l  p a r a  e l  

l o g r o  y  é x i t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  P o r  t a l  r a z ó n  e s  s i g n i f i c a t i v o  q u e  l a  g e r e n c i a  g e n e r a l  

c o n j u n t a m e n t e  c o n  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e s t a b l e z c a  e s t r a t e g i a s  q u e  

m o t i v e n  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  s u s  l a b o r e s ,  p a r a  o b t e n e r  a l t o s  í n d i c e s  

d e  p r o d u c c i ó n  y  c a l i d a d  d e  s e r v i c i o .   

 

V i s t o  d e  e s t a  f o r m a ,  e s  i m p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  

h u m a n o s  e s  r e s p o n s a b l e  d e  p r o m o v e r  a n u a l m e n t e  l a  r e a l i z a c i ó n  a  c a d a  t r a b a j a d o r  d o s  

e v a l u a c i o n e s  p o r  s u  d e s e m p e ñ o  e n  e l  c a r g o  q u e  e s t é  d e s e m p e ñ a n d o ,  y a  q u e  e s t o  v a  a  

p e r m i t i r  i d e n t i f i c a r  c u á l e s  s o n  l o s  a s p e c t o s  m á s  e s p e c í f i c o s  c o m o  e l  c o n o c i m i e n t o ,  l a  

c o n d u c t a ,  l a s  a c t i t u d e s ,  m o t i v a c i o n e s  y  d e s t r e z a s  i n v o l u c r a d a s  d i r e c t a m e n t e  e n  l a s  

f u n c i o n e s  y  t a r e a s  q u e  r e a l i c e  e l  i n d i v i d u o  e n  s u  t r a b a j o .  A l  r e s p e c t o ,  R o j a s  
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( 2 0 0 7 : 1 2 ) ,  m a n i f i e s t a  q u e :  “ L a  c o n d u c t a  d e  l a s  p e r s o n a s  s e  o r i e n t a  h a c i a  l a  

s a t i s f a c c i ó n  d e  s u s  n e c e s i d a d e s  q u e  s e  t r a d u c e n  e n  c o n f i g u r a c i ó n  d e  o b j e t i v o s .  L o s  

s a t i s f a c t o r e s  d e  e s a s  n e c e s i d a d e s  s e  e n c u e n t r a n  e n  e l  m e d i o  e x t e r n o ,  e s p e c i a l m e n t e  e n  

e l  m e d i o  l a b o r a l ” .  E n  e s t e  s e n t i d o ,  s e  p u e d e  s e ñ a l a r  q u e ,  e l  e s t u d i o  d e  c o n d u c t a  q u e  

t i e n e  l a s  p e r s o n a s  d e n t r o  d e  u n a  i n s t i t u c i ó n  e s  u n  r e t o  p a r a  l o s  g e r e n t e s  y  h o y  

c o n s t i t u y e  u n a  d e  l a s  t a r e a s  m á s  i m p o r t a n t e s ,  l a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e  b u s c a r  a d a p t a r s e  a  

l a  g e n t e  q u e  e s  d i f e r e n t e  y a  q u e  e l  a s p e c t o  h u m a n o  e s  e l  f a c t o r  d e t e r m i n a n t e  d e n t r o  d e  

l a  p o s i b i l i d a d  d e  a l c a n z a r  l o s  l o g r o s  d e  l a  m i s m a .  

 

D e  h e c h o ,  h a y  q u e  t o m a r  e n  c u e n t a  q u e  e l  a n á l i s i s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  p o s e e  e n t r e  s u s  p r i n c i p a l e s  o b j e t i v o s  e l  d e s a r r o l l o  p e r s o n a l  y / o  

p r o f e s i o n a l  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  y  l a  m e j o r a  p e r m a n e n t e  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n ;  p a r a  e l l o  d e b e  e x i s t i r  e n t r e  e l  s u p e r v i s o r  y  e l  s u p e r v i s a d o  u n a  m u t u a  

c o m p r e n s i ó n  y  a d e c u a d o  d i a l o g o  e n  c u a n t o  a  l o  q u e  s e  e s p e r a  d e  c a d a  u n o  p a r a  l o g r a r  

s a t i s f a c e r  l a s  e x p e c t a t i v a s .  D e  l o  a n t e r i o r ,  T e r r y .  ( 2 0 0 4 :  2 0 ) ,  e x p r e s a  q u e  “ l a  

e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e s  u n a  f o r m i d a b l e  h e r r a m i e n t a  q u e  p e r m i t e  f i j a r  o b j e t i v o s  y  

c o m p e t e n c i a s  l o g r a n d o  c o n s t i t u i r  e l  c a m i n o  o  v í a  p a r a  u n  c a m b i o  c u l t u r a l  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n … ” ,  e s  d e c i r ,  e l l a  s e  e n c u e n t r a  i n t e g r a d a  e n  l o s  d i s t i n t o s  p r o c e s o s  d e  l o s  

r e c u r s o s  h u m a n o s ,  f u n d a m e n t a l m e n t e  l i g a d a  a l  d e s a r r o l l o  d e  l o s  e m p l e a d o s .  

 

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e s  u n  i n s t r u m e n t o  

d i n á m i c o ,  y a  q u e  l o  e m p l e a d o s  s o n  s i e m p r e  e v a l u a d o s  c o n  c i e r t a  c o n t i n u i d a d ,  s e a  

f o r m a l  o  i n f o r m a l m e n t e  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  a d e m á s ,  l a  m i s m a  c o n s t i t u y e  u n a  

t é c n i c a  d e  d i r e c c i ó n  i m p r e s c i n d i b l e  e n  l a  a c t i v i d a d  a d m i n i s t r a t i v a  y a  q u e  e s  u n  m e d i o  

a  t r a v é s  d e l  c u a l  e s  p o s i b l e  l o c a l i z a r  p r o b l e m a s  d e  s u p e r v i s i ó n  d e l  p e r s o n a l ,  d e  

i n t e g r a c i ó n  d e l  e m p l e a d o  a  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  e s t o  p u e d e  a y u d a r  a  d e t e r m i n a r  l a  f a l t a  d e  

d e s a r r o l l o  d e  u n a  p o l í t i c a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  a d e c u a d a  a  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  
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P o r  c o n s i g u i e n t e ,  e n  l a s  i n s t i t u c i o n e s  u n i v e r s i t a r i a s  c o m o  e s  e l  c a s o  d e  l a  

E d u c a c i ó n  S u p e r i o r ,  u n a  d e  l a s  m e t a s  e s  e l  á r e a  d e  l a  G e r e n c i a ,  e n  d o n d e  s e  a y u d a  a  

c r e c e r ,  c o n  l a  i n c o r p o r a c i ó n  d e  d e s t r e z a s ,  c o n o c i m i e n t o s  y  n o r m a s  q u e  c o n t r i b u y e n  a  

c o n f i g u r a r  a l  h o m b r e ,  y  t r a n s f o r m a r l o  a  l a  v e z  e n  c r e a d o r  y  p r o d u c t o r  d e  s u  t a l e n t o  

h u m a n o .  P o r  l o  t a n t o ,  e l  r e c u r s o  h u m a n o ,  q u e  c r e a  t a l e n t o ,   e s  e l  i n d i v i d u o  q u e  s e  

f o r m a  d e  u n a  m a n e r a  i n t e g r a l ,  d e s a r r o l l a n d o  s u s  p o t e n c i a l i d a d e s  y  c a p a c i d a d e s  e n  e l  

o r d e n  c o g n o s c i t i v o ,  i n t e l e c t u a l  y  l ó g i c o ,  i n c l u y e n d o  e l  a s p e c t o  d e  l o s  a f e c t o s ,  

s e n t i m i e n t o s  y  p r e f e r e n c i a s  q u e  l e  a y u d e n  a  c o n v e r t i r  e l  d e s e m p e ñ o  p e r s o n a l  e n  u n a  

a c c i ó n  a g r a d a b l e  y  e f i c i e n t e .  

 

P o r  l o  t a n t o ,  e n  l a s  u n i v e r s i d a d e s  d e l  p a í s ,  e s p e c í f i c a m e n t e  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

C a r a b o b o ,  C a m p u s  L a  M o r i t a  u b i c a d a  e n  e l  s e c t o r  l a  M o r i t a  I I ,  f i n a l  a v e n i d a  R u i z  

P i n e d a ,  s e  c o n s i d e r a  q u e  e l  i n d i v i d u o  q u e  t i e n e  c a r g o  d e  d i r e c t i v o  e n  l a  F a c u l t a d  d e  

C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s ,  d e b e  a s u m i r  r e t o s  y  r e a l i z a r  p r o p u e s t a s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  c o m o  m e d i o  p a r a  c o n s t r u i r  p a r a d i g m a s  s o c i a l e s  d o n d e  t o d o s  t e n g a n  

o p o r t u n i d a d  d e  a s u m i r  d e r e c h o s  y  r e s p o n s a b i l i d a d e s  e n  l a  p r o m o c i ó n  d e  u n a  v i d a  

d i g n a  p a r a  t o d o s  l o s  g r u p o s  q u e  l a  c o n f o r m a n .  

 

E v i d e n t e m e n t e ,  l o s  p r o c e s o s  o r g a n i z a c i o n a l e s  y  l a  s u s t e n t a c i ó n  d e  l a  g e r e n c i a  

v a n  í n t i m a m e n t e  l i g a d o s ,  y a  q u e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  t a n t o  p ú b l i c a s  c o m o  p r i v a d a s ,  s o n  

l a s  q u e  e n  g r a n  m e d i d a  d e f i n e n  e n  s i  e l  s e n t i d o  d e  p e r t e n e n c i a  e n  l a  c u a l  e l  g e r e n t e  s e  

d e f i n e  d í a  a  d í a  c o n  e l  m e d i o  e n  e l  q u e  s e  d e s e n v u e l v e ,  e n  e s t e  c a s o  l a  g e r e n c i a  q u e  

c o n f o r m a n  l o s  d i r e c t o r e s  d e  F A C E S  c o n  e l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  a  s u  c a r g o .  E n  

e s t e  s e n t i d o ,  d i c h a  g e r e n c i a  d e b e  d e s a r r o l l a r  u n a  c o n c i e n c i a  c r í t i c a  e n  s u  p e r s o n a l  q u e  

d i r i g e  e l  c u a l  l e  p e r m i t a  c r e a r  u n a  v i s i ó n  g l o b a l  e  i n t e g r a d o r a  q u e  l l e v e  a  t e n e r  u n a  

p e r s p e c t i v a  e n  e l  á r e a  d e  t a l e n t o  h u m a n o ,  p a r a  a s í  d e s a r r o l l a r l o  e n  s u  á m b i t o  l a b o r a l ;  

t o m a n d o  e n  c o n s i d e r a c i ó n  s u s  c o n v i c c i o n e s ,  r o l e s ,  v a l o r e s  y  n o r m a s  d e l  a m b i e n t e  d e  

l a  c u a l  s e  v i v e  y  s e  v a n  i n t e r n a l i z a n d o  p o c o  a  p o c o  e n  e l  s e n t i d o  d e  m e j o r a r  l a  t o m a  

d e  d e c i s i o n e s  a l  r e a l i z a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e n  s u  l a b o r  c o m o  g e r e n t e .  
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D e s d e  e s t a  p e r s p e c t i v a ,  l o s  d i r e c t o r e s  d e  F A C E S ,  e n  s u s  d i f e r e n t e s  á r e a s  c o m o :  

D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  A s u n t o s  

P r o f e s o r a l e s ,  D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n ,  d e b e  a s u m i r  

u n  l i d e r a z g o  y  e n f o c a r s e  e n  l o s  r e s u l t a d o s  q u e  d e s e a  a l c a n z a r  a  t r a v é s  d e  l a  

e v a l u a c i ó n  d e  s u  p e r s o n a l .  P u e s  b i e n  e s  c i e r t o ,  q u e  a l g u n o s  f a c t o r e s  i m p i d e n  q u e  s e  

p a r t i c i p e  a c t i v a m e n t e  e n  l a  p l a n e a c i ó n ,  e s  a h í  d o n d e  j u e g a  u n  p a p e l  p r o t a g ó n i c o ,  p a r a  

d i l u c i d a r  c u a l q u i e r  o b s t á c u l o  q u e  s e  p r e s e n t e  e n  e l  c a m i n o .   

 

A h o r a  b i e n ,  e n t r e  l o s  f a c t o r e s  q u e  i m p i d e n  o  d i f i c u l t a  l a  p a r t i c i p a c i ó n ,  s e g ú n  l a  

o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  d e l  i n v e s t i g a d o r  e n  F A C E S ,  s e  d e t e c t ó  q u e :  

−  E l  d i r e c t o r  n o  f o m e n t a  e l  d i á l o g o  d o n d e  e l  p e r s o n a l  a  s u  c a r g o  n o  s e  s i e n t e  

c ó m o d o  p a r a  e x p r e s a r  s u  p u n t o  d e  v i s t a .  

−  L a s  p e r s o n a s  a d s c r i t a s  a  l a s  d i v e r s a s  á r e a s  d e  t r a b a j o  n o  s e  s i e n t e n  v a l o r a d a s  

e n  m u c h o s  a s p e c t o s  d e  s u  v i d a  p e r s o n a l .  

−  F a l t a  d e  m o t i v a c i ó n  p o r  p a r t e  d e  l o s  d i r e c t o r e s  a  t r a v é s  d e  e l o g i o s  e  

i n c e n t i v o s  

−  E l  d i r e c t o r  d e b e  h a c e r  u n  s e g u i m i e n t o  a l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  a  s u  c a r g o  

p a r a  d e f i n i r  l a s  m e t a s  y  p l a n e s  d e  a c c i ó n  d e l  á r e a  d o n d e  s e  t r a b a j a .   

−  S e  h a  o b s e r v a d o  i n c u m p l i m i e n t o  d e  h o r a r i o  p o r  p a r t e  d e l  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o .  

−  N o  s e  c a l i f i c a  a l  p e r s o n a l  a d s c r i t o  a  l a s  d e p e n d e n c i a s  d e  a c u e r d o  a  l o s  c a r g o s  

q u e  o c u p a n  

−  N o  e x i s t e  u n a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a  e f e c t i v a   

−  I n e x i s t e n c i a  d e  u n  s i s t e m a  o b j e t i v o  y  r e a l i s t a  d e  e v a l u a c i ó n  d o n d e  s e  

d e m u e s t r e  l a  t r a n s p a r e n c i a  e n  e l  c l i m a  l a b o r a l  

−  S e  d e b e  e n t r e g a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  e v a l u a c i o n e s  c u a n d o  s e  r e a l i z a n  y a  q u e  

s o n  l a  c l a v e  p a r a  l a  b u e n a  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  a d s c r i t o s  a  l a s  d i r e c c i o n e s .   

 

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  t o d o s  e s t o s  a s p e c t o s  t r a e n  c o m o  c o n s e c u e n c i a  e l  

e s t a b l e c i m i e n t o  d e  u n  e s t i l o  d e  d i r e c c i ó n  c o m ú n  u t i l i z a n d o  u n  s i s t e m a  d e  e v a l u a c i ó n  
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e s t á n d a r  p a r a  t o d a  l a  i n s t i t u c i ó n  u n i v e r s i t a r i a ;  e s  d e c i r ,  l a  m e t o d o l o g í a  p o d r í a  

c o n l l e v a r  a  r e s u l t a d o s  n o  d e s e a d o s  e  i n t e r p r e t a c i o n e s  e r r ó n e a s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  s u  

d e s e m p e ñ o  e n  d o n d e  s e  r e f l e j a r í a n  c r i t e r i o s  p o c o  c l a r o s  e n  l a s  e s c a l a s  e n  r e l a c i ó n  a  l a  

c o m p e t e n c i a ,  a c c i o n e s  c o n c r e t a s ,  r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  r a s g o s  d e  u n  d e t e r m i n a d o  

p u e s t o ,  e n t r e  o t r o s .  

 

E s  c o n v e n i e n t e  d e s t a c a r ,  q u e  l a  s u m a t o r i a  d e  e s t a  c i r c u n s t a n c i a ,  e n  l a  m a y o r í a  

d e  l o s  c a s o s ,  l l e v a  s e n t i m i e n t o  d e  f r u s t r a c i ó n  o  f a l t a  d e  a p o y o  p o r  p a r t e  d e l  d i r e c t o r ,  

i n v a d i d o  p o r  e l  s e n t i m i e n t o  d e  d e s á n i m o  y  a p a t í a ,  y  n o  p o r  c u l p a  o  f a l t a  d e  

d i s p o s i c i ó n  d e l  m i s m o  s i n o  d e  c a r e n c i a  y  d e s c o n o c i m i e n t o  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i ó n  d e  

l a  g e r e n c i a  y  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e n  l a  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o .  

E n  a t e n c i ó n  a  l a  p r o b l e m á t i c a  a n t e s  m e n c i o n a d a ,  l a  m e j o r  m a n e r a  d e  s o l u c i o n a r  

e s t o s  p r o b l e m a s  e s  a  t r a v é s  d e l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  

d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  

f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  E s  p o r  e l l o ,  q u e  s e  l e  d a  

r e s p u e s t a  m e d i a n t e  l a s  s i g u i e n t e s  i n t e r r o g a n t e s :  

−  ¿ C ó m o  e s  a c t u a l m e n t e  e l  d e s e m p e ñ o  d e l  d i r e c t o r  y  d e l  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  q u e  c u m p l e  f u n c i o n e s  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  

S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  e n  r e l a c i ó n  a l  t a l e n t o  

h u m a n o ?  

−  ¿ S e r á  f a c t i b l e  e s t i m a r  l o s  e l e m e n t o s  q u e  c a r a c t e r i z a n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  

o r g a n i z a c i o n a l  d e l  p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   d e n t r o  d e  l a  

F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s ?  

−  ¿ A  t r a v é s  d e  q u é  m e c a n i s m o s  s e  p o d r á n  i d e n t i f i c a r  l o s  m é t o d o s  e x i s t e n t e s  e n  

l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e l  p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   

d e n t r o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s ?  

 

P o r  l o  a n t e s  p l a n t e a d o ,  y  e n  b ú s q u e d a  d e  d a r  r e s p u e s t a s  a  e s t a s  i n t e r r o g a n t e s  s e  

r e a l i z ó  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  e n  c i n c o  D i r e c c i o n e s  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  

S o c i a l e s ,  a  f i n  d e  i m p l a n t a r  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  
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p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  

e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o ,  c a m p u s  L a  M o r i t a .  

 

O b j e t i v o s  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

 

O b j e t i v o  G e n e r a l  

 

P r o p o n e r  E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  

e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  

F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  

L a  M o r i t a .  

 

O b j e t i v o s  E s p e c í f i c o s  

 

1 .  D i a g n o s t i c a r  l a  s i t u a c i ó n  a c t u a l  d e l  d e s e m p e ñ o  d e l  d i r e c t o r  y  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  q u e  c u m p l e  f u n c i o n e s  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  

S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  e n  r e l a c i ó n  a l  t a l e n t o  

h u m a n o .  

2 .  E s t i m a r  l o s  e l e m e n t o s  q u e  c a r a c t e r i z a n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l  

d e l  p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   d e n t r o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  

E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s .  

3 .  I d e n t i f i c a r  l o s  m é t o d o s  e x i s t e n t e s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e l  

p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   d e n t r o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  

E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s .  

4 .  D i s e ñ a r  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  

e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  

F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  

L a  M o r i t a .  
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J u s t i f i c a c i ó n  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

 

L a  f o r t a l e z a  d e l  p r o y e c t o  d e  i n v e s t i g a c i ó n  s e  c o n c r e t ó  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  

p r o m o v i d a s  p a r a  c o n o c e r  y  t r a n s f o r m a r  l a  r e a l i d a d  g e r e n c i a l  a p l i c a n d o  e s t r a t e g i a s  y  

h e r r a m i e n t a s  o r i e n t a d o r a s  q u e  a y u d a r á n  a l  p e r s o n a l  d i r e c t i v o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  

C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  s u  d e s e m p e ñ o .  

 

D e n t r o  d e  e s t e  m a r c o ,  e n  l a  a c t u a l i d a d  s e  h a n  d e s a r r o l l a d o  u n a  s e r i e  d e  p l a n e s  

d e  a c c i ó n  q u e  v a n  e n c a m i n a d o s  a  s o l v e n t a r  a l g u n a s  p r o b l e m á t i c a s  q u e  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s  h a n  v e n i d o  a r r a s t r a n d o  e n  m a t e r i a  d e  l a  g e r e n c i a  d e  r e c u r s o s  

h u m a n o s ,  e n  t a l  s e n t i d o  c o n  l a  r e a l i z a c i ó n  d e l  p r e s e n t e  e s t u d i o ,  e l  c u a l  c o n s i s t i r á  e n  

e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  

d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

C a r a b o b o ,  s e  c o n s i d e r ó  i m p o r t a n t e  a  c a u s a  d e  q u e  e l  s e c t o r  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  a  

m e d i d a  q u e  p a s a  e l  t i e m p o  s e  l e s  p r e s e n t a n  g r a n  c a n t i d a d  d e  n e c e s i d a d e s  q u e  s o n  

c a d a  v e z  m á s  e l e v a d a s ,  p r o d u c t o  d e  u n a  r e a l i d a d  c a m b i a n t e ;  m e d i a n t e  l a  e j e c u c i ó n  d e  

d i v e r s o s  p r o c e s o s  v i t a l e s  o p e r a t i v o s  c l a v e s  y  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  u n a  o  v a r i a s  

f u n c i o n e s  c u y o s  r e s u l t a d o s  d e t e r m i n a r o n  e l  é x i t o  o  f r a c a s o  d e  s u s  m á s  i m p o r t a n t e s  

o b j e t i v o s ,  c o m o  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  d e  a c u e r d o  a  l o s  p a r á m e t r o s  d e l  b u e n  

f u n c i o n a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l .  

 

C a b e  c o n s i d e r a r ,  p o r  o t r a  p a r t e ,  q u e  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  b e n e f i c i ó  a  l o s  

d i r e c t o r e s  y  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  u n i v e r s i t a r i a ,  y a  q u e  r e p r e s e n t ó  

u n  a p o r t e  a  l a  n e c e s i d a d  i m p e r i o s a  d e  c a m b i o s  y  a v a n c e s  q u e  e x i g e n  l a  i n s t i t u c i ó n  

p ú b l i c a  c o n  u n a  c a p a c i d a d  d e  a j u s t e  e  i n n o v a c i ó n  p e r m a n e n t e  d e  f o r m a  h o n e s t a  y  

c o r r e c t a ,  b r i n d a n d o  u n a  i m a g e n  d i f e r e n t e  a l  s e r v i c i o  q u e  p r e s t a n  l a s  m i s m a s ,  a  t r a v é s  

d e  p r o c e s o s  f o r m a l i z a d o s  y  d o c u m e n t a d o s  q u e  e v a l u a d o s  c o n  i n d i c a d o r e s  p e r m i t a n  e l  

c u m p l i m i e n t o  d e  s u  m i s i ó n  y  a s í  o b t e n e r  g r a n d e s  b e n e f i c i o s .   
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E n  e s t a  p e r s p e c t i v a ,  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n ,  s i r v i ó  d e  u t i l i d a d  y a  q u e  u n a  b u e n a  

e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  c o n t r i b u y ó  a l  d e s a r r o l l o  e f e c t i v o  o r g a n i z a c i o n a l ,  

p e r m i t i e n d o  c o n  e l l o  e s q u e m a t i z a r  c a d a  f a c t o r  q u e  i n f l u y a  p o s i t i v a m e n t e  p a r a  q u e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  p u e d a  o p t i m i z a r  s u s  f u n c i o n e s  y  p r o c e s o s .  L o  q u e  s e  q u i e r e  a f i r m a r  c o n  

e s t o ,  e s  q u e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  b u s c a  a p o y a r  a l  t a l e n t o  h u m a n o  d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s  

e d u c a t i v a s ,  c o n  u n  i n s t r u m e n t o  d e  g e s t i ó n  d e  p r o c e s o  ú t i l  y  a p l i c a b l e  a  l a  r e a l i d a d .   

 

D e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  a c a d é m i c o ,  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  s i r v i ó  d e  

a n t e c e d e n t e  p a r a  f u t u r a s  i n v e s t i g a c i o n e s  s i m i l a r e s  r e l a c i o n a d a s  c o n  g e s t i ó n  d e l  

t a l e n t o  h u m a n o ,  a s í  m i s m o  a y u d ó  a  a m p l i a r  c o n o c i m i e n t o s  t e ó r i c o s  a c t u a l i z a d o s  y  a  

s i n c e r a r  e l  c o r r e c t o  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a ,  y a  q u e  e l  m i s m o  

e x p o n d r á  l a s  d e b i l i d a d e s  e x i s t e n t e s .  D e b e  s e ñ a l a r s e  q u e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  e s t á  

e s b o z a d a  e n  l a s  d i f e r e n t e s  l e y e s  q u e  r e g u l a  e l  á m b i t o  d e  l a  G e r e n c i a  d e  l o s  R e c u r s o s  

H u m a n o s  e n  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  P ú b l i c a ,  e s  d e c i r ,  e l  m a r c o  l e g a l  q u e  r e g u l a  a l  t a l e n t o  

h u m a n o .  

 

E n  c o n c l u s i ó n ,  s e  p u e d e  d e c i r  q u e  l a  r e l e v a n c i a  d e l  t e m a  r a d i c a  e n  l o s  n u e v o s  

e n f o q u e s  d e  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o ,  l a  c u a l  p e r m i t i ó  a  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  

e d u c a t i v a s  t a n t o  p r i v a d a s  c o m o  p ú b l i c a s ,  a l c a n z a r  s u s  o b j e t i v o s ,  y a  q u e  l a s  m i s m a s  

s o n  t a n  e f i c i e n t e s  c o m o  l o  s o n  s u s  p r o c e s o s  y  v a n  h a c i a  u n a  s o c i e d a d  d o n d e  l a  

c o m u n i c a c i ó n ,  l a  m o t i v a c i ó n  y  l a  g e r e n c i a  v a n  a  j u g a r  u n  p a p e l  d e  c o m p e t i t i v i d a d  d e  

p r i m e r  o r d e n ,  d o n d e  d e s a r r o l l a r  l a  d e s t r e z a  d e l  " a p r e n d e r  a  a p r e n d e r "  y  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n  d e l  c o n o c i m i e n t o ,  a  t r a v é s  d e  l a  f o r m a c i ó n  y  s o b r e  t o d o  d e  l a s  

e x p e r i e n c i a s  v i v i d a s ,  e s  u n a  d e  l a s  v a r i a b l e s  d e l  é x i t o  o r g a n i z a c i o n a l ,  r e l a c i o n a d a s  

c o n  l a  l í n e a  d e  i n v e s t i g a c i ó n  r e l a c i o n e s  d e  t r a b a j o .  
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C A P Í T U L O  I I  

M A R C O  T E Ó R I C O   

E l  m a r c o  t e ó r i c o  o  r e f e r e n c i a l  t i e n e  l a  f i n a l i d a d  d e  s u m i n i s t r a r  u n  s i s t e m a  

c o o r d i n a d o  y  c o h e r e n t e  d e  c o n c e p t o s  y  s u p u e s t o s  q u e  p e r m i t a n  a b o r d a r  e l  p r o b l e m a  

o b j e t o  d e  e s t u d i o .  P a r a  t a l  f i n ,  e s  n e c e s a r i o  d e s a r r o l l a r  e l  c o n t e n i d o  t e ó r i c o  d e  c a d a  

u n a  d e  l a s  v a r i a b l e s  q u e  v a n  a  p e r m i t i r  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s .   

A l  r e s p e c t o ,  H e r n á n d e z ,  F e r n á n d e z  y  B a p t i s t a .  ( 2 0 0 3 :  9 0 ) ;  s e ñ a l a n  q u e :  “ u n a  

t e o r í a  e s  ú t i l  p o r q u e  d e s c r i b e ,  e x p l i c a  y  p r e d i c e  e l  f e n ó m e n o ,  c o n t e x t o ,  e v e n t o  o  

h e c h o  a l  q u e  s e  r e f i e r e ;  a d e m á s  d e  q u e  o r g a n i z a  e l  c o n o c i m i e n t o  a l  r e s p e c t o  y  o r i e n t a  

l a  i n v e s t i g a c i ó n  q u e  s e  l l e v a  a  c a b o  s o b r e  é s t e ” .  D e  e s t a  f o r m a  s e  p u e d e  i n d i c a r  q u e  e l  

m a r c o  r e f e r e n c i a  c o n s i s t e  e n  s u s t e n t a r  t e ó r i c a m e n t e  e l  e s t u d i o ,  e l l o  i m p l i c a  e x p o n e r  

t e o r í a s  c o n s i d e r a d a s  i m p o r t a n t e s  y  v a l i d a s  p a r a  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n .  

P o r  s u  p a r t e ,  e l  M a n u a l  d e  T r a b a j o s  d e  G r a d o  d e  E s p e c i a l i z a c i ó n  M a e s t r í a  y  

T e s i s  D o c t o r a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  P e d a g ó g i c a  E x p e r i m e n t a l  L i b e r t a d o r  U P E L  

( 2 0 1 2 :  2 7 ) ,  p l a n t e a  q u e  e l  m a r c o  t e ó r i c o ,  t a m b i é n  l l a m a d o  m a r c o  r e f e r e n c i a l  “ p u e d e  

c o m p r e n d e r  a s p e c t o s  t e ó r i c o s ,  c o n c e p t u a l e s ,  l e g a l e s ,  s i t u a c i o n e s  d e  l a  r e a l i d a d  o b j e t o  

d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ” .  D e  e s t a  f o r m a  s e  p u e d e  i n d i c a r  q u e  e n  e s t e  a p a r t a d o  s e  s u s t e n t a  

t e ó r i c a m e n t e  e l  e s t u d i o ,  e l l o  i m p l i c ó  l a  e x p o s i c i ó n  d e  t e o r í a s  c o n s i d e r a d a s  

i m p o r t a n t e s  y  v á l i d a s  p a r a  e l  e s t u d i o ,  h a c i e n d o  r e f e r e n c i a  a  l a s  b a s e s  d o c u m e n t a l e s  y  

e l e c t r ó n i c a s ,  i n h e r e n t e s  a l  t e m a  d e  e s t u d i o .  

A n t e c e d e n t e s  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

L o s  a n t e c e d e n t e s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  e s t á n  r e f e r i d o s  a  l a  r e v i s i ó n  d e  e s t u d i o s ,  

q u e  d i r e c t a  e  i n d i r e c t a m e n t e  g u a r d a n  r e l a c i ó n  c o n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n .  E s t o  e s  

a v a l a d o  p o r  T a m a y o  y  T a m a y o .  ( 2 0 0 4 : 1 4 6 ) ,  q u i e n e s  a f i r m a n  q u e :  “ l o s  a n t e c e d e n t e s  

c o n s i s t e n  e n  t o d o  h e c h o  a n t e r i o r  a  l a  f o r m u l a c i ó n  d e l  p r o b l e m a  q u e  s i r v e  p a r a  a c l a r a r ,  

j u z g a r  e  i n t e r p r e t a r  e l  p r o b l e m a  p l a n t e a d o ” .  D e  e s t e  m o d o ,  l o s  a n t e c e d e n t e s  d e  l a  
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i n v e s t i g a c i ó n  s o n  t o d o s  a q u e l l o s  t r a b a j o s  r e a l i z a d o s  q u e  g u a r d a n  r e l a c i ó n  c o n  l o s  

t ó p i c o s  d e  e s t e  t r a b a j o  y  s i r v i e r o n  c o m o  p u n t o  d e  r e f e r e n c i a  p a r a  a c l a r a r  l a s  d u d a s  d e  

l a  i n v e s t i g a d o r a  e n  c u a n t o  a l  c a m i n o  q u e  d e b e  s e g u i r  e l  e s t u d i o .  A l  r e s p e c t o ,  M a n u a l  

d e  T r a b a j o s  d e  G r a d o  d e  E s p e c i a l i z a c i ó n  M a e s t r í a  y  T e s i s  D o c t o r a l e s  d e  l a  

U n i v e r s i d a d  P e d a g ó g i c a  E x p e r i m e n t a l  L i b e r t a d o r  ( U P E L ,  2 0 1 2 : 2 7 ) ,  l o  d e f i n e  c o m o :  

“ u n a  r e v i s i ó n  d e  l o s  t r a b a j o s  p r e v i o s  r e a l i z a d o  s o b r e  e l  p r o b l e m a  e n  e s t u d i o  y  ( o )  d e  

l a  r e a l i d a d  c o n t e x t u a l  e n  q u e  s e  u b i c a ” .  E n  t a l  s e n t i d o ,  a  c o n t i n u a c i ó n  s e  m e n c i o n a n  

l o s  e s t u d i o s  q u e  s i r v i e r o n  d e  s u s t e n t o  a  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n .   

A  c o n t i n u a c i ó n  s e  p r e s e n t a  l a s  d i v e r s a s  i n v e s t i g a c i o n e s  c o n s u l t a d a s  

d e s a r r o l l a d a s  t e n i e n d o  c o m o  t e m a  p r i n c i p a l  e l  p r o c e s o  d e  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  c o n  

b a s e  a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o :  

A l  r e s p e c t o ,  P é r e z ,  A .  ( 2 0 1 2 ) ;  e n  s u  T r a b a j o  d e  G r a d o ,  t i t u l a d o :  M o d e l o  

F u n c i o n a l  B a s a d o  e n  E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  p a r a  M e j o r a r  e l  D e s e m p e ñ o  

A c a d é m i c o  d e  l o s  I n s t i t u t o s  T é c n i c o s  U n i v e r s i t a r i o s  d e l  E s t a d o  C a r a b o b o ,  

p r e s e n t a d o  a n t e  e l  á r e a  d e  P o s t g r a d o  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o ,  p a r a  o p t a r  a l  

t í t u l o  d e  M a g i s t e r  e n  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  E m p r e s a s  M e n c i ó n  G e r e n c i a .  L a  p r e s e n t e  

i n v e s t i g a c i ó n  t u v o  c o m o  p r o p ó s i t o  d i s e ñ a r  u n  m o d e l o  f u n c i o n a l  b a s a d o  e n  E s t r a t e g i a s  

G e r e n c i a l e s  p a r a  e l  m e j o r a m i e n t o  y  o p t i m i z a c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  a d m i n i s t r a t i v o s  

a c a d é m i c o s  e n  l o s  I n s t i t u t o s  T é c n i c o s  U n i v e r s i t a r i o s  d e l  e s t a d o  C a r a b o b o .  L a  

m e t o d o l o g í a  f u e  l a  m o d a l i d a d  d e  p r o y e c t o  f a c t i b l e  c o n  u n  s o p o r t e  d o c u m e n t a l ,  

u b i c á n d o s e  e n  u n  d i s e ñ o  d e  c a m p o  d e s a r r o l l a d o  a  t r a v é s  d e  c i n c o  f a s e s ;  l a  p o b l a c i ó n  

y  m u e s t r a  e s t u v o  r e p r e s e n t a d a  p o r  n u e v e  ( 9 )  i n s t i t u t o s  y  c o l e g i o s  t é c n i c o s  

u n i v e r s i t a r i o s  u b i c a d o s  e n  V a l e n c i a ,  e s t a d o  C a r a b o b o ,  c o n  u n  m u e s t r e o  p r o b a b i l í s t i c o  

a l  a z a r  s i m p l e ;  e n  c u a n t o  a  l a s  t é c n i c a s  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  s e  m a n e j ó  l a  

o b s e r v a c i ó n  i n d i r e c t a  n o  p a r t i c i p a t i v a ,  o b s e r v a c i ó n  d o c u m e n t a l  y  e n t r e v i s t a  s e m i -

e s t r u c t u r a d a  c o n t e n t i v a  d e  1 3  p r e g u n t a s  a b i e r t a s  a p l i c a d a s  a  l o s  c o o r d i n a d o r e s  o  j e f e s  

d e  d e p a r t a m e n t o  d e l  á r e a  a d m i n i s t r a t i v a - a c a d é m i c a ,  l a  v a l i d e z  f u e  a  t r a v é s  d e  j u i c i o s  

d e  e x p e r t o  y  l a s  t é c n i c a s  d e  a n á l i s i s  m e d i a n t e  l a  e s t a d í s t i c a  i n f e r e n c i a l ;  l a  i n f o r m a c i ó n  
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r e c a b a d a  f u e  a n a l i z a d a  y  r e p r e s e n t a d o s  l o s  d a t o s  u t i l i z a n d o  t a b l a s  y  g r á f i c a s ,  q u e  

d i e r o n  p a s o  a  l a  p r o p u e s t a  q u e  t u v o  c o m o  o b j e t i v o  p r o p o n e r  u n  m o d e l o  d e  g e s t i ó n  

f u n c i o n a l  i n t e g r a d o  p a r a  m e j o r a r  l a s  p r á c t i c a s  a c a d é m i c a s  a d m i n i s t r a t i v a s  d e  l o s  

I n s t i t u t o s  T é c n i c o s  U n i v e r s i t a r i o s  d e l  e s t a d o  C a r a b o b o ,  d a n d o  p a s o  a  l a s  c o n c l u s i o n e s  

d o n d e  s e  c o n s t a t ó  q u e  l o s  i n s t i t u t o s  t é c n i c o s  y  c o l e g i o s  u n i v e r s i t a r i o s ,  m a n t i e n e n  e n  

s u  e s t r u c t u r a  l a s  u n i d a d e s  q u e  t i e n e n  c o m p e t e n c i a  p a r a  l o s  p r o c e s o s  a d m i n i s t r a t i v o s  

a c a d é m i c o s  e n  c o r r e s p o n d e n c i a  c o n  e l  á r e a  d e  d o c e n c i a .  E n  e s t a s  d e p e n d e n c i a s ,  s e  

c a p t a r o n  d e b i l i d a d e s  d e s d e  e l  d i s e ñ o  d e  l a s  f u n c i o n e s  a c a d é m i c a s ,  c a n t i d a d  d e  

p e r s o n a l ,  p o c a  c o m p r e n s i ó n  d e  l a s  d i r e c t r i c e s  p a r a  e l  f u n c i o n a m i e n t o ,  

d e s c o n o c i m i e n t o  d e  m o d e l o s  d e  g e s t i ó n  y  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  é x i t o ,  q u e  s e  t r a d u c e  e n  

s u  m a y o r í a  e n  f a l t a  d e  e f i c i e n c i a  a d m i n i s t r a t i v a .  

E s t a  i n v e s t i g a c i ó n  e s  u n  a p o r t e  a l  p r e s e n t e  e s t u d i o ,  y a  q u e  a m b a s  a b o r d a n  e l  

e s t u d i o  d e l  d e s e m p e ñ o  a  t r a v é s  d e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s ,  p a r a  l o  c u a l  s o n  d e  g r a n  

i m p o r t a n c i a  p o r q u e  p e r m i t e n  c o n o c e r  s u s  d e b i l i d a d e s ,  a m e n a z a s ,  o p o r t u n i d a d e s  y  

f o r t a l e z a s  q u e  p u e d a n  a y u d a r  a l  m e j o r a m i e n t o  d e l  i n d i v i d u o  u  o r g a n i z a c i ó n .  

P o r  o t r a  p a r t e ,  B o f f i l ,  G .  ( 2 0 1 1 ) ,  e n  s u  T r a b a j o  d e  G r a d o ,  t i t u l a d o :  L a  M e j o r a  

d e l  T a l e n t o  H u m a n o  a  t r a v é s  d e  l a s  n u e v a s  t e n d e n c i a s -  c o m p e t e n c i a s  y  

e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e n  l a  E m p r e s a  D I R E C O  C . A ,  p r e s e n t a d o  a n t e  e l  á r e a  d e  

e s t u d i o s  d e  P o s t g r a d o  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o ,  p a r a  o p t a r  a l  t í t u l o  d e  M a g i s t e r  

e n  A d m i n i s t r a c i ó n  d e l  T r a b a j o  y  R e l a c i o n e s  L a b o r a l e s .  E n  l a  a c t u a l i d a d ,  l a  g e s t i ó n  

d e l  t a l e n t o  h u m a n o  o c u p a  u n  l u g a r  m u y  i m p o r t a n t e  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  p o r  s e r  e l  

c o m p o n e n t e  c l a v e  y  e s t r a t é g i c o  e n  e l l a s .  A u n a d o  a  e s t o ,  s e  h a c e  n e c e s a r i o  e  

i n d i s p e n s a b l e  l a  p r e p a r a c i ó n  d e l  p e r s o n a l  e n  b a s e  a  l a  n e c e s i d a d  d e  e s t a b l e c e r  d o s  

d i m e n s i o n e s :  l a  p r i m e r a ,  l a  r e l a c i o n a d a  c o n  l a  b ú s q u e d a  y  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  

l a  e m p r e s a  y  l a  s e g u n d a  s e  t r a t a  d e  l a  n e c e s i d a d  d e  e s t a b l e c e r  e l  c o m p r o m i s o  p o r  

p a r t e  d e  l a s  p e r s o n a s  q u e  l a b o r a n  e n  e l  l o g r o  d e  e s t o s  p r o p ó s i t o s .  A n t e  e s t o ,  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  l a  g e n t e  j u e g a  u n  p a p e l  f u n d a m e n t a l  d a d o  q u e  p e r m i t e  a  t r a v é s  d e  l o s  

d i v e r s o s  p l a n e s  e x i s t e n t e s  e n  e l  p r o c e s o  d e  f o r m a c i ó n  d e  l a s  p e r s o n a s  d e s a r r o l l a r  l a s  
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c o m p e t e n c i a s ,  l o g r a n d o  c o n  e l l o  q u e  l a s  p e r s o n a s  d e m u e s t r e n  e n  s u  t r a b a j o  m e j o r a s ,  

a l c a n z a n d o  u n  d e s e m p e ñ o  e x i t o s o  e n  s u  a c t i v i d a d  l a b o r a l .  E l  p r o p ó s i t o  d e  e s t a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  e s  e l  d e  a n a l i z a r  l o s  c o m p o n e n t e s  c l a v e s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o ,  c o n  e l  f i n  d e  c o n o c e r  l a s  c o m p e t e n c i a s  n e c e s a r i a s  p a r a  l a  m e j o r a  

c o n t i n u o  d e l  p e r s o n a l  q u e  l a b o r a  e n  l a  e m p r e s a  D i r e c o ,  C . A .  L a  i n v e s t i g a c i ó n  s e  

e n m a r c a  e n  l a  m o d a l i d a d  N o  e x p e r i m e n t a l  t r a n s e c c i o n a l - d e s c r i p t i v a ,  a p o y a d a  e n  u n a  

r e v i s i ó n  d o c u m e n t a l  c o n  l a  a p l i c a c i ó n  d e  u n  c u e s t i o n a r i o .  S e  d e s a r r o l l a r o n  t r e s  f a s e s  

p a r a  e l  l o g r o  d e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n .  E n  l a  p r i m e r a  f a s e  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  s e  l o g r ó  

d e s c r i b i r  e l  p r o c e s o  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o ,  e n  l a  s e g u n d a  f a s e  a  t r a v é s  d e  l a s  

o p i n i o n e s  d e  u n  g r u p o  d e  e x p e r t o  d e  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a  d e  l a  e m p r e s a  s e  d e f i n i e r o n  

l a s  c o m p e t e n c i a s  c l a v e s  q u e  d e t e r m i n a n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  d e  d i c h a  

e m p r e s a ,  y  p o r  ú l t i m o  s e  a n a l i z a  l a  e v a l u a c i ó n  b a s a d a  e n  c o m p e t e n c i a s  c o m o  u n a  

e s t r a t e g i a  d e  m e j o r a  q u e  p e r m i t a  g a r a n t i z a r  e l  d e s e m p e ñ o  e f e c t i v o  d e l  p e r s o n a l  l a  

e m p r e s a  o b j e t o  d e  e s t u d i o .  U n a  v e z  r e c o p i l a d o  l o s  d a t o s  y  a n a l i z a d o  l o s  r e s u l t a d o s  s e  

c o n c l u y e  q u e  p a r a  e l  ó p t i m o  d e s e m p e ñ o  d e l  p e r s o n a l  d e  l a  e m p r e s a  D i r e c o  C . A ,  s e  

h a c e  e v i d e n t e  l a  n e c e s i d a d  d e  r e a l z a r  l a s  c o m p e t e n c i a s  p r o p i a s  d e  l o s  d i f e r e n t e s  

n i v e l e s  ( o p e r a t i v o ,  t á c t i c o  y  e s t r a t é g i c o )  e n  s u  l a b o r  d i a r i a ,  d a d o  a  q u e  e s t a s  s o n  

i n d i s p e n s a b l e s  p a r a  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .   

E l  a p o r t e  d e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  c o n  r e s p e c t o  a  e s t e  e s t u d i o ,  e s  l a  i m p o r t a n c i a  

d e m o s t r a d a  q u e  p o s e e  l a  h e r r a m i e n t a  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  p a r a  e l  

p r o f e s i o n a l  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  t o m a n d o  e n  c u e n t a  l o s  p a r t i c i p a n t e s ,  s u  

c o m u n i c a c i ó n  y  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  p r o p u e s t o s  p o r  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  e l  s i s t e m a  

c o m o  t a l .  

D e  i g u a l  m a n e r a ,  R e q u e n a ,  C .  ( 2 0 1 1 ) ,  e n  s u  T r a b a j o  d e  G r a d o ,  t i t u l a d o :  

E v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  a l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  d e  l a  d i r e c c i ó n  d e  c o n t r o l  

d e  e s t u d i o s  d e  l a  f a c u l t a d  d e  c i e n c i a s  d e  l a  e d u c a c i ó n  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

C a r a b o b o ,  p r e s e n t a d o  a n t e  e l  á r e a  d e  P o s t g r a d o  d e l  I n s t i t u t o  P o l i t é c n i c o  N a c i o n a l  d e  

M é x i c o  D . F ,  p a r a  o p t a r  a l  t í t u l o  d e  M a g i s t e r  e n  C i e n c i a  d e  l a  A d m i n i s t r a c i ó n .  L a  
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p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  g e n e r a l  e v a l u a r  e l  p r o c e s o  d e  g e s t i ó n  d e l  

d e s e m p e ñ o  d e l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  q u e  l a b o r a  e n  l a  d i r e c c i ó n  d e  c o n t r o l  d e  

e s t u d i o s  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  d e  l a  E d u c a c i ó n ,  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  

E s  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  e n m a r c a d a  e n  u n  d i s e ñ o  d e  c a m p o ,  d e  t i p o  d e s c r i p t i v o  y  

e v a l u a t i v o .  L a  p o b l a c i ó n  e s t á  c o n s t i t u i d a  p o r  e l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  d e  l a  

d i r e c c i ó n  d e  c o n t r o l  d e  e s t u d i o s  q u e  e n  s u  t o t a l i d a d  s o n  q u i n c e  ( 1 5 ) ,  p o r  c o n s i g u i e n t e  

l a  m u e s t r a  e s  l a  t o t a l i d a d  d e  l a  p o b l a c i ó n .  E l  e s t u d i o  s e  a p o y o  e n  a l g u n a s  t e o r í a s  

c o m o  l a  d e  l a s  r e l a c i o n e s  h u m a n a s  y  c o m u n i c a c i ó n  d e  E l t o n  M a y o ,  t e o r í a  d e  l a  

m o t i v a c i ó n  d e  K i n i c k i  y  t e o r í a  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  h u m a n a s  d e l  p s i c ó l o g o  A b r a h a n  

M a s l o w ,  e n t r e  o t r a s .  C o m o  t é c n i c a  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  s e  u t i l i z ó  c o m o  

i n s t r u m e n t o  e l  c u e s t i o n a r i o ,  e l  c u a l  p a r a  o b t e n e r  s u  v a l i d e z  f u e  s o m e t i d o  a  j u i c i o  d e  

e x p e r t o s  y  l a  c o n f i a b i l i d a d  a  t r a v é s  d e l  c o e f i c i e n t e  K u d e r  R i c h a d s o n ,  e l  c u a l  d i o  c o m o  

r e s u l t a d o  e l  ( 0 , 9 3 )  l o  q u e  c o n s t i t u y e  a l t a  c o n f i a b i l i d a d .  L a  i n f o r m a c i ó n  r e c a b a d a  f u e  

i n t e r p r e t a d a  y  p r e s e n t a d a  a  t r a v é s  d e  t a b l a s  d e  f r e c u e n c i a  y  g r á f i c o s ,  s e  c o n c l u y e ,  q u e  

e n  l a  D i r e c c i ó n  d e  C o n t r o l  d e  E s t u d i o s ,  e x i s t e  p o c a  c o m u n i c a c i ó n  e n t r e  e l  p e r s o n a l  

q u e  a l l í  l a b o r a ,  e l  p e r s o n a l  n o  s e  s i e n t e  m o t i v a d o ,  n o  s e  u t i l i z a n  m a n u a l e s  d e  n o r m a s  

y  p r o c e d i m i e n t o s  y  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o  n o  s o n  l a s  m á s  a d e c u a d a s .   

E l  a p o r t e  q u e  h a c e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  c o n  r e s p e c t o  a  e s t e  e s t u d i o  e s  l a  

i m p o r t a n c i a  q u e  t i e n e  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  a  t r a v é s  d e  p r o c e d i m i e n t o s  

e s t r u c t u r a l e s  q u e  p e r m i t e n  m e d i r  e  i n f l u i r  s o b r e  l o s  a t r i b u t o s  y  c o m p o r t a m i e n t o s  

r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  t r a b a j a d o r ,  c o n  e l  f i n  d e  d e s c u b r i r  e n  q u é  m e d i d a  e s  p r o d u c t i v o  y  

a s í  m e j o r a r  s u  r e n d i m i e n t o  e f e c t i v o .  

A s i m i s m o ,  s e  t i e n e  a  L e ó n ,  C .  ( 2 0 0 8 ) ,  e n  s u  T r a b a j o  d e  G r a d o ,  t i t u l a d o :  

“ E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  p a r a  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e l  p e r s o n a l  q u e  l a b o r a  e n  

e l  D e p a r t a m e n t o  d e  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  l a  E m p r e s a  D e l s i m o r ” .  P r e s e n t a d o  e n  l a  

U n i v e r s i d a d  E x p e r i m e n t a l  d e  S i m ó n  R o d r í g u e z .  E l  t i p o  d e  i n v e s t i g a c i ó n  s e g ú n  s u  

m e t o d o l o g í a ,  f u e  d e s a r r o l l a d a  b a j o  l a  m o d a l i d a d  d e  p r o y e c t o  f a c t i b l e ,  a p o y a d a  e n  u n a  

i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o  d e  t i p o  b i b l i o g r á f i c a ,  d e s c r i p t i v a  y  d o c u m e n t a l ,  e s t o  p e r m i t i ó  
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m e d i a n t e  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  u t i l i z a r  t é c n i c a s  c o m o  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  y  l a  

e n c u e s t a  e s t r u c t u r a d a  e  i n s t r u m e n t o s  c o m o  l a  g u í a  d e  o b s e r v a c i ó n  y  e l  c u e s t i o n a r i o  

c o n  p r e g u n t a s  d e  s e l e c c i ó n  m ú l t i p l e ,  e n  e s c a l a  d e  L i c k e r t ,  d i c h o  i n s t r u m e n t o  s e  

p r e s e n t ó  e n  c u a d r o s  y  g r á f i c o s  d e  p a s t e l ,  c o n  u n  a n á l i s i s  c u a l i t a t i v o  y  c u a n t i t a t i v o .  

U n a  v e z  a p l i c a d o  e l  i n s t r u m e n t o  s e  a n a l i z a r o n  l o s  d a t o s ,  e n  a t e n c i ó n  a  l a  f r e c u e n c i a  y  

a  l o s  p o r c e n t a j e s .  L a  p o b l a c i ó n  e s t u v o  c o n f o r m a d a  p o r  ( 5 )  e m p l e a d o s  y  ( 1 )  d i r e c t i v o ,  

l a  p o b l a c i ó n  s e  h a c e  i g u a l  a  l a  m u e s t r a ;  l a  v a l i d e z  d e  c o n t e n i d o  s e  e s t a b l e c i ó  m e d i a n t e  

e l  j u i c i o  d e  e x p e r t o s  y  l a  c o n f i a b i l i d a d  d e  l o s  r e s u l t a d o s  m e d i a n t e  e l  í n d i c e  d e l  a l f a  d e  

C r o m b a c h ,  o b t e n i é n d o s e  u n  a l f a  d e  0 . 8 0 .  D e  e s t e  m o d o ,  e l  a n á l i s i s  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  c o n d u j o  a  l a  c r e a c i ó n  d e  e s p a c i o s  d e  r e f l e x i ó n  y  c o n s o l i d a c i ó n  a l  

a p l i c a r  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s ,  q u e  p e r m i t a n  p r o p i c i a r  a c u e r d o s  y  c r i t e r i o s  d e  c a l i d a d  

p a r a  e l  f o r t a l e c i m i e n t o  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  l a  E m p r e s a  D e l s i m o r .  

D i c h o  t r a b a j o  g u a r d a  r e l a c i ó n  c o n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n ,  y a  q u e  e l  m i s m o  

p r o p o r c i o n a  a  l a  e m p r e s a  u n a  s e r i e  d e  l i n e a m i e n t o s  e s t r a t é g i c o s ,  q u e  s e  p u e d e n  p o n e r  

e n  p r á c t i c a  a  c o r t o  p l a z o  c o n  a d a p t a c i o n e s  a  l a  i n s t i t u c i ó n  o b j e t o  d e  e s t u d i o .  

 P o r  s u  p a r t e ,  R u m b o s ,  R .  ( 2 0 1 0 ) ;  e n  s u  T r a b a j o  d e  G r a d o ,  t i t u l a d o :  

E s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  p a r a  e l  m e j o r a m i e n t o  d e  l a  g e r e n c i a  d e  r e c u r s o s  

h u m a n o s  d e  M c  D o n a l d ' s  d e l  C e n t r o  C o m e r c i a l  L a s  A m é r i c a s ,  u b i c a d o  e n  

M a r a c a y  –  e s t a d o  A r a g u a .  P r e s e n t a d o  e n  e l  á r e a  d e  p o s t g r a d o  d e  l a  U n i v e r s i d a d  

N a c i o n a l  E x p e r i m e n t a l  d e  l a  F u e r z a s  A r m a d a s  B o l i v a r i a n a .  E l  t i p o  d e  i n v e s t i g a c i ó n  

s e g ú n  s u  m e t o d o l o g í a ,  f u e  d e s a r r o l l a d a  b a j o  l a  m o d a l i d a d  d e  p r o y e c t o  f a c t i b l e ,  

a p o y a d a  e n  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o  d e  t i p o  b i b l i o g r á f i c a ,  d e s c r i p t i v a  y  

d o c u m e n t a l ,  e s t a  p e r m i t i ó  m e d i a n t e  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  u t i l i z a r  t é c n i c a s  c o m o  l a  

o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  y  l a  e n c u e s t a  e  i n s t r u m e n t o s  c o m o  l a  g u í a  d e  o b s e r v a c i ó n  y  e l  

c u e s t i o n a r i o  c o n  p r e g u n t a s  d e  s e l e c c i ó n  m ú l t i p l e ,  e n  e s c a l a  d e  L i c k e r t ,  l o s  r e s u l t a d o s  

s e  p r e s e n t a r o n  e n  c u a d r o s  y  g r á f i c o s  d e  p a s t e l ,  c o n  u n  a n á l i s i s  c u a l i t a t i v o  y  

c u a n t i t a t i v o .  U n a  v e z  a p l i c a d o  e l  i n s t r u m e n t o  s e  a n a l i z a r o n  l o s  d a t o s ,  e n  a t e n c i ó n  a  l a  

f r e c u e n c i a  y  a  l o s  p o r c e n t a j e s .  L a  p o b l a c i ó n  e s t u v o  c o n f o r m a d a  p o r  ( 4 0 )  e m p l e a d o s ,  

( 1 0 )  g e r e n t e s ,  p a r a  l a  s e l e c c i ó n  d e  l a  m u e s t r a  s e  t o m ó  u n  3 0 %  q u e  c o r r e s p o n d i ó  a  l o s  
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e m p l e a d o s  y  1 5 %  d e  g e r e n t e s  c o n  u n  m u e s t r e o  p r o b a b i l í s t i c o  d e  t i p o  e s t r a t i f i c a d o .  L a  

v a l i d e z  d e  c o n t e n i d o  s e  e s t a b l e c i ó  m e d i a n t e  e l  j u i c i o  d e  e x p e r t o s  y  l a  c o n f i a b i l i d a d  d e  

l o s  r e s u l t a d o s  m e d i a n t e  e l  í n d i c e  d e l  A l f a  d e  C r o m b a c h .  D e  e s t e  m o d o ,  e l  a n á l i s i s  d e  

l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  c o n d u j o  a  l a  c r e a c i ó n  d e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  p a r a  e l  

m e j o r a m i e n t o  d e  l a  g e r e n c i a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  M c  D o n a l d ' s  d e l  C e n t r o  

C o m e r c i a l  L a s  A m é r i c a s ,  u b i c a d o  e n  M a r a c a y  –  e s t a d o  A r a g u a .   

 L a  r e l a c i ó n  q u e  t i e n e  e s t e  t r a b a j o  c o n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  e s  q u e  s e  

d e s a r r o l l a r o n  e x i t o s a m e n t e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  p a r a  e l  t a l e n t o  h u m a n o  d e  l a  

e m p r e s a  M c  D o n a l d s ,  l a  c u a l e s  s e r v i r á n  d e  a  p o y o  a  d i c h a  p r o b l e m á t i c a .  

 E n  l o s  t r a b a j o s  a n t e s  d e s t a c a d o s  s e  o b s e r v ó  u n a  a m p l i a  t e n d e n c i a  p o r  a p o r t a r  

s o l u c i o n e s  a l  p r o b l e m a  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e l  á r e a  a d m i n i s t r a t i v o  d e  

F A C E S .  A s í ,  e n  r e l a c i ó n  c o n  l a  p r o p u e s t a  d e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  p r o m u e v e n  e l  

m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  

U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o ,  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  e s  i m p o r t a n t e  d e s t a c a r  q u e  e n  d i c h a s  

i n v e s t i g a c i o n e s  s e  c o m p a r t e  l a  c o n c e p c i ó n  d e  q u e  l a  m o t i v a c i ó n ,  l a  c o m u n i c a c i ó n  

i n t e r n a ,  e l  t a l e n t o  h u m a n o ,  m e j o r a  l a  a c t i t u d  d e l  e m p l e a d o  q u e  t r a b a j a  e n  F A C E S .   

 

B a s e s  T e ó r i c a s  

L a s  b a s e s  t e ó r i c a s  s o n  a q u e l l a s  q u e  p e r m i t i e r o n  d e s a r r o l l a r  l o s  a s p e c t o s  

c o n c e p t u a l e s  d e l  t e m a  o b j e t o  d e  e s t u d i o ,  a l  r e s p e c t o  P a l e l l a  y  M a r t i n s .  ( 2 0 1 2 :  6 2 )  

s e ñ a l a n  q u e ,  “ v a n  a  p e r m i t i r  p r e s e n t a r  u n a  s e r i e  d e  a s p e c t o s  q u e  c o n s t i t u y e n  u n  

c u e r p o  u n i t a r i o  p o r  m e d i o  d e l  c u a l  s e  s i s t e m a t i z a n ,  c l a s i f i c a n  y  r e l a c i o n a n  e n t r e  s í  l o s  

f e n ó m e n o s  p a r t i c u l a r e s  e s t u d i a d o s ” .  P a r t i e n d o  d e  l a  c i t a  a n t e r i o r ,  s e  h a c e  e v i d e n t e  l a  

n e c e s i d a d  d e  e f e c t u a r  l a  r e v i s i ó n  d e  t e o r í a s ,  p a r a d i g m a s ,  e s t u d i o s ,  e n t r e  o t r o s ,  

v i n c u l a d o s  a l  t e m a  p a r a  p o s t e r i o r m e n t e  c o n s t r u i r  u n a  p o s i c i ó n  f r e n t e  a  l a  

p r o b l e m á t i c a  q u e  s e  p r e t e n d e  a b o r d a r .  
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A  t a l  e f e c t o ,  A r i a s ,  ( 2 0 0 1 :  4 0 ) ,  d e f i n e  l a s  b a s e s  t e ó r i c a s  c o m o  “ u n  c o n j u n t o  d e  

c o n c e p t o s  y  p r o p o s i c i o n e s  q u e  c o n s t i t u y e n  u n  p u n t o  d e  v i s t a  a l  e n f o q u e  d e t e r m i n a d o  

d i r i g i d o  a  e x p l i c a r  e l  f e n ó m e n o  o  p r o b l e m a  p l a n t e a d o ” .  P o r  l o  t a n t o ,  l a s  b a s e s  t e ó r i c a s  

c o n s t i t u y e n  l o s  f u n d a m e n t o s  y  c o n c e p t o s  q u e  s i r v i e r o n  d e  a p o y o  a l  d e s a r r o l l o  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n .  Y  e s t á  e s t r u c t u r a d o  d e  a c u e r d o  a l  c o n j u n t o  d e  v a r i a b l e s ,  d e l  e n f o q u e  d e  

l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  d e l  e n u n c i a d o  d e l  p r o b l e m a  y  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  i n v e s t i g a c i ó n .  L a  

f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  e n  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  e s  p r o d u c t o  d e  l a  r e v i s i ó n  b i b l i o g r á f i c a  

n e c e s a r i a  r e l a c i o n a d a  c o n  l a  p r o b l e m á t i c a  p l a n t e a d a .  C o m o  l o  s e ñ a l a  O b . c i t .  

( 2 0 0 1 : 4 2 ) ,  a f i r m a  q u e  l a s  b a s e s  t e ó r i c a s :  

C o m p r e n d e  u n  c o n j u n t o  d e  c o n c e p t o s  y  p r o p o s i c i o n e s  q u e  
c o n t r i b u y e n  e n  e l  p u n t o  d e  v i s t a  o  e n f o q u e  d e t e r m i n a d o ,  
d i r i g i d o  a  e x p l i c a r  e l  f e n ó m e n o  o  p r o b l e m a  p l a n t e a d o .  E s t a  
s e c c i ó n  p u e d e  d i v i d i r s e  e n  f u n c i ó n  d e  l o s  t ó p i c o s  q u e  i n t e g r a n  
l a  t e m á t i c a  t r a t a d a  o  d e  l a s  v a r i a b l e s  q u e  s e r á n  a c t u a l i z a d a s .   

P o r  l o  q u e ,  e l  p r e s e n t e  e s t u d i o  p a r t e  d e  u n a  s e r i e  d e  t e o r í a s  y  c o n c e p t o s  q u e  v a n  

d a r  s u s t e n t a c i ó n  a  l a  i n v e s t i g a c i ó n  r e f e r i d a  a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o .  

G e r e n c i a  

S e g ú n  A r r i e n s .  ( 2 0 0 6 : 3 4 ) ;  l a  g e r e n c i a  “ e s  r e s p o n s a b l e  d e l  é x i t o  o  f r a c a s o  d e  l a  

g e s t i ó n  d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s ,  y  r e s u l t a  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  d i r i g i r  l o s  a s u n t o s  d e  l a  

m i s m a ”  d e  t a l  f o r m a ,  q u e  s i e m p r e  q u e  e x i s t a  u n  g r u p o  d e  i n d i v i d u o s  q u e  p e r s i g a n  u n  

o b j e t i v o ,  s e  h a c e  n e c e s a r i o ,  p a r a  e l  g r u p o ,  t r a b a j a r  u n i d o s  a  f i n  d e  l o g r a r  e l  m i s m o .   

P o r  o t r a  p a r t e ,  l o s  i n t e g r a n t e s  d e l  g r u p o  d e b e n  s u b o r d i n a r ,  h a s t a  c i e r t o  p u n t o ,  

s u s  d e s e o s  i n d i v i d u a l e s  p a r a  a l c a n z a r  l a s  m e t a s  d e l  g r u p o ,  y  l a  g e r e n c i a  d e b e  p r o v e e r  

l i d e r a z g o  p a r a  l a  a c c i ó n  d e l  g r u p o .  A l  a n a l i z a r  l a s  f u n c i o n e s  g e r e n c i a l e s  s e  e n c u e n t r a  

r e s p u e s t a  a  l a  p r e g u n t a  ¿ q u é  h a c e  l a  g e r e n c i a ?       

E n  l o  e s e n c i a l ,  c u a n d o  s e  e s t u d i a  l a  g e r e n c i a  c o m o  u n a  d i s c i p l i n a  a c a d é m i c a ,  e s  

n e c e s a r i o  c o n s i d e r a r l a  c o m o  u n  p r o c e s o  q u e  p u e d e  s e r  d e s c r i t o  y  a n a l i z a d o  e n  
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t é r m i n o s  d e  l a  g e s t i ó n  q u e  s e  d e s a r r o l l e ,  y a  q u e  a l  d e s c r i b i r  y  e s t u d i a r  c a d a  f u n c i ó n  

d e l  p r o c e s o  s e p a r a d a m e n t e ,  p o d r í a  p a r e c e r  q u e  e l  p r o c e s o  g e r e n c i a l  c o n s t a  u n a  s e r i e  

d e  f u n c i o n e s  s e p a r a d a s ,  c a d a  u n a  d e  e l l a s  a j u s t a d a s  y  e n c a j a d a s  e n  u n  c o m p a r t i m i e n t o  

a p a r t e .   

S i n  e m b a r g o ,  u n  a n á l i s i s  m á s  p r o f u n d o  p e r m i t e  d e t e r m i n a r  q u e  e s t o  n o  e s  a s í .  

A u n q u e  e l  p r o c e s o ,  p a r a  q u e  p u e d a  s e r  b i e n  e n t e n d i d o ,  d e b e  s e r  s u b d i v i d i d o ,  y  c a d a  

p a r t e  q u e  l o  c o m p o n e  d i s c u t i d a  s e p a r a d a m e n t e  e n  l a  p r á c t i c a ,  u n  g e r e n t e  p u e d e  ( y  d e  

h e c h o  l o  h a c e  c o n  f r e c u e n c i a )  e j e c u t a r  s i m u l t á n e a m e n t e ,  o  a l  m e n o s  e n  f o r m a  

c o n t i n u a d a ,  t o d a s  o  a l g u n a s  d e  l a s  c u a t r o  f u n c i o n e s  a n t e s  c i t a d a s :  p l a n e a m i e n t o ,  

o r g a n i z a c i ó n ,  d i r e c c i ó n  y  c o n t r o l  c o m o  p a r t e s  d e  l a  g e s t i ó n .  

E v i d e n t e m e n t e ,  c u a n d o  l a  g e r e n c i a  e s  v i s t a  c o m o  g e s t i ó n ,  s e g ú n  S t r a u s s  y  

S a y l l e s s , .  ( 2 0 0 6 : 4 4 ) ;  e n  s u  p o n e n c i a ,  “ l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s  l a  p r i m e r a  f u n c i ó n  q u e  s e  

e j e c u t a ” .  U n a  v e z  q u e  l o s  o b j e t i v o s  h a n  s i d o  d e t e r m i n a d o s ,  l o s  m e d i o s  n e c e s a r i o s  

p a r a  l o g r a r  e s o s  o b j e t i v o s  s o n  p r e s e n t a d o s  c o m o  p l a n e s .  D i c h o s  p l a n e s  d e t e r m i n a n  e l  

c u r s o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  p r o v e e n  u n a  b a s e  p a r a  e s t i m a r  e l  g r a d o  d e  é x i t o  p r o b a b l e  

e n  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s .  P a r a  p o d e r  l l e v a r  a  l a  p r á c t i c a  y  e j e c u t a r  l o s  p l a n e s ,  u n a  

v e z  q u e  é s t o s  h a n  s i d o  p r e p a r a d o s ,  e s  n e c e s a r i o  c r e a r  u n a  o r g a n i z a c i ó n ,  l a  c u a l  s e ñ a l e  

u n a  e s t r u c t u r a  d e  f u n c i o n e s  y  u n a  d i v i s i ó n  d e l  t r a b a j o .   

E s  c o n v e n i e n t e  r e s a l t a r ,  q u e  l a  f u n c i ó n  d e  l a  g e r e n c i a  e s  d e t e r m i n a r  e l  t i p o  d e  

o r g a n i z a c i ó n  r e q u e r i d o  p a r a  l l e v a r  a d e l a n t e  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  l o s  p l a n e s  e l a b o r a d o s .  

L a  c l a s e  d e  o r g a n i z a c i ó n  q u e  s e  h a y a  e s t a b l e c i d o  d e t e r m i n a ,  e n  g r a n  m e d i d a ,  e l  q u e  

l o s  p l a n e s  s e a n  a p r o p i a d a  e  i n t e g r a l m e n t e  e j e c u t a d o s .  L a  t e r c e r a  f u n c i ó n  g e r e n c i a l  e s  

l a  d i r e c c i ó n ,  c o n s i d e r a d a  c o m o  u n a  a c t i v i d a d  q u e  t i e n e  q u e  v e r  c o n  l o s  f a c t o r e s  

h u m a n o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  l a  c u a l  e n v u e l v e  l o s  c o n c e p t o s  d e  l i d e r a z g o ,  t o m a  d e  

d e c i s i o n e s ,  m o t i v a c i ó n  y  c o m u n i c a c i ó n .  L a  ú l t i m a  f a s e  d e l  p r o c e s o  g e r e n c i a l  e s  e l  

c o n t r o l ,  l a  c u a l  t i e n e  c o m o  p r o p ó s i t o  i n m e d i a t o ,  m e d i r  c u a l i t a t i v a m e n t e  y  

c u a n t i t a t i v a m e n t e ,  l a  e j e c u c i ó n  e n  r e l a c i ó n  c o n  l o s  p a t r o n e s  d e  a c t u a c i ó n ,  y  c o m o  
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r e s u l t a d o  d e  e s t a  c o m p a r a c i ó n ,  d e t e r m i n a r  s i  e s  n e c e s a r i o  t o m a r  a c c i o n e s  c o r r e c t i v a s  

q u e  e n c a u c e n  l a  e j e c u c i ó n  e n  l í n e a  c o n  l a s  n o r m a s  e s t a b l e c i d a s .  

C l a v e s  G e r e n c i a l e s  

L a  e f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n ,  l l e v a  a  l a  o b s e r v a n c i a  d e  u n a  s e r i e  d e  c l a v e s  

o r i e n t a d a s  a  g a r a n t i z a r  e l  ó p t i m o  u s o  d e  l o s  “ e s c a s o s  r e c u r s o s  d i s p o n i b l e s ,  

m a x i m i z a n d o  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s ” ;  é s t o s  s o n :  

O r i e n t a c i ó n  h a c i a  e l  u s u a r i o .  S i g n i f i c a  i g u a l a r  o  s u p e r a r  l a s  e x p e c t a t i v a s  d e l  

u s u a r i o  c o n  r e s p e c t o  a l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  s e r v i c i o s  q u e  s e  p r o v e e n .  L a  o r i e n t a c i ó n  a l  

u s u a r i o  c a m b i a  e l  é n f a s i s  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e  l a  p r e o c u p a c i ó n  p o r  l o s  p r o b l e m a s  

i n t e r n o s  a  u n a  m á s  a m p l i a  a t e n c i ó n .  S e  r e s p o n d e  a  l a  p r e g u n t a ,  ¿ c ó m o  a f e c t a r á  e s t o  a  

l o s  u s u a r i o s ?  

C o m u n i c a r  a l  p e r s o n a l  g e n e r a l .  P a r a  m a n t e n e r  a l  e q u i p o  t r a b a j a n d o  c o n  a h í n c o ,  

e s  i n d i s p e n s a b l e  m a n t e n e r l o s  i n f o r m a d o s .  L a  c o m u n i c a c i ó n  a b i e r t a  a y u d a  a  p r o m o v e r  

l a  l e a l t a d  y  h a c e  q u e  l o s  e m p l e a d o s  s e  s i e n t a n  o r g u l l o s o s  d e  l o  q u e  h a c e n ,  

a y u d á n d o l o s  a  c o m p r e n d e r  c ó m o  s u  l a b o r  c o n t r i b u y e  a l  é x i t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  E s  

i m p o r t a n t e  e s t a b l e c e r  m e c a n i s m o s  d e  i n f o r m a c i ó n  a d e c u a d o s  y  a c t u a l i z a d o s ,  q u e  

i n f o r m e  a  l o s  e m p l e a d o s  a c e r c a  d e  l o s  n u e v o s  d e s a r r o l l o s  d e l  n e g o c i o  y  q u e  r e s p o n d a  

a  s u s  p r e g u n t a s  

I n v o l u c r a r  a  l a  f u e r z a  l a b o r a l  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s .  E n  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a  

g e s t i ó n  s e  d e b e  c o m p a r t i r  l a  c a r g a  d e  t r a b a j o  c o n  l o s  t r a b a j a d o r e s  q u e  c o n s t i t u y e n  e l  

e q u i p o .  L a s  a c t i v i d a d e s  d e b e n  s e r  d e l e g a d a s ,  b a s a d o  e n  l a s  f o r t a l e z a s  y  d e b i l i d a d e s  d e  

l o s  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o ,  p e r m i t i é n d o l e s  d e s a r r o l l a r  s u s  p r o p i o s  b u e n o s  h á b i t o s  d e  

t r a b a j o  y  d e s t r e z a s  d e  l i d e r a z g o .  U n  c o n t r o l  e s t r i c t o  r e s u l t a  u s u a l m e n t e  c o n t r a d i c t o r i o  

c o n  l o  a n t e s  c i t a d o .  E l  l o g r o  d e  l a s  m e t a s  d e b e  s e r  e l  r e s u l t a d o  d e  u n  e s f u e r z o  

c o o p e r a t i v o ,  s o l v e n t a n d o  a s í  l a s  l i m i t a c i o n e s  i n d i v i d u a l e s .  D e b e  d a r s e  c a b i d a  a b i e r t a  

a  c r í t i c a s ,  i d e a s  y  o p i n i o n e s .  
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A y u d a r  a  q u e  l o s  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o  e s t a b l e z c a n  s u s  o b j e t i v o s .  E l  

e s t a b l e c i m i e n t o  d e  f e c h a s  d e  e n t r e g a  y  o b j e t i v o s  a y u d a  a  m a n t e n e r  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  

f o c a l i z a d o s ,  o c u p a d o s  y  m o t i v a d o s  h a c i a  l a  e j e c u c i ó n  d e  s u  t r a b a j o .  E s  i m p o r t a n t e  

h a b l a r  c o n  c a d a  u n o  d e  e l l o s  a c e r c a  d e  l a s  m e t a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  t r a b a j a r  c o n  

e l l o s  e n  e l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e  m e t a s  q u e  e s t é n  d i r e c t a m e n t e  l i g a d a s  a  l a  m i s i ó n  d e l  

n e g o c i o .  E s  c o n v e n i e n t e  a s e g u r a r s e  d e  q u e  c a d a  e m p l e a d o  c o n o z c a  s u  p l a n  d e  c a r r e r a  

d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  y a  s e a  p ú b l i c a  o  p r i v a d a .  

R e c o n o c i m i e n t o  d e  p r o b l e m a s .  R e s u l t a  i m p o s i b l e  e n t e r a r s e  a c e r c a  d e  c o n f l i c t o s  

p e r s o n a l e s  q u e  a f e c t e n  l a  p r o d u c t i v i d a d ,  s i  l a  g e r e n c i a  s e  m a n t i e n e  a l e j a d a .  E s  

i n d i s p e n s a b l e  m a n t e n e r s e  s i n t o n i z a d o  c o n  l o s  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o  d e  t a l  m a n e r a  q u e  

l o s  p r o b l e m a s  y  s i t u a c i o n e s  s e a n  r e s u e l t o s  p r o a c t i v a m e n t e ,  a n t e s  d e  s e r  e s c a l a d o s .  L a  

p r e s e n c i a  d e  c a m b i o s  e n  l o s  h á b i t o s  d e  t r a b a j o  y  a c t i t u d e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s ,  s o n  

s e ñ a l  i n e q u í v o c a  d e  l a  p r e s e n c i a  d e  u n  p r o b l e m a  q u e  d e b e  s e r  r e s u e l t o  d e s d e  s u  r a í z .   

R e c o m p e n s e  a  l o s  t r a b a j a d o r e s .  T o d a s  l a s  p e r s o n a s  a p r e c i a n  l a s  b o n i f i c a c i o n e s  

y  a u m e n t o s  d e  s u e l d o ,  p e r o  l o s  p r e m i o s  m o n e t a r i o s  n o  s o n  l a  ú n i c a  m a n e r a  d e  

a g r a d e c e r  a  l o s  e m p l e a d o s  p o r  u n  t r a b a j o  b i e n  r e a l i z a d o .  D e  h e c h o ,  u n  s i m p l e  g r a c i a s  

p o r  e l  t r a b a j o  b i e n  h e c h o ,  e s  m u c h a s  v e c e s  m á s  d e s e a d o .  Y a  s e a  q u e  e l  

r e c o n o c i m i e n t o  s e  h a g a  c o n  p a l a b r a s ,  d i n e r o ,  p r o g r a m a  e m p l e a d o  d e l  m e s  u  o t r o s  

i n c e n t i v o s ,  c o n v i e n e  a s e g u r a r s e  d e  q u e  l o s  e m p l e a d o s  p e r c i b e n  e l  v a l o r  d e  s u s  

e s f u e r z o s  y  c o n t r i b u c i o n e s ,  y ,  l a  f u n c i ó n  s o c i a l  q u e  r e a l i z a n .  

M e n t o r í a .  U n o  d e  l o s  m a y o r e s  b e n e f i c i o s  q u e  l a  g e r e n c i a   p u e d e  d a r  a  s u  e q u i p o  

d e  t r a b a j o ,  e s  c o m p a r t i r  s u s  c o n o c i m i e n t o s  y  e x p e r i e n c i a .  M o s t r a r  a  l o s  e m p l e a d o s  

c ó m o  s e  c i e r r a  u n  t r a t o  o  c ó m o  s e  h a c e  u n  p r o n ó s t i c o  d e  v e n t a s  e s  m u c h o  m á s  

e f e c t i v o  q u e  s i m p l e m e n t e  h a b l a r l e s  a c e r c a  d e l  p r o c e d i m i e n t o .  

R e t r o i n f o r m a c i ó n  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s .  L o s  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o  n e c e s i t a n  

r e t r o i n f o r m a c i ó n  a c e r c a  d e  s u  r e n d i m i e n t o  p a r a  m e j o r a r  s u s  d e s t r e z a s  y  c r e c e r  

p r o f e s i o n a l m e n t e .  C o n v i e n e  e s t a b l e c e r  u n  p r o g r a m a  f o r m a l  d e  r e v i s i ó n  d e  
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r e n d i m i e n t o  u n a  o  d o s  v e c e s  a l  a ñ o .  S i  s e  a n a l i z a n  r e n d i m i e n t o  y  m e t a s  e n  l a  m i s m a  

r e u n i ó n ,  c o n v i e n e  d a r l e  l a  m i s m a  i m p o r t a n c i a  a l  r e n d i m i e n t o  p a s a d o  q u e  a  l a s  m e t a s  

f u t u r a s  

C o n s i d e r a c i ó n  p e r s o n a l .  L a s  e m e r g e n c i a s  f a m i l i a r e s ,  e n f e r m e d a d e s  y  o t r o s  

e v e n t o s  n o  p l a n i f i c a d o s  s o n  c o s a s  q u e  s u c e d e n .  C o n v i e n e  q u e  e l  g e r e n t e  m u e s t r e  

c o m p r e n s i ó n  y  f l e x i b i l i d a d  a n t e  t a l e s  s i t u a c i o n e s .   

L i d e r a z g o .  E n  t i e m p o  d e  a l t a  o c u p a c i ó n  c u a n d o  e l  t r a b a j o  s e  a c u m u l a ,  e s  

i m p o r t a n t e  n o  o l v i d a r  e l  r o l  d e  l í d e r .  L o s  m i e m b r o s  d e l  e q u i p o  d e p e n d e n  d e  l a  

f o r t a l e z a  y  g u í a  d e  s u  l í d e r ,  e s p e c i a l m e n t e  c u a n d o  e s t á n  b a j o  m u c h o  e s t r é s  o  

e n f r e n t a n d o  n u e v a s  t a r e a s  q u e  r e q u i e r e n  d e l  t i e m p o  y  g u í a  p o r  p a r t e  d e l  g e r e n t e .  

D i s c i p l i n a .  E s t e  e s  o t r o  a s p e c t o  c o n v e n i e n t e  p a r a  e l  m a n e j o  d e  u n a  

o r g a n i z a c i ó n .  E s t a  t i e n e  d o s  c o m p o n e n t e s .  E l  p r i m e r o  s e  r e f i e r e  a  l a  o b e d i e n c i a  d e  l o s  

s u b o r d i n a d o s  h a c i a  s u s  s u p e r v i s o r e s .  S i n  e m b a r g o ,  e s  e l  s e g u n d o  c o m p o n e n t e  e l  m á s  

i m p o r t a n t e  e n  t é r m i n o s  d e  e f i c i e n c i a :  e l  i n i c i o  d e  l a s  a c c i o n e s  a p r o p i a d a s  e n  a u s e n c i a  

d e  ó r d e n e s .   

A u n q u e  l a s  g u í a s  c i t a d a s  a n t e r i o r m e n t e  p r e t e n d e n  c u b r i r  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  q u e  

u n  g e r e n t e  d e b e  o b s e r v a r  p a r a  c o n s e g u i r  e f e c t i v i d a d  e n  s u  t r a b a j o ,  e x i s t e  u n  a s p e c t o  

q u e  p o r  s u  i m p o r t a n c i a  r e q u i e r e  t r a t a m i e n t o  p a r t i c u l a r :  l a  c o m u n i c a c i ó n .  A  

c o n t i n u a c i ó n  s e  p r e s e n t a n  l o s  s i e t e  e l e m e n t o s  c o n s t i t u y e n t e s  d e  u n a  e f e c t i v a  

c o m u n i c a c i ó n  g e r e n c i a l .  

C r e d i b i l i d a d .  C u a n d o  e l  g e r e n t e  s e  c o m u n i c a  c o n  s u  e q u i p o  d e  t r a b a j o  o  c o n  

o t r a s  p e r s o n a s ,  s u  a u d i e n c i a  d e b e  e s t a r  d i s p u e s t a  a  c r e e r l e .  L a  r e c u r r e n c i a  e n  e r r o r e s  

e n  h e c h o  o  i n f o r m a c i ó n  a l  t r a t a r  d e  p e r s u a d i r  o  i n f o r m a r  a  o t r o s ,  o c a s i o n a r á  q u e  l o s  

e s c u c h a s  c u e s t i o n e n  c a d a  a f i r m a c i ó n  q u e  p l a n t e e  e l  g e r e n t e .  
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C o n t e x t o .  E l  g e r e n t e  d e b e  r e s p a l d a r  c a d a  p a l a b r a  c o n  a c c i o n e s  y  l i d e r i z a r  c o n  

b a s e  e n  e l  e j e m p l o .  L o s  e m p l e a d o s  d e s a f i a r á n  p o l í t i c a s  q u e  c o n s i s t e n t e m e n t e  s e a n  

i g n o r a d a s  p o r  l o  l í d e r e s .  

C o n t e n i d o .  L o s  g e r e n t e s  n o  d e b e n  a s u m i r  q u e  l a  a u d i e n c i a  e s t á  a l  t a n t o  d e l  

s i g n i f i c a d o  e  i m p o r t a n c i a  d e l  m e n s a j e ;  e s  n e c e s a r i o  e x p l i c a r  l o  q u e  e s  i m p o r t a n t e .  E s  

i m p o r t a n t e  a c l a r a r  c ó m o  l a s  i n i c i a t i v a s  p r o p u e s t a s ,  i m p a c t a n  a  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

C o n t i n u i d a d .  U n a  r e g l a  f u n d a m e n t a l  e n  l a  c o m u n i c a c i ó n  e s  q u e  e l  m e n s a j e  d e b e  

p a s a r  a  t r a v é s  d e  a l  m e n o s  t r e s  c a n a l e s  p a r a  s e r  e f e c t i v o .  L a  r e p e t i c i ó n  c o n t r i b u y e  a  

q u e  s e a  e n t e n d i d o ,  r e t e n i d o ,  a p r e n d i d o  y  a c e p t a d o .  

C o n s i s t e n c i a .  L a  r e p e t i c i ó n  c o n  l i g e r a s  v a r i a c i o n e s  e s  n e c e s a r i a ,  p e r o  l o s  h e c h o s  

y  l a  h i s t o r i a  d e b e n  g u a r d a r  c o n s i s t e n c i a  e n  c a d a  m e n s a j e .  S i  l o s  h e c h o s  c a m b i a n ,  s e  

d e t e r i o r a  l a  c r e d i b i l i d a d .  

C a n a l e s .  L a  c o m u n i c a c i ó n  e n  e l  a c t u a l  a m b i e n t e  t e c n o l ó g i c o ,  t i e n e  m á s  

o p o r t u n i d a d  d e  s e r  e x i t o s a  d e  l o  q u e  l o  e r a  e n  e l  p a s a d o .  L o s  m e n s a j e s  p u e d e n  v i a j a r  

v í a  c o r r e o  e l e c t r ó n i c o ,  c a r t a s  y  m e m o r a n d o .  E l  r e t o  e s t á  e n  c o m p r e n d e r  q u e  l o s  

d i f e r e n t e s  c a n a l e s  t i e n e n  e f e c t o s  d i s t i n t o s  e n  d i f e r e n t e s  a u d i e n c i a s .  

C l a r i d a d .  E l  m e n s a j e  d e b e  e s t a r  e x p r e s a d o  e n  t é r m i n o s  s e n c i l l o s .  L a s  p a l a b r a s  

d e b e n  s e r  s i g n i f i c a r  l o  m i s m o  p a r a  t o d o s  l o s  i n v o l u c r a d o s .  L o s  a s p e c t o s  c o m p l i c a d o s  

d e b e n  s e r  i n t r o d u c i d o s  c o n  s i m p l e z a  y  c l a r i d a d .  

E s t r a t e g i a :  H a b i l i d a d ,  D e s t r e z a ,  M a n i o b r a ,  P e r i c i a .  P l a n  g e n e r a l  d e  a c c i ó n  p a r a  

c o n s e g u i r  u n  o b j e t i v o .  C o n j u n t o  d e  a c c i o n e s  I d ó n e a s  y  p r e c i s a s  p a r a  l a  c o n s e c u c i ó n  

d e  u n  o b j e t i v o .  L a  d e f i n i c i ó n  d e  e s t r a t e g i a  d e s c r i b e  c ó m o  s e  v a  a  a l c a n z a r ,  e n  t e o r í a ,  

u n  o b j e t i v o ,  o f r e c i e n d o  l í n e a s  d i r e c t r i c e s  y  t e m á t i c a s  p a r a  e l  p r o g r a m a  g l o b a l .  S e  

p u e d e  d e s t a c a r  u n a  e s t r a t e g i a  g e n e r a l ,  o  b i e n  e l  p r o g r a m a  p u e d e  t e n e r  v a r i a s  

e s t r a t e g i a s ,  e n  f u n c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  y  l o s  p ú b l i c o s  s e l e c c i o n a d o s .  
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T á c t i c a s :  E s t a  e s  l a  p a r t e  c e n t r a l  d e l  p l a n  e n  l a  q u e  s e  d e s c r i b e n ,  e n  f o r m a  

s e c u e n c i a l ,  l a s  d i s t i n t a s  a c t i v i d a d e s  q u e  s e  v a n  a  u t i l i z a r  p a r a  l l e v a r  a  l a  p r á c t i c a  l a s  

e s t r a t e g i a s ,  y  c o n s e g u i r  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  d e f i n i d o s .  L a s  t á c t i c a s  s u e l e n  i m p l i c a r  

l a  u t i l i z a c i ó n  d e  h e r r a m i e n t a s  d e  c o m u n i c a c i ó n  p a r a  l l e g a r  a  l o s  p ú b l i c o s  p r i m a r i o s  y  

s e c u n d a r i o s  c o n  l o s  m e n s a j e s  c a l v e s .  

P l a n e a c i ó n  E s t r a t é g i c a  

A l v a r a d o .  ( 2 0 0 7 ;  3 9 ) ,  p l a n t e a  q u e  c a b e  d e f i n i r  a  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  e s t r a t é g i c a  

c o m o  e l  a r t e  y  l a  c i e n c i a  d e  f o r m u l a r ,  i m p l e m e n t a r  y  e v a l u a r  l a s  d e c i s i o n e s  

i n t e r f u n c i o n a l e s  q u e  p e r m i t e n  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  a l c a n z a r  s u  o b j e t i v o .  E s t a  d e f i n i c i ó n  

i m p l i c a  q u e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  e s t r a t é g i c a  p r e t e n d e  i n t e g r a r  l a  a d m i n i s t r a c i ó n ,  l a  

m e r c a d o t e c n i a ,  l a s  f i n a n z a s  y  l a  c o n t a b i l i d a d ,  l a  p r o d u c c i ó n  y  l a s  o p e r a c i o n e s ,  l a  

i n v e s t i g a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  y  l o s  s i s t e m a s  c o m p u t a r i z a d o s  d e  i n f o r m a c i ó n  p a r a  o b t e n e r  

e l  é x i t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

P a r a  e l  a u t o r ,  e l  p r o c e s o  d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  e s t r a t é g i c a  c o n s t a  d e  t r e s  ( 3 )  

e t a p a s :  f o r m u l a c i ó n  d e  e s t r a t e g i a ,  i m p l e m e n t a c i ó n  y  e j e c u c i ó n .  

1 .  F o r m u l a c i ó n  d e  E s t r a t e g i a s .  

2 .  I m p l e m e n t a c i ó n  d e  E s t r a t e g i a s .  

3 .  E v a l u a c i ó n  d e  l a  E s t r a t e g i a .  

E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  

C u a n d o  s e  h a b l a  d e  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s ,  s e  e s t á  r e f i r i e n d o  a  l a  g e r e n c i a  l a  

c u a l  a  s u  v e z  e s t á  í n t i m a m e n t e  v i n c u l a d a  c o n  l a s  p r o p o s i c i o n e s  d e  l o s  g r a n d e s  

t e ó r i c o s  d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n .  E n  c o n s e c u e n c i a  u n o  d e  l o s  e n f o q u e s  m á s  n u e v o s  d e  l a  

t e o r í a  a d m i n i s t r a t i v a  e s  e l  d e  l o s  p a p e l e s  ( r o l e s )  a d m i n i s t r a t i v o s ,  q u e  p o p u l a r i z ó  e l  

p r o f e s o r  H e n r y  M i n t z b e r g  d e  l a  U n i v e r s i d a d  M c  G i l l .  E n  e s e n c i a ,  e s t e  e n f o q u e  

c o n s i s t e  e n  a t e n d e r  a  l o  q u e  e n  r e a l i d a d  h a c e n  l o s  g e r e n t e s  y  a  p a r t i r  d e  e s a s  

o b s e r v a c i o n e s  s a c a r  c o n c l u s i o n e s  s o b r e  c u á l e s  s o n  s u s  a c t i v i d a d e s  ( o  p a p e l e s ) ,  p o r  
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c u a n t o  s o n  e l l o s  l o s  ú l t i m o s  y  p r i n c i p a l e s  r e s p o n s a b l e s  d e  l a s  e s t r a t e g i a s  a  

i m p l e m e n t a r  p a r a  e l  ó p t i m o  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a s  e m p r e s a s .  G o o d h a m  ( 2 0 0 3 : 1 6 )  

e x p o n e  q u e ,  l a  b a s e  d e  t o d a  e s t r a t e g i a  e s :  “ P r o p i c i a r  e l  c a m b i o ,  y  m o t i v a r  a l  c a p i t a l  

h u m a n o  p a r a  d a r  e s e  c a m b i o  t r a s f o r m a d o r ,  o r g a n i z a n d o  t o d o s  l o s  e l e m e n t o s  d e  

d i r e c c i ó n ,  e n  l o  t e ó r i c o  y  p r á c t i c o ,  l a  p l a n i f i c a c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  s o n  l o s  q u e  

d i r e c c i o n a n  l a s  e s t r a t e g i a s  a  s e g u i r  e n  l a  g e r e n c i a  e s t r a t é g i c a .  

P o r  s u  p a r t e ,  A l v a r a d o  ( 2 0 0 7 : 6 4 ) ,  e x p r e s a :   

P a r a  q u é  u n a  o r g a n i z a c i ó n  s e a  e x i t o s a ,  s u s  g e r e n t e s  o  l í d e r  d e b e n  
d i r i g i r  a  s u  g e n t e  p a r a  q u e :  h a g a n  l a s  c o s a s  c o r r e c t a m e n t e ,  e n t r a  e n  e l  
c a m p o  d e  l a  e f e c t i v i d a d ,  y  o t r a s  h a b i l i d a d e s  g e r e n c i a l e s .  L a  p r i m e r a ,  
h a c e r  l a s  c o s a s  c o r r e c t a s  e s  l a  e s t r a t e g i a  g e r e n c i a l .   

P o r  l o  a n t e  p l a n t e a d o ,  l a s  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  s o n  i m p o r t a n t e s  p a r a  e l  b u e n  

f u n c i o n a m i e n t o  y  e f i c a c i a  e n  u n a  o r g a n i z a c i o n e s  e d u c a t i v a s ,  y a  q u e  p e r m i t e  q u e  s e  d é  

u n  p r o c e s o  d e  r e c i p r o c i d a d ,  y a  q u e  a m b a s  p a r t e s  n e c e s i t a n  c u b r i r  s u s  n e c e s i d a d e s .  

 

C o m p o r t a m i e n t o  O r g a n i z a c i o n a l  d e  l a s  I n s t i t u c i o n e s  E d u c a t i v a s  L a  c u l t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l  e s t á  i n f l u e n c i a d a  p o r  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  y  a  s u  v e z ,  p o r  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  q u e  s e  p r o d u c e  e n  u n a  c e r r a d a  s i m b i o s i s  q u e  p o c o  p e r m i t e  v e r  

c u á n d o  e m p i e z a  u n a  y  t e r m i n a  l a  o t r a ;  s i n  e m b r a g o ,  e s  p o s i b l e  d e t e r m i n a r  a l g u n o s  

a s p e c t o s  q u e  C h i a v e n a t o ,  ( 2 0 0 4 : 3 5 2 )  c a r a c t e r i z a  c o m o :  

 

L a  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  e s  u n  c o n j u n t o  d e  v a l o r e s ,  
c r e e n c i a s ,  t r a d i c i o n e s  y  m o d o  d e  e j e c u t a r  l a s  t a r e a s  q u e  d e  
m a n e r a  c o n s c i e n t e  o  i n c o n s c i e n t e m e n t e ,  c a d a  o r g a n i z a c i ó n  
a d a p t a  y  a c u m u l a  c o n  e l  t i e m p o ,  c o n d i c i o n a  p e r m a n e n t e m e n t e  
e l  p e n s a m i e n t o  y  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  g r u p o s  d e  
p e r s o n a s .  

 

E s  a s í ,  c o m o  t o d o s  l o s  m i e m b r o s  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  n e c e s i t a n  t e n e r  h a b i l i d a d  

t e c n o l ó g i c a s  y  c a p a c i d a d  p a r a  i n n o v a r  s o l u c i o n e s  d e n t r o  d e  u n  a m b i e n t e  d e c r e c i e n t e  

c o n f l i c t i v i d a d  c o m o  e l  q u e  s e  c a r a c t e r i z a  e n  l o s  t i e m p o s  a c t u a l e s  c r e a n d o  u n  c l i m a  
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o r g a n i z a c i o n a l  d o n d e  l a s  c o s a s  f u n c i o n a n  b i e n  y  e s t o  s e a  p e r c i b i d o  d e n t r o  y  f u e r a  d e l  

l u g a r  d e  t r a b a j o .  P o r  e n d e ,  e s t e  d e b e  p r o p i c i a r  u n  c i c l o  d i n á m i c o  d o n d e  l o s  v i s i o n e s  

s e  t r a s f o r m e n  e n  p r o p u e s t a s  y  o b j e t i v o s  h i l v a n a d o s  d e  i n f o r m a c i ó n ,  e n t u s i a s m o ,  

d e c i s i ó n ,  c o n s t a n c i a  y  d i s p o s i c i ó n  p a r a  v e n c e r  d i f i c u l t a d e s .  

 

D e  a c u e r d o  a  l o  a n t e s  m e n c i o n a d o ,  s e  h a c e  r e f e r e n c i a  a  M a z a  ( 2 0 0 4 ; 2 4 ) ,  q u i e n  

c o n s i d e r a  q u e  “ e s  r e s p o n s a b i l i d a d  d e l  g e r e n t e ,  d e s a r r o l l a r  u n a  o r g a n i z a c i ó n  o r i e n t a d a  

a l  c u m p l i m e n t o  d e  t a r e a s  e s p e c í f i c a s  y  a r m o n i o s a  q u e  c o r r e s p o n d a  a  c a d a  p e r s o n a  e n  

e s t r e c h a  r e l a c i ó n  c o n  l o s  f i n e s  t r a z a d o s ,  l o g r a n d o  a s í  l a  e f i c i e n c i a  “ E s t o  s i g n i f i c a  q u e  

u n  g e r e n t e  i d e n t i f i c a d o  c o n  s u  r o l  d e b e  o r i e n t a r  a  l o s  i n t e g r a n t e  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  a s í  

l a  b ú s q u e d a  d e  l a  c o o p e r a c i ó n  y  p a r t i c i p a c i ó n  d e  g r u p o  c o m o  u n  e q u i p o  d e  t r a b a j o  e n  

d o n d e  t o d o s  c o n o z c a n  d e  s u s  l a b o r e s  r e s p o n s a b i l i d a d e s  y  d e r e c h o s  q u e  l e  

c o r r e s p o n d e n  c o n  m i e m b r o s  d e  e q u i p o  s i n  d e j a r  a  u n  l a d o  l o s  i n t e r e s e s  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s ,  l o s  r e c u r s o s  d i s p o n i b l e  y  l a s  e s t r a t e g i a s  c o m o  e l e m e n t o s  e s e n c i a l e s  p a r a  

e l  f u n c i o n a m i e n t o  e f i c i e n t e  d e  o r g a n i z a c i ó n .  

 

E n  r e l a c i ó n  a  l a  c u l t u r a ,  e s t a  t i e n e  d e  c o m ú n  c o n  e l  c l i m a  q u e  i n c l u y e  l a s  

p e r c e p c i o n e s  q u e  c o n s t r u y e n  l o s  m i e m b r o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  a c e r c a  d e  s u  v i d a  

o r g a n i z a c i o n a l .  P o r  e l l o ,  D i v e l y .  ( 2 0 0 8 : 1 5 ) ,  d e t e r m i n a  q u e :  

 

L a  c u l t u r a  e s  e l  p r o c e s o  p r o d u c t o  d e  c o n s t r u c c i ó n  s o c i o  
h i s t ó r i c a  ( b a j o  l a  i n f l u e n c i a  d e l  e n t o r n o ,  l o s  l í d e r e s  d e  l a  
o r g a n i z a c i ó n  y  o t r o s  f a c t o r e s  d e  c o n t i n g e n c i a )  d e l  s i s t e m a  d e  
s i g n i f i c a d o s  ( e x p r e s a d o  y  a p r e n d i d o  s i m b ó l i c a m e n t e ,  y  
c o m p a r t i d o  e n  m a y o r  o  m e n o r  g r a d o  p o r  l o s  m i e m b r o s  d e  l a  
o r g a n i z a c i ó n )  q u e  c o n f i g u r a  l a  v i d a  c o t i d i a n a  d e  l a  
o r g a n i z a c i ó n  ( y  l e  c o n f i e r e  u n a  i d e n t i d a d  q u e  l a  d i s t i n g u e  d e  
o t r a s ) .  

 

L o s  i n v e s t i g a d o r e s  d e  l a  c u l t u r a ,  a p e l a n  a  c u a n t i o s a s  n o t a s  d e  c a m p o ,  m á s  

p r o p i a s  d e  l a  d e s c r i p c i ó n  d e n s a  ( A n t r o p ó l o g o )  t r a t a n d o  d e  e n t e n d e r  l o s  v a l o r e s  y  l a s  

h i p ó t e s i s  f u n d a m e n t a l e s  q u e  l o s  m i e m b r o s  i n d i v i d u a l e s  d e  o r g a n i z a c i o n e s  
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i n c o r p o r a b a n  a l  s i s t e m a  s o c i a l  d e l  c u a l  f o r m a n  p a r t e  y  l a  i m p o r t a n c i a  q u e  e l  s e n t i d o  

d e  l a s  m i s m a s  t i e n e  p a r a  e l  f u n c i o n a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l .  

 

L a  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  e s  u n  c o n j u n t o  d e  s u p o s i c i o n e s ,  c r e e n c i a s ,  v a l o r e s  y  

n o r m a s  q u e  c o m p a r t e n  s u s  m i e m b r o s .  A d e m á s ,  c r e a  e l  a m b i e n t e  h u m a n o  e n  q u e  l o s  

e m p l e a d o s  r e a l i z a n  s u  t r a b a j o  c o n d i c i o n a n d o  m u c h a s  v e c e s  e l  p r o p i o  c l i m a ,  q u e  e s  

m á s  i n e s t a b l e  q u e  l a  c u l t u r a  y  m e n o s  p r o f u n d o .  P a r a  e x p l i c a r  c o n  m a y o r  c l a r i d a d  e s t a  

d i f e r e n c i a  e s  q u e  s e  i n c l u y e  l a  d e f i n i c i ó n  d e  c o n c e p t o s  c o m o  v a l o r e s ,  a c t i t u d e s  y  

c o m p o r t a m i e n t o s ,  q u e  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  l a s  p e r s o n a l i d a d e s  p e r m i t e  

e s p e c i f i c a r  l a  e s f e r a  d e  i n f l u e n c i a  t a n t o  d e l  c l i m a  c o m o  d e  l a  c u l t u r a .  

E s t r a t e g i a s  C o m u n i c a c i o n a l e s  

S e g ú n  S t o n e ,  ( 2 0 0 3 :  2 0 9 )  d e f i n e  e s t r a t e g i a s  c o m o :  “ e l  p r o g r a m a  g e n e r a l  d e  

d e f i n i r  y  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  a  s u  e n t o r n o  e n  e l  t r a n s c u r s o  d e l  

t i e m p o ” .  E l  t e r m i n o  e s t r a t e g i a  i n d i c a  c a s i  s i e m p r e  u n  p r o g r a m a  g e n e r a l  d e  a c c i o n e s  y  

p a r á m e t r o s  a  s e g u i r ,  u n  d e s p l i e g u e  d e  e s f u e r z o s  y  r e c u r s o s  p a r a  a l c a n z a r  m e t a s  y  

o b j e t i v o s  

L a  e s t r a t e g i a  s e  i n s c r i b e  e n  e l  m a r c o  d e  u n  s i s t e m a  d e  o b j e t i v o s  y  c r i t e r i o s  d e  

a c c i ó n  q u e  o r i e n t a r á n  l a  a c c i ó n  d e  l a  e m p r e s a ,  e n  e s t e  c a s o  s e  p u e d e  d e c i r  q u e  u n a  

e s t r a t e g i a  e s  e l  m a p a  g e n e r a l  d e  l i n e a m i e n t o s  y  a c c i o n e s  a  s e g u i r ,  d e s d e  u n a  

p e r s p e c t i v a  g e n e r a l  d e  l o  q u e  s e  r e q u i e r e  h a c e r  p a r a  l o g r a r  e l  o b j e t i v o  q u e  s e  p e r s i g u e . 

L a s  o c h o  < < C > >  p a r a  t r i u n f a r  e n  l a  e s t r a t e g i a  d e  R e l a c i o n e s  P ú b l i c a s  

D i v e l y .  ( 2 0 0 8 )  e n  s u  o b r a  “ c o m u n i c a c i ó n  y  R e l a c i o n e s  P ú b l i c a s  d e  l o s  o r í g e n e s  

h i s t ó r i c o s  a l  n u e v o  e n f o q u e  d e  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a ”  e x p r e s a  q u e :  L a s  R e l a c i o n e s  

P ú b l i c a s ,  c o n  l a  i n f o r m a c i ó n ,  p e r s u a d i r á n  a  l a  o p i n i ó n  p ú b l i c a ,  d o n d e  c r e a r a n  

c o r r i e n t e s  d e  o p i n i o n e s  f a v o r a b l e s .  P a r a  e l l o  s e  r e q u i e r e  u n a  e s t r a t e g i a  p l a n i f i c a d a ,  
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q u e  e n  o c a s i o n e s  r e s u l t a  d i f í c i l  d e  o r g a n i z a r  p o r  s u  i n e l u d i b l e  p u n t o  d e  p a r t i d a  y  e s t a s  

o c h o  ( 8 )  < C >  s o n  c l a v e s  i m p o r t a n t e s  d e  p e r s u a s i ó n .  

1 .  C r e d i b i l i d a d :  L a  c o m u n i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  q u e  d e s a r r o l l a n  l a s  R e l a c i o n e s  P ú b l i c a s  h a  

d e  e m p e z a r  e n  u n a  a t m ó s f e r a  d e  c r e d i b i l i d a d ,  y  é s t a  d e p e n d e  d e  l a  f u e n t e  i n f o r m a t i v a  

q u e  h a b r á  d e  m a n i f e s t a r  e l  f i r m e  p r o p ó s i t o  d e  s e r  ú t i l  a l  r e c e p t o r  y  e s t a r  f r a n c a m e n t e  

e s t u d i a d o  y  c o n t r a s t a d o .   

2 .  C o n f i a n z a :  E l  r e c e p t o r  h a  d e  t e n e r  c o n f i a n z a  e n  e l  i n f o r m a d o r ,  c o n s i d e r á n d o l o  c o m o  

p e r s o n a  e s p e c i a l i z a d a  e n  e l  t e m a ;  n o  s i e m p r e  n e c e s a r i a m e n t e  h a  d e  s e r  l a  p r o p i a  

e m p r e s a ,  p u e d e  s e r  u n  t e r c e r o  q u e  n o  t e n g a  n a d a  q u e  v e r  c o n  l a  m i s m a  p e r o  s e r  u n a  

a u t o r i d a d  e n  l a  m a t e r i a .  

3 .  C o n t e x t o :  E l  p r o g r a m a  h a  d e  a d a p t a r s e  a  l a s  r e a l i d a d e s  d e l  e n t o r n o  l o c a l .  P a r a  p o d e r  

p e r s u a d i r  e l  c o n t e x t o ,  d e b e  p e r m i t i r  l a  p a r t i c i p a c i ó n  y  e l  d i á l o g o  e n t r e  l a  o r g a n i z a c i ó n  

y  s u s  p ú b l i c o s .  

4 .  C o n t e n i d o :  E l  m e n s a j e  d e b e  t e n e r  s i g n i f i c a d o s  p a r a  e l  r e c e p t o r  y  c o n s t i t u i r  u n a  

r e v e l a c i ó n  p a r a  é s t e .  E n  g e n e r a l ,  s u e l e n  s e l e c c i o n a r s e  l o s  t e m a s  i n f o r m a t i v o s  q u e  s e  

c o n s i d e r a n  m á s  p r o m e t e d o r e s  p a r a  e l  m i s m o .  

5 .  C l a r i d a d :  E l  m e n s a j e  h a  d e  r e d a c t a r s e  c o n  s e n c i l l e z  y  c l a r i d a d  y a  q u e  e l  s i g n i f i c a d o  

t e n d r á  q u e  s e r  i g u a l  d e  n í t i d o  p a r a  e l  r e c e p t o r  q u e  p a r a  e l  t r a n s m i s o r .  

6 .  C o n t i n u i d a d  y  c o n s i s t e n c i a :  L a  c o m u n i c a c i ó n  r e q u i e r e  u n  p r o c e s o  r e i t e r a t i v o .  P a r a  

l o g r a r  u n a  c o m p l e t a  a c e p t a c i ó n ,  y  p o r  c o n s i g u i e n t e ,  p e r s u a s i ó n ,  s e  t i e n e  q u e  r e p e t i r  

c o n t i n u a m e n t e  l o s  m e n s a j e s  q u e  s e  d e s e a n  i n c u l c a r  s i n  e x c e d e r n o s  y  s i n  a b u r r i r ,  e s  

d e c i r ,  c a m b i a n d o  l a s  f o r m a s  p e r o  n o  e l  c o n t e n i d o .  

7 .  C a n a l e s  d e  c o m u n i c a c i ó n :  D e b e r á n  e m p l e a r s e  l o s  h a b i t u a l e s  c a n a l e s  d e  c o m u n i c a c i ó n  

q u e  e l  r e c e p t o r  u t i l i c e ,  l o g r a n d o  d e  e s t e  m o d o  u n a  p l e n a  e f i c a c i a  e n  l a  c o m u n i c a c i ó n .  
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A u n q u e  e l  m o d e l o  b á s i c o  d e  m o t i v a c i ó n  s e r á  e l  m i s m o  p a r a  t o d a s  l a s  p e r s o n a s  

e l  r e s t o  p o d r á  v a r i a r  i n d e f i n i d a m e n t e  p u e s  d e p e n d e  d e  l a  m a n e r a  c o m o  s e  r e c i b e  e l  

e s t í m u l o ,  q u e  v a r í a  s e g ú n  l a  p e r s o n a  d e  l o s  c o n o c i m i e n t o s  y  n e c e s i d a d e s  q u e  p o s e e  

c a d a  i n d i v i d u o .  M o t i v a c i ó n ,  c a u s a  d e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  u n  o r g a n i s m o ,  o  r a z ó n  p o r  

l a  q u e  u n a  p e r s o n a  l l e v a  a  c a b o  u n a  a c t i v i d a d  d e t e r m i n a d a .  

E n  l o s  s e r e s  h u m a n o s ,  l a  m o t i v a c i ó n  e n g l o b a  t a n t o  l o s  i m p u l s o s  c o n s c i e n t e s  

c o m o  l o s  i n c o n s c i e n t e s .  L a s  t e o r í a s  d e  l a  m i s m a ,  e n  p s i c o l o g í a ,  e s t a b l e c e n  u n  n i v e l  d e  

a c t u a c i ó n  p r i m a r i a ,  q u e  s e  r e f i e r e  a  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  e l e m e n t a l e s ,  

c o m o  r e s p i r a r ,  c o m e r  o  b e b e r ,  y  u n  n i v e l  s e c u n d a r i o  r e f e r i d o  a  l a s  n e c e s i d a d e s  

s o c i a l e s ,  c o m o  e l  l o g r o  o  e l  a f e c t o .  S e  s u p o n e  q u e  e l  p r i m e r  n i v e l  d e b e  e s t a r  

s a t i s f e c h o  a n t e s  d e  p l a n t e a r s e  l o s  s e c u n d a r i o s .  

T a l e n t o  H u m a n o  

 E l  t a l e n t o  h u m a n o  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  P a r a  u n a  a p r o x i m a c i ó n  a p r o p i a d a  

h a c i a  l a  c o m p r e n s i ó n  d e  l o  q u e  e n t r a ñ a  e l  c o n c e p t o  d e  t a l e n t o  h u m a n o  e n  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s ,  s e  p u e d e  p a r t i r  d e  l a  d e f i n i c i ó n  s i m p l e  d e  t a l e n t o  s e g ú n  C h r u d e n  y  

S h e r m a n ,  ( 2 0 0 2 : 7 8 ) ,  e x p r e s a n  q u e  e s  l a  “ i n t e l i g e n c i a ,  c a p a c i d a d  i n t e l e c t u a l  d e  u n a  

p e r s o n a .  A p t i t u d  o  c a p a c i d a d  p a r a  e l  e j e r c i c i o  d e  u n a  o c u p a c i ó n  o  d o t e s  i n t e l e c t u a l e s  

q u e  d a n  v a l o r  a  u n  i n d i v i d u o ” ;  e s  d e c i r ,  e s  e l  c o n j u n t o  d e  e s t o s  v a l o r e s  c o n s t i t u y e  l o  

q u e  t r a d i c i o n a l m e n t e  s e  c o n o c e  c o m o  e l  c a p i t a l  h u m a n o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n .   

 S e  d e b e  a ñ a d i r  q u e  n o  s e  t r a t a  s ó l o  d e  t a l e n t o ;  i n t e r e s a  t a m b i é n  e l  d e s a r r o l l o  

d e  l i d e r a z g o  g e r e n c i a l  e n  l a s  p e r s o n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  y  e s t e  s e  b a s a  e n  l a  

c o n f i a n z a  q u e  e l l a s  d e s p i e r t a n ,  a d e m á s  d e l  t a l e n t o ,  s u  c a p a c i d a d  d e  i n n o v a c i ó n  y  s u  

p o s i b i l i d a d  d e  r e s o l v e r  p r o b l e m a s  c o m p l e j o s ;  t o d o  e s t o  a c o m p a ñ a d o  d e  l a  

c o n s i s t e n c i a  é t i c a  q u e  p e r c i b e n  l o s  d e m á s .  E l  t a l e n t o  y  l o s  v a l o r e s  m o r a l e s  s u s t e n t a n  

u n  l i d e r a z g o  m á s  s ó l i d o  y  t r a s c e n d e n t e .  C o m o  t o d o s  l o s  v a l o r e s ,  e l  c a p i t a l  h u m a n o ,  

c o n s i d e r a d o  c o m o  u n  a c t i v o  i n t a n g i b l e ,  p u e d e  m e d i r s e  h a l l a n d o  l a  d i f e r e n c i a  e n t r e  e l  

v a l o r  b u r s á t i l  d e  l a  e m p r e s a  y  s u  v a l o r  e n  l i b r o s .  A h o r a ,  a s u m i e n d o  e s t o s  c o n c e p t o s  
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c o m o  v á l i d o s ,  p r i n c i p a l m e n t e  e n  l o s  c o n t e x t o s  e c o n ó m i c o s  y  p o l í t i c o s ,  e s  i m p o r t a n t e  

d a r  u n a  m i r a d a  m á s  c u i d a d o s a  a l  s i g n i f i c a d o  d e  c a p i t a l  h u m a n o .   

 E n  e s t e  s e n t i d o  y  t r a t a n d o  d e  d a r  o t r a  d i m e n s i ó n  a l  c o n c e p t o ,  e s t e  y a  n o  s e  

d e f i n e  e x a c t a m e n t e  c o m o  u n a  s i m p l e  m e j o r a  i n c r e m e n t a l  e n  l a  c a l i f i c a c i ó n  

o c u p a c i o n a l  d e  l o s  i n d i v i d u o s ,  s i n o  c o m o  u n  e x i g e n t e  p r o c e s o  d e  a c u m u l a c i ó n  d e  

c o n o c i m i e n t o s  ( g e s t i ó n  d e  c o n o c i m i e n t o s  y  a p r e n d i z a j e  o r g a n i z a c i o n a l )  c o m o  s e  

e x p r e s a  e n  l a  n o c i ó n  a c t u a l  d e  c o m p e t e n c i a ,  l a  c u a l  s e  a b o r d a  p o s t e r i o r m e n t e .   

 S i n  e m b a r g o ,  s e  d e b e  a d v e r t i r  q u e  d i c h a  n o c i ó n  h a  g a n a d o  m u c h o  t e r r e n o  e n  

l o s  d i s c u r s o s  e c o n ó m i c o s ,  s o c i a l e s  y  h a s t a  a c a d é m i c o s ,  a s u m i e n d o  q u i z á  s i n  

d e m a s i a d a  p r e v e n c i ó n ,  p o r  s u  e x c e s i v a  m a t e r i a l i z a c i ó n ,  l a  c o s i f i c a c i ó n  d e  l o  h u m a n o .  

Y  e s  a  p a r t i r  d e  e s a  p r e v e n c i ó n  q u e  s e  p u e d e  c o n s t r u i r  e l  c o n c e p t o  d e  t a l e n t o  h u m a n o ,  

e l  c u a l  h a c e  m á s  j u s t i c i a  a  n i v e l  d e l  s e r  h u m a n o ,  e n  t a n t o  q u e  i n v o l u c r a  e l  d e s a r r o l l o  

h u m a n o ,  a d i c i o n a l m e n t e  a  t o d o  l o  r e l a c i o n a d o  c o n  l a  p r o d u c t i v i d a d  y  l a  

c o m p e t i t i v i d a d  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  a s p e c t o  q u e  s e  t r a t a  a  c o n t i n u a c i ó n .  

S u b - s i s t e m a  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  

 S e  p u e d e  e x p r e s a r  q u e  e l  t a l e n t o  h u m a n o  s e  c l a s i f i c a  e n  c a p i t a l  h u m a n o  y  

c a p i t a l  i n t e l e c t u a l   

C a p i t a l  H u m a n o  

 S e g ú n  L ó p e z ,  ( 2 0 0 6 : 4 5 ) ,  e x p r e s a  q u e  e l  “ c o n c e p t o  d e  t a l e n t o  h u m a n o  c o n d u c e  

n e c e s a r i a m e n t e  a l  d e l  c a p i t a l  h u m a n o ,  e l  p a t r i m o n i o  i n v a l u a b l e  q u e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

p u e d e  r e u n i r  p a r a  a l c a n z a r  l a  c o m p e t i t i v i d a d  y  e l  é x i t o ” .  E l  c a p i t a l  h u m a n o  e s t á  

c o m p u e s t o  p o r  d o s  a s p e c t o s  p r i n c i p a l e s :  

−  T a l e n t o s .  D o t a d o s  d e  c o n o c i m i e n t o s ,  h a b i l i d a d e s  y  c o m p e t e n c i a s  q u e  s o n  

r e f o r z a d o s ,  a c t u a l i z a d o s  y  r e c o m p e n s a d o s  d e  f o r m a  c o n s t a n t e .  S i n  e m b a r g o ,  

n o  s e  p u e d e  a b o r d a r  e l  t a l e n t o  d e  f o r m a  a i s l a d a  c o m o  u n  s i s t e m a  c e r r a d o .  S o l o  
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n o  l l e g a  l e j o s ,  p u e s  d e b e  e x i s t i r  y  c o e x i s t i r  c o n  u n  c o n t e x t o  q u e  l e  p e r m i t a  

l i b e r t a d ,  a u t o n o m í a  y  c o b e r t u r a  p a r a  p o d e r  e x p a n d i r s e .  

−  C o n t e x t o .  E s  e l  a m b i e n t e  i n t e r n o  a d e c u a d o  p a r a  q u e  l o s  t a l e n t o s  f l o r e z c a n  y  

c r e z c a n ,  s i n  é l  l o s  t a l e n t o s  s e  m a r c h i t a n  o  m u e r e n .  

C a p i t a l  H u m a n o  y  E d u c a c i ó n  

 E n  e s t e  e s c r i t o ,  e l  c o n c e p t o  c a p i t a l ,  e s  a p l i c a d o  e n  s u  a c e p c i ó n  m á s  

f u n d a m e n t a l :  e l  s e r  h u m a n o ;  p r i m o r d i a l  e n  c u a n t o  c o m p o n e n t e  e s e n c i a l  d e  l a  

s o c i e d a d .  A c l a r a d o  l o  a n t e r i o r ,  e s  n e c e s a r i o  r e c o r d a r  q u e  l a  e d u c a c i ó n  e s  e l  p r o c e s o  

m e d i a n t e  e l  c u a l  l o s  s e r e s  h u m a n o s  s e  c a p a c i t a n ,  f o r m a n  y  d e s a r r o l l a n  c a p a c i d a d e s ,  

h a c i é n d o l o s  m á s  p r o d u c t i v o s ,  c r e a t i v o s ,  c a p a c e s  p a r a  c a m b i a r  s u  e n t o r n o  y ,  r e a l i z a r  

c a m b i o s  e n  l a  e c o n o m í a  y  l a  c o m u n i d a d .  

 A c t u a l m e n t e ,  h a b l a r  d e  e d u c a c i ó n  y  c a p i t a l  h u m a n o ,  e s  c o n s i d e r a r  u n  n u e v o  

p l a n t e a m i e n t o  d e n o m i n a d o  e c o n o m í a  d e l  c o n o c i m i e n t o ;  e s  r e p l a n t e a r  n o  s ó l o  e l  

c r e c i m i e n t o  e c o n ó m i c o ,  s i n o  e l  d e s a r r o l l o  m i s m o  d e  l a  s o c i e d a d  s o b r e  e l  f u n d a m e n t o  

b á s i c o  d e  l a  e d u c a c i ó n .  A s í ,  s e g ú n  a l g u n o s  a u t o r e s ,  n o s  e n c o n t r a m o s  e n  l o s  a l b o r e s  d e  

u n a  n u e v a  e r a ;  l a  d e  l a s  s o c i e d a d e s  d e l  c o n o c i m i e n t o .  E n  e f e c t o ,  l o s  c a m b i o s  

p r o f u n d o s  q u e  s e  h a n  d a d o  d u r a n t e  l a s  ú l t i m a s  d é c a d a s ,  h a n  o r i g i n a d o  u n a  r e v o l u c i ó n  

i n d u s t r i a l  d o n d e  s e  i n c l u y e n  l a s  n u e v a s  t e c n o l o g í a s  y  s o n  p r i n c i p a l m e n t e  

i n t e l e c t u a l e s .  

 D i c h a  r e v o l u c i ó n  v a  a c o m p a ñ a d a  d e  u n  n u e v o  a v a n c e  e n  l a  

i n t e r n a c i o n a l i z a c i ó n  y  h a  p l a n t e a d o  l a s  b a s e s  d e  u n a  e c o n o m í a  d e l  c o n o c i m i e n t o  

d o n d e  e l  s a b e r  v i e n e  a  d e s e m p e ñ a r  u n  p a p e l  c l a v e  e n  l a  a c t i v i d a d  h u m a n a  d e l  

d e s a r r o l l o  y  l a s  t r a n s f o r m a c i o n e s  s o c i a l e s .  F e n ó m e n o s  c o m o  é s t e ,  n o s  o b l i g a n  a  t e n e r  

q u e  r e v i s a r  y  t e n e r  u n a  n u e v a  p e r s p e c t i v a ,  d i f e r e n t e ,  d e  c ó m o  h a s t a  h o y  n o s  h a  

s e r v i d o  p a r a  d e c i d i r  y  p e n s a r  s o b r e  t o d o  l o  q u e  a t a ñ e  a l  á m b i t o  e d u c a t i v o ,  e s  d e c i r ;  

i m p l e m e n t a r  l a s  m e j o r e s  e s t r a t e g i a s  p a r a  a v a n z a r  e n  l o s  p r o p ó s i t o s  d e  m e j o r a m i e n t o  

e n  l a  c a l i d a d ,  e f i c i e n c i a  y  e q u i d a d  e d u c a t i v a .  
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 E n  e s t e  p l a n t e a m i e n t o  d e  d e s a r r o l l o  e d u c a t i v o ,  e s  n e c e s a r i o  r e c o r d a r  q u e  n o  e s  

l o  m i s m o  i n f o r m a c i ó n  q u e  c o n o c i m i e n t o ,  p o d r í a m o s  d e c i r  q u e  l a  i n f o r m a c i ó n  s ó l o  

c o b r a  s e n t i d o  s i  p r o p i c i a  l a  c r e a c i ó n  d e  l a s  s o c i e d a d e s  d e l  c o n o c i m i e n t o ,  p e r o  u n a  

s o c i e d a d  d e n o m i n a d a  a s í ,  d e b e r á  d e  s e r  i n c l u s i v a ,  p l u r a l  y  f u n d a m e n t a l m e n t e  

p a r t i c i p a t i v a ;  e s t o  e s ,  q u e  s u  p r o c e s o  d e  a p r e n d i z a j e  s e p a  i n t e g r a r  a  t o d o s  l o s  s e c t o r e s  

s o c i a l e s  e n  v e z  d e  e x c l u i r l o s .  E s t a m o s  h a c i e n d o  h i n c a p i é  q u e  d e s d e  e l  i n i c i o  d e  e s t e  

s i g l o  X X I ,  e l  c o n o c i m i e n t o  p u e d a  s e r  e l  p r i m e r  b i e n  c o m p a r t i d o  d e  l a  h u m a n i d a d ,  l a  

p a l a n c a  p r i n c i p a l  q u e  s e  u s e ,  a d e m á s  d e  c o n t r a  l a  i g n o r a n c i a  y  l o s  f a n a t i s m o s ,  c o n t r a  

l a  c a r e n c i a  d e  l o s  b i e n e s  m a t e r i a l e s  e  i n t e l e c t u a l e s  n e c e s a r i o s  p a r a  u n a  v i d a  s a n a  y  

f e l i z .  

 H a y  q u e  d e s t a c a r ,  q u e  l a  c o m b i n a c i ó n  e d u c a c i ó n  y  c a p i t a l  h u m a n o ,  e s  l a  

i n d i s p e n s a b l e  p l a t a f o r m a  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e  l o s  p u e b l o s ,  p o r  e l l o ,  e s  i m p r e s c i n d i b l e  

h a c e r  v i g e n t e  y  e f e c t i v o  e l  d e r e c h o  a  l a  e d u c a c i ó n ,  p o r q u e  s e r  c o m p a r t i d o s  e n  e l  

c o n o c i m i e n t o ,  e s  a s u m i r  q u e  e s t e  h e c h o  n o s  c o n d u c i r á  a  l u c h a r  e f i c a z m e n t e  c o n t r a  l a  

p o b r e z a ,  p r e v e n i r  e n f e r m e d a d e s ,  e v i t a r  p é r d i d a s  h u m a n a s  a n t e  l a s  e n v e s t i d a s  d e  l a  

n a t u r a l e z a  y  p r o m o v e r  u n  d e s a r r o l l o  h u m a n o  s o s t e n i b l e .  

 S e  t r a t a  q u e  a h o r a  t e n g a m o s  a  n u e s t r o  a l c a n c e ,  n u e v o s  p r e c e p t o s  d e  d e s a r r o l l o  

b a s a d o s  e n  l a  i n t e l i g e n c i a ,  l a  c a p a c i d a d  d e  l a  c i e n c i a  y  t e c n o l o g í a ,  e s t o  e s ,  n u e v a s  

f o r m a s  p a r a  p r e v e n i r  y  r e s o l v e r  p r o b l e m a s ,  c o n  l a  a d i c i ó n  d e l  i n t e l e c t o  y  l a  e x p a n s i ó n  

d e  l a s  c a p a c i d a d e s  e n  p r á c t i c a m e n t e  t o d o s  l o s  s e c t o r e s  d e  l a  e c o n o m í a .  

C a p i t a l  I n t e l e c t u a l  

 D i v e l y .  ( 2 0 0 8 : 1 0 5 ) ,  d e f i n e :  E l  C a p i t a l  I n t e l e c t u a l  c o m o  m a t e r i a l  i n t e l e c t u a l ,  

c o n o c i m i e n t o ,  i n f o r m a c i ó n ,  p r o p i e d a d  i n t e l e c t u a l ,  e x p e r i e n c i a ,  q u e  p u e d e  u t i l i z a r s e  

p a r a  c r e a r  v a l o r .  E s  f u e r z a  c e r e b r a l  c o l e c t i v a .  E s  d i f í c i l  d e  i d e n t i f i c a r  y  a ú n  m á s  d e  

d i s t r i b u i r  e f i c a z m e n t e .  P e r o  q u i e n  l o  e n c u e n t r a  y  l o  e x p l o t a ,  t r i u n f a .  E l  m i s m o  a u t o r  

a f i r m a  q u e  e n  l a  n u e v a  e r a ,  l a  r i q u e z a  e s  p r o d u c t o  d e l  c o n o c i m i e n t o .  É s t e  y  l a  
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i n f o r m a c i ó n  s e  h a n  c o n v e r t i d o  e n  l a s  m a t e r i a s  p r i m a s  f u n d a m e n t a l e s  d e  l a  e c o n o m í a  

y  s u s  p r o d u c t o s  m á s  i m p o r t a n t e s .  

 D e  m a n e r a ,  p u e s  q u e  e l  C a p i t a l  I n t e l e c t u a l  l o  p o d e m o s  d e f i n i r  c o m o  e l  

c o n j u n t o  d e  A c t i v o s  I n t a n g i b l e s  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  q u e ,  p e s e  a  n o  e s t a r  r e f l e j a d o s  

e n  l o s  e s t a d o s  c o n t a b l e s  t r a d i c i o n a l e s ,  e n  l a  a c t u a l i d a d  g e n e r a  v a l o r  o  t i e n e  p o t e n c i a l  

d e  g e n e r a r l o  e n  e l  f u t u r o .  

 S i e n d o  l a s  c o s a s  a s í ,  l o s  c o n o c i m i e n t o s  d e  l a s  p e r s o n a s  c l a v e  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n ,  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  e m p l e a d o s ,  e l  k n o w - h o w  d e  l a  e m p r e s a ,  l a  

s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  c l i e n t e s ,  e t c . ,  s o n  a c t i v o s  q u e  e x p l i c a n  b u e n a  p a r t e  d e  l a  v a l o r a c i ó n  

q u e  e l  m e r c a d o  c o n c e d e  a  u n a  o r g a n i z a c i ó n  y  q u e ,  s i n  e m b a r g o ,  n o  s o n  r e c o g i d o s  e n  

e l  v a l o r  c o n t a b l e  d e  l a  m i s m a .  E s t á  c l a r o  q u e  e x i s t e  u n  c a p i t a l  q u e  n a d i e  s e  p r e o c u p a  

p o r  m e d i r  y  d e l  q u e  n a d i e  i n f o r m a  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  p e r o  q u e  s i n  l u g a r  a  

d u d a s  t i e n e  u n  v a l o r  r e a l .  

 E s  p o r  e l l o ,  q u e  i d e n t i f i c a r  y  M e d i r  e l  C a p i t a l  I n t e l e c t u a l  ( A c t i v o s  I n t a n g i b l e s )  

t i e n e  c o m o  o b j e t o  c o n v e r t i r  e n  v i s i b l e  e l  a c t i v o  q u e  g e n e r a  v a l o r  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

C o m o  s a b e m o s  e l  p e s o  d e l  C a p i t a l  I n t e l e c t u a l  s o b r e  e l  v a l o r  d e  m e r c a d o  d e  u n a  

o r g a n i z a c i ó n  e s  c r e c i e n t e  y  p o r  l o  t a n t o  l o s  e s f u e r z o s  s e  d i r i g e n  a  m e d i r l o  y  a  

g e s t i o n a r l o .  

A p o r t e  

 E l  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  e s  p r á c t i c a m e n t e  l o  m á s  f u n d a m e n t a l  p a r a  e l  

d e s e n v o l v i m i e n t o ,  c r e c i m i e n t o  y  d e s a r r o l l o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e  i n s t i t u c i o n e s ,  

c o n s t i t u y e  l a  p a r t e  m e d u l a r ,  p a r a  o b t e n e r  r e s u l t a d o s  s a t i s f a c t o r i o s  y  p o r  e n d e  

p r o p e n d e r  a l  c r e c i m i e n t o  d e  é s t a s .  E n  e l  c a s o  d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s  e d u c a t i v a s  c o n t a r  

c o n  u n  p e r s o n a l  b i e n  c a p a c i t a d o ,  b i e n  m o t i v a d o  c o n  u n a  a l t a  a u t o e s t i m a  s e r á  

i n d i s p e n s a b l e  p a r a  m e j o r a r  l a  c a l i d a d  d e  l a  e d u c a c i ó n .  N o  a s í  s i  e l  t a l e n t o  h u m a n o  
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e s t á  d e s m o t i v a d o  c o n  b a j a  a u t o e s t i m a  d e s a c t u a l i z a d o ,  n o  c u m p l i r á n  a  c a b a l i d a d  c o n  

l o s  c o m p r o m i s o s .  

G e s t i ó n  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  

 E n  l a  e r a  d e l  c o n o c i m i e n t o  s u r g e n  l o s  e q u i p o s  d e  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o ,  

q u e  s u s t i t u y e n  a  l o s  d e p a r t a m e n t o s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  L a s  p r á c t i c a s  d e  R e c u r s o s  

H u m a n o s  s e  d e l e g a n  a  l o s  g e r e n t e s  d e  l í n e a  d e  t o d a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  e l l o s  s e  

c o n v i e r t e n  e n  a d m i n i s t r a d o r e s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m i e n t r a s  q u e  l a s  t a r e a s  

a d m i n i s t r a t i v a s  y  b u r o c r á t i c a s  n o  e s e n c i a l e s  s e  t r a n s f i e r e n  a  t e r c e r o s  p o r  m e d i o  d e  

s u b c o n t r a t a c i ó n .  

 D e b e  s e ñ a l a r s e ,  q u e  l o s  e q u i p o s  d e  g e s t i ó n  d e  t a l e n t o  h u m a n o  s e  l i b r a n  d e  l a s  

a c t i v i d a d e s  o p e r a t i v a s  y  s e  o c u p a n  d e  p r o p o r c i o n a r  a s e s o r í a  i n t e r n a  p a r a  q u e  e l  á r e a  

a s u m a  l a s  a c t i v i d a d e s  e s t r a t é g i c a s  d e  o r i e n t a c i ó n  g l o b a l ,  d e  f r e n t e  a l  f u t u r o  y  e l  

d e s t i n o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  s u s  m i e m b r o s .  L a s  p e r s o n a s  d e j a n  d e  s e r  a g e n t e s  p a s i v o s  

a  q u i e n e s  s e  a d m i n i s t r a ,  y  s e  c o n v i e r t e n  e n  a g e n t e s  a c t i v o s  e  i n t e l i g e n t e s  q u e  a y u d a n  

a d m i n i s t r a r  l o s  d e m á s  r e c u r s o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

 S u c e d e  p u e s ,  q u e  e l  v i r a j e  e s  e n o r m e  a  l a s  p e r s o n a s  a h o r a  s e  l e s  c o n s i d e r a  

a s o c i a d o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  q u e  t o m a n  d e c i s i o n e s  e n  s u s  a c t i v i d a d e s ,  c u m p l e n  m e t a s  

y  a l c a n z a n  r e s u l t a d o s  p r e v i a m e n t e  n e g o c i a d o s  y  q u e  s i r v e n  a l  c l i e n t e  c o n  m i r a s  a  

s a t i s f a c e r  s u s  n e c e s i d a d e s  y  e x p e c t a t i v a s .  

 E n  l a  e r a  d e l  c o n o c i m i e n t o ,  l i d i a r  c o n  l a s  p e r s o n a s  d e j ó  d e  s e r  u n  p r o b l e m a  y  

s e  c o n v i r t i ó  e n  u n a  s o l u c i ó n  p a r a  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  d e j ó  d e  s e r  u n  d e s a f í o  y  s e  

c o n v i r t i ó  e n  u n a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  p a r a  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  c o n  é x i t o .  

 P e r o  ¿ Q u é  s u c e d e  c o n  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ?  E n  r e a l i d a d ,  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  s e  a d a p t a  r á p i d a m e n t e  a  l o s  n u e v o s  t i e m p o s .  

¿ C ó m o ?  D e  u n a  m a n e r a  e  i r r e v e r s i b l e  d e j a  d e  s e r  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  r e c u r s o s  

h u m a n o s  p a r a  t r a n s f o r m a r s e  e n  G e s t i ó n  d e l  T a l e n t o  H u m a n o .  H a  d e j a d o  d e  s e r  e l  á r e a  
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c e r r a d a ,  h e r m é t i c a ,  m o n o p ó l i c a  y  c e n t r a l i z a d o r a  q u e  l a  c a r a c t e r i z ó  e n  e l  p a s a d o  y  s e  

c o n v i e r t e  e n  u n  á r e a  a b i e r t a ,  a m i g a b l e ,  c o m p a r t i d o r a ,  t r a n s p a r e n t e  y  d e s c e n t r a l i z a d o r a  

F u n c i o n e s  d e  l a  G e s t i ó n  d e l  T a l e n t o  H u m a n o .  

 M i n t z b e r g ,  y  B r i a n .  ( 2 0 0 4 : 8 8 ) ,  c o m e n t a n  q u e ,  p a r a  c r e a r  v a l o r  y  l o g r a r  

r e s u l t a d o s ,  u n  á r e a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e b e  u b i c a r  n o  s o l o  l a s  a c t i v i d a d e s  d e l  

t r a b a j o  a  r e a l i z a r ,  s i n o  t a m b i é n  l a s  m e t a s  y  r e s u l t a d o s  q u e  l e  p e r m i t e n  d e s i g n a r  l a s  

f u n c i o n e s  y  a c t i v i d a d e s  a  l a s  p e r s o n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  E s  d e c i r ,  d e f i n e  l a s  m e t a s  

j u n t o  c o n  l a s  c u a t r o  f u n c i o n e s  p r i n c i p a l e s  d e l  á r e a .  L o s  e j e s  v e r t i c a l  y  h o r i z o n t a l  

r e p r e s e n t a n  e l  e n f o q u e  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  E s t e  e n f o q u e  v a  d e s d e  

l o  e s t r a t é g i c o  a  l a r g o  p l a z o  a  l o  o p e r a t i v o  d e  c o r t o  p l a z o .  

 L o s  p r o f e s i o n a l e s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e b e n  a p r e n d e r  a  s e r  t a n t o  e s t r a t é g i c o s  

c o m o  o p e r a t i v o s  y ,  s i m u l t á n e a m e n t e ,  e n f o c a r s e  e n  e l  l a r g o  y  c o r t o  p l a z o .  L a s  

a c t i v i d a d e s  s e  e x t i e n d e n  d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  p r o c e s o s  ( H e r r a m i e n t a s  y  s i s t e m a s  

d e  r e c u r s o s  h u m a n o s )  a  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e l  c a p i t a l  h u m a n o .  

E v a l u a c i ó n  

L o s  p r o c e s o s  d e b e n  r e a l i z a r s e  c o n f o r m e  a  u n a  p l a n i f i c a c i ó n  q u e  d i s t r i b u y e  l a s  

a c t i v i d a d e s  a  s e g u i r  e n  f u n c i ó n  d e  l o s  c o n t e n i d o s ,  d e l  t i e m p o  y  d e  l o s  r e c u r s o s  q u e  s e  

v a n  a  u t i l i z a r  e n  s u  d e s a r r o l l o .   N o  o b s t a n t e ,  d i c h o s  p r o c e d i m i e n t o s  s o n  s u s c e p t i b l e s  

d e  s e r  e v a l u a d o s  p a r a  c o n f i r m a r  o  d e n e g a r  q u e  s e  h a  c u m p l i d o  l o  p l a n i f i c a d o .  S e g ú n  

O b . c i t .  ( 2 0 0 4 : 9 0 )  h a c e  r e f e r e n c i a  a  l a  e v a l u a c i ó n ,  c u a n d o  “ s e  p l a n t e a  m e d i r  l a  

e f i c i e n c i a  d e  u n  p r o c e s o  e n  t é r m i n o s  d e  i n d i c a d o r e s  p r e v i a m e n t e  d e f i n i d o s ”  

E v a l u a c i ó n  d e l  D e s e m p e ñ o .  

S e g ú n  C h i a v e n a t o  ( 2 0 0 4 : 3 5 7 ) ,  “ L a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  e s  u n  s i s t e m a  d e  

a p r e c i a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e l  i n d i v i d u o  e n  e l  c a r g o  y  d e  s u  p o t e n c i a l  d e  d e s a r r o l l o .  

T o d a  e v a l u a c i ó n  e s  u n  p r o c e s o  p a r a  e s t i m a r  o  j u z g a r  e l  v a l o r ,  l a  e x c e l e n c i a ,  l a s  
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c u a l i d a d e s  o  e l  s t a t u s  d e  a l g ú n  o b j e t o  o  p e r s o n a ” ,  m a s  a u n  r e f e r i d a  a l  c a m p o  d e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n ,  e l  m i s m o  a u t o r  i n d i c a :  

E s  u n  m e d i o  a  t r a v é s  d e l  c u a l  s e  p u e d e n  e n c o n t r a r  p r o b l e m a s  d e  
s u p e r v i s i ó n  d e  p e r s o n a l ,  d e  i n t e g r a c i ó n  d e l  e m p l e a d o  a  l a  e m p r e s a  
o  a l  c a r g o  q u e  o c u p a  a c t u a l m e n t e ,  d e l  n o  a p r o v e c h a m i e n t o  d e  
e m p l e a d o s  c o n  u n  p o t e n c i a l  m á s  e l e v a d o  q u e  a q u e l  q u e  e s  e x i g i d o  
p a r a  e l  c a r g o ,  d e  m o t i v a c i ó n ,  e t c .  ( p .  3 0 2 ) .  

D e  l o  a n t e r i o r  s e  d e s p r e n d e ,  q u e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e s  u n  

p r o c e d i m i e n t o  e s t r u c t u r a l  y  s i s t e m á t i c o  p a r a  m e d i r ,  e v a l u a r  e  i n f l u i r  s o b r e  l o s  

a t r i b u t o s ,  c o m p o r t a m i e n t o s  y  r e s u l t a d o s  r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  t r a b a j o ,  a s í  c o m o  e l  

g r a d o  d e  a u s e n t i s m o ,  c o n  e l  f i n  d e  d e s c u b r i r  e n  q u é  m e d i d a  e s  p r o d u c t i v o  e l  

e m p l e a d o  y  a  s i  m e j o r a r  s u  r e n d i m i e n t o  f u t u r o .  L a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  p e r m i t e  

i m p l a n t a r  n u e v a s  p o l í t i c a s  d e  c o m p e n s a c i ó n ,  m e j o r a  e l  d e s e m p e ñ o ,  a y u d a  a  t o m a r  

d e c i s i o n e s  d e  a s c e n s o  y  d e  u b i c a c i ó n .  

E l  e v a l u a d o r  d e l  d e s e m p e ñ o :  S e  p u e d e  t r a t a r  d e  u n a  o  m á s  p e r s o n a s  q u i e n e s  

t e n d r á n  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  e v a l u a r  a l  r e c u r s o  h u m a n o .  C a d a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e  

d e c i d i r  q u i é n  o  q u i é n e s  s e  e n c a r g a r a n  d e  a p l i c a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s .  E l  ó r g a n o  d e  R e c u r s o s  h u m a n o s ,  a s u m e  t o t a l m e n t e  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  

d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e  t o d a s  l a s  p e r s o n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .   

C a d a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e  d e c i d i r  c o n  c r i t e r i o  p r o p i o ,  d e  a c u e r d o  c o n  s u s  

c a r a c t e r í s t i c a s  p a r t i c u l a r e s  y  l a  s i t u a c i ó n  e n  q u e  s e  e n c u e n t r e ,  q u i é n ( e s )  e v a l u a r á ( n )  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  s u s  t r a b a j a d o r e s ;  n o  h a y  u n a  r e g l a  i n f a l i b l e  p a r a  e s t o ,  p o r  l o  c u a l  l o  

i m p o r t a n t e  e s  q u e  c a d a  o r g a n i z a c i ó n  l l e v e  a  c a b o  e s t e  p a s o  t o m a n d o  e n  c o n s i d e r a c i ó n  

t o d o s  l o s  a s p e c t o s  i n v o l u c r a d o s  y  b u s c a n d o  e l  p u n t o  d e  v i s t a  q u e  l e  p u e d a  

p r o p o r c i o n a r  l a  m a y o r  c a n t i d a d  d e  i n f o r m a c i ó n  ú t i l  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  

e f e c t i v a s .  E n  r e l a c i ó n  a  e s t e  p u n t o ,  S a y l e s  ( 2 0 0 2 :  1 0 2 ) ,  s e ñ a l a  l a s  s i g u i e n t e s  v e n t a j a s :  

−  M e j o r a  e l  d e s e m p e ñ o ,  m e d i a n t e  l a  r e t r o a l i m e n t a c i ó n .  
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−  P o l í t i c a s  d e  C o m p e n s a c i ó n :  p u e d e  a y u d a r  a  d e t e r m i n a r  q u i e n e s  m e r e c e n  

r e c i b i r  a u m e n t o s .  

−  D e c i s i o n e s  d e  U b i c a c i ó n :  l a s  p r o m o c i o n e s ,  t r a n s f e r e n c i a s  y  s e p a r a c i o n e s  

s e  b a s a n  e n  e l  d e s e m p e ñ o  a n t e r i o r  o  e n  e l  p r e v i s t o .  

−  N e c e s i d a d  d e  C a p a c i t a c i ó n  y  D e s a r r o l l o :  e l  d e s e m p e ñ o  i n s u f i c i e n t e  p u e d e  

i n d i c a r  l a  n e c e s i d a d  d e  v o l v e r  a  c a p a c i t a r ,  o  u n  p o t e n c i a l  a p r o v e c h a d o .  

−  E r r o r e s  e n  e l  d i s e ñ o  d e l  P u e s t o :  e l  d e s e m p e ñ o  i n s u f i c i e n t e  p u e d e  i n d i c a r  

e r r o r e s  e n  l a  C o n c e p c i ó n  d e l  p u e s t o .   

C o n s i s t e  e n  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  u n a  c o m p a r a c i ó n  d e  l o  r e a l i z a d o  d u r a n t e  u n  

p e r i o d o  d e t e r m i n a d o  p o r  u n  e m p l e a d o  c o n t r a  l o  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  e n  l a  q u e  t r a b a j a  

c o n s i d e r a  e l  d e s e m p e ñ o  i d e a l  p a r a  e s e  c a r g o ,  e s t e  i d e a l  l o  d e f i n e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  

e s t á  e s t a b l e c i d o  e n  l a  d e s c r i p c i ó n  y  e s p e c i f i c a c i ó n  d e l  c a r g o .  P o r  l o  g e n e r a l ,  e l  

e v a l u a d o r  s u e l e  s e r  u n  s u p e r v i s o r  o  s u p e r i o r  q u e  c o n o z c a  b i e n  e l  p u e s t o ,  

g e n e r a l m e n t e  e l  j e f e  d i r e c t o .  

P a s o s  d e  l a  E v a l u a c i ó n  d e l  D e s e m p e ñ o  

S e g ú n  C h i a v e n a t o  ( 2 0 0 0 : 2 4 )  e s p e c i f i c a  q u e  p a r a  l o s  p a s o s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  s e  d e b e n  c o n s i d e r a r  l o s  s i g u i e n t e s  a s p e c t o s :   

1 .  D e f i n i r  o b j e t i v o s  

2 .  A  q u i e n  e s t á  d i r i g i d o :  P u e d e  s e r  a  t é c n i c o s ,  s u p e r v i s o r e s ,  a d m i n i s t r a t i v o s .  

3 .  Q u i é n  e s  e l  e v a l u a d o r :  P u e d e  s e r  u n  j e f e  d e  s e c t o r .  

4 .  Q u i é n  r e v i s a r á  l a  e v a l u a c i ó n :  P u e d e  s e r  u n  g e r e n t e  s u p e r i o r .  

5 .  P e r i o d i c i d a d :  S i  s e r á  d e  a p l i c a c i ó n  a n u a l ,  s e m e s t r a l ,  e t c .  

6 .  E l e c c i ó n  d e l  m é t o d o .  

7 .  C a p a c i t a c i ó n  d e l  e v a l u a d o r :  S e  l e  d e b e  c o m u n i c a r :  o b j e t i v o s ,  f u n c i o n a m i e n t o ,  

t é c n i c a  y  e l  r o l  a  d e s e m p e ñ a r .  P u e d e  i n c l u i r s e  u n a  a c t i v i d a d  p r á c t i c a  p a r a  

v e r i f i c a r  q u e  e x i s t a  u n i c i d a d  d e  c r i t e r i o .  
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8 .  P u e s t a  a  p u n t o  d e l  s i s t e m a :  S e  d e b e n  r e a l i z a r  l a s  ú l t i m a s  m o d i f i c a c i o n e s  d e  l o s  

f a c t o r e s ,  p u n t a j e s ,  d i s t r i b u c i ó n  d e  p u n t a j e s ,  d e f i n i c i ó n  d e  c r i t e r i o s ,  a  f i n  d e  q u e  

n o  e x i s t a n  i n c o n v e n i e n t e s .  

9 .  A p l i c a c i ó n :  S e  p o n e  e n  f u n c i o n a m i e n t o  e l  p r o c e d i m i e n t o .  

1 0 .  A n á l i s i s :  U t i l i z a n d o  c u a l q u i e r  t é c n i c a  q u e  p e r m i t a  i n t e r p r e t a r  l a  i n f o r m a c i ó n  y  

t e n e r  n o c i ó n  d e  l a  c a p a c i d a d  y  d e b i l i d a d e s  d e  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  

1 1 .  U t i l i z a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s .  

1 2 .  C o m u n i c a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s :  S e  d e b e  c o m u n i c a r  e l  r e s u l t a d o  d e  l a  

e v a l u a c i ó n  a l  t r a b a j a d o r  a  l a  v e z  q u e  s e  l o  d e b e  e s c u c h a r .  

S i e n d o  a s í  q u e  e l  a u t o r  V i l l e g a s ,  ( 2 0 0 1 :  3 3 0 ) ,  m e n c i o n a  t r e s  p a s o s  p a r a  l a  

e v a l u a c i ó n  l o s  c u a l e s  s o n :  

−  D e f i n i r  e l  P u e s t o :   

−  E v a l u a r  e l  D e s e m p e ñ o  

−  R e t r o a l i m e n t a c i ó n  

S e g ú n  C h i a v e n a t o  ( 2 0 0 4 ) ,  “ C u a n d o  u n  p r o g r a m a  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  

e s t á  b i e n  p l a n e a d o ,  c o o r d i n a d o  y  d e s a r r o l l a d o ,  n o r m a l m e n t e  t r a e  b e n e f i c i o s  a  c o r t o ,  

m e d i a n o  y  l a r g o  p l a z o .  L o s  p r i n c i p a l e s  b e n e f i c i a r i o s  s o n ,  g e n e r a l m e n t e ,  e l  e v a l u a d o ,  

e l  j e f e ,  l a  e m p r e s a  y  l a  c o m u n i d a d ” .  P a r a  e f e c t o s  d e  e s t e  t r a b a j o  e s p e c i a l  d e  g r a d o  s e  

h a n  t o m a d o  e n  c u e n t a  t r e s  t e n d e n c i a s  l a s  c u a l e s  s e  d e s t a c a n  a  c o n t i n u a c i ó n :  

−  3 6 0 º  F e e d b a c k .  

−  E v a l u a c i ó n  d e  1 8 0  g r a d o s .  

−  A s s e s s m o n t  C e n t e r .  

E x i s t e n  v a r i o s  m é t o d o s  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o ,  c a d a  u n o  d e  l o s  c u a l e s  

p r e s e n t a  v e n t a j a s  y  d e s v e n t a j a s  y  r e l a t i v a  a d e c u a c i ó n  a  d e t e r m i n a d o s  t i p o s  d e  c a r g o s  

y  s i t u a c i o n e s .  P u e d e n  u t i l i z a r s e  v a r i o s  s i s t e m a s  d e  e v a l u a c i ó n ,  c o m o  t a m b i é n  
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e s t r u c t u r a r  c a d a  u n o  d e  é s t o s  e n  u n  n i v e l  d i f e r e n t e ,  a d e c u a d o s  a l  t i p o  y  c a r a c t e r í s t i c a s  

d e  l o s  e v a l u a d o s  y  a l  n i v e l  y  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  l o s  e v a l u a d o r e s .  E s t a  a d e c u a c i ó n  e s  d e  

v i t a l  i m p o r t a n c i a  p a r a  e l  b u e n  f u n c i o n a m i e n t o  d e l  m é t o d o  y  p a r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  l o s  

r e s u l t a d o s .  

D e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  l o s  m é t o d o s  y  t é c n i c a s ,  t r a d i c i o n a l m e n t e  s e  u t i l i z ó  y  

s e  c o n t i n ú a  u t i l i z a n d o  l a  c o m b i n a c i ó n  d e  e n f o q u e s  e s t a d í s t i c o s  c o n  e n f o q u e s  

c u a l i t a t i v o s ,  c o n  é n f a s i s  e n  d i m e n s i o n e s  d i v e r s a s :  

−  M é t o d o s  d e  e s c a l a  ( e s c a l a s  g r á f i c a s ,  e s c a l a s  d e  p u n t u a c i ó n ,  l i s t a s  d e  

v e r i f i c a c i ó n ,  e s c a l a s  d e  c a l i f i c a c i ó n  c o n d u c t u a l ,  e t c . ) .  

−  M é t o d o s  c o n  a c e n t o  e n  l a  s e l e c c i ó n  d e  c o m p o r t a m i e n t o s  q u e  s e  a j u s t a n  a  l a  

o b s e r v a c i ó n  ( m é t o d o  d e  e l e c c i ó n  f o r z a d a  u  o b l i g a t o r i a ) .  

−  M é t o d o s  b a s a d o s  e n  r e g i s t r o s  o b s e r v a c i o n a l e s ,  t a l e s  c o m o  l o s  m é t o d o s  d e  

i n v e s t i g a c i ó n  o  v e r i f i c a c i ó n  e n  c a m p o  ( f r a s e s  d e s c r i p t i v a s ,  e s t a b l e c i m i e n t o  d e  

c a t e g o r í a s  o b s e r v a b l e s ,  e t c . ) .  

−  M é t o d o s  c e n t r a d o s  e n  e l  r e g i s t r o  d e  a c o n t e c i m i e n t o s  c r í t i c o s  o  e x i t o s o s  ( m é t o d o  

d e  i n c i d e n t e s  c r í t i c o s ,  r e g i s t r o  d e  a c o n t e c i m i e n t o s  n o t a b l e s ) .  

−  M é t o d o s  c o n  a c e n t o  e n  l a  c o m p a r a c i ó n  e n t r e  s u j e t o s  ( p o r  p a r e s ,  c o n t r a  e l  t o t a l  

d e l  g r u p o ,  c o n t r a  t i p o l o g í a  e x i t o s a ,  e t c . )  o  c o n t r a  e s t á n d a r e s  ( m é t o d o  d e  p u n t o s  

c o m p a r a t i v o s ,  d e  e v a l u a c i ó n  c o m p a r a t i v a ,  d e  d i s t r i b u c i ó n  o b l i g a t o r i a ) .  

L a  e v a l u a c i ó n  d e  D e s e m p e ñ o  h u m a n o  p u e d e  e f e c t u a r s e  m e d i a n t e  t é c n i c a s  q u e  

p u e d e n  v a r i a r  n o t a b l e m e n t e ,  n o  s o l o  d e  u n a  e m p r e s a  a  o t r a ,  s i n o  d e n t r o  d e  u n a  m i s m a  

e m p r e s a ,  y a  s e  t r a t e  d e  n i v e l e s  d e  p e r s o n a l  d i f e r e n t e s  o  d e  d i v e r s a s  á r e a s  d e  a c t i v i d a d .  

S u  d e s v e n t a j a  r a d i c a  e n  l a  i m p o s i b i l i d a d  d e  c a m b i a r  l o  q u e  o c u r r i ó .  L a s  t é c n i c a s  d e  

e v a l u a c i ó n  m á s  c o m u n e s  s o n :   

1 . -  M é t o d o  d e  E s c a l a  G r a f i c a :  E s  e l  m á s  u t i l i z a d o  y  d i v u l g a d o  d e  l o s  m é t o d o s .  

A p a r e n t e m e n t e  e s  e l  m é t o d o  m á s  s i m p l e ,  p e r o  s u  a p l i c a c i ó n  e x i g e  m ú l t i p l e s  c u i d a d o s  

c o n  e l  f i n  d e  e v i t a r  l a  s u b j e t i v i d a d  y  e l  p r e j u z g a m i e n t o  d e l  e v a l u a d o r ,  q u e  p o d r í a n  
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c a u s a r  i n t e r f e r e n c i a s  c o n s i d e r a b l e s .  N o  t o d o s  l o s  e s t u d i o s o s  d e  l a  m a t e r i a  e s t á n  d e  

a c u e r d o  c o n  e s t e  m é t o d o ,  y a  q u e  e n  e l  m i s m o  s e  d e b e n  a p l i c a r  c i e r t o s  c r i t e r i o s ,  

p r o c e d i m i e n t o s  m a t e m á t i c o s  y  e s t a d í s t i c o s  e n  l a  e l a b o r a c i ó n  y  m o n t a j e  y  

p r i n c i p a l m e n t e  e n  a l  p r o c e s a m i e n t o  d e  l o s  r e s u l t a d o s .  E s o s  c r i t e r i o s  y  p r o c e d i m i e n t o s  

a n t e s  n o m b r a d o s  s e  v u e l v e n  n e c e s a r i o s  p a r a  c o r r e g i r  l a s  d i s t o r s i o n e s  d e  o r d e n  

p e r s o n a l  d e  l o s  e v a l u a d o r e s .  C a r a c t e r í s t i c a s  d e  e s t e  m é t o d o  s o n :   

−   E v a l ú a  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a s  p e r s o n a s  m e d i a n t e  f a c t o r e s  d e  e v a l u a c i ó n  

p r e v i a m e n t e  d e f i n i d o s  y  g r a d u a d o s .  

−   P a r a  s u  a p l i c a c i ó n  s e  u t i l i z a  u n  f o r m u l a r i o  d e  d o b l e  e n t r a d a  e n  e l  c u a l  l a s  

l í n e a s  h o r i z o n t a l e s  r e p r e s e n t a n  l o s  f a c t o r e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o ,  e n  t a n t o  q u e  

l a s  c o l u m n a s  ( v e r t i c a l e s )  r e p r e s e n t a n  l o s  g r a d o s  d e  v a r i a c i ó n  d e  t a l e s  f a c t o r e s .  

−   L o s  f a c t o r e s  s e  s e l e c c i o n a n  p r e v i a m e n t e  p a r a  d e f i n i r  e n  c a d a  e m p l e a d o  l a s  

c u a l i d a d e s  q u e  s e  i n t e n t a  e v a l u a r .  

−   C a d a  f a c t o r  s e  d e f i n e  c o n  u n a  d e s c r i p c i ó n  s u m a r i a ,  s i m p l e ,  o b j e t i v a ,  p a r a  

e v i t a r  d i s t o r s i o n e s .  P o r  o t r o  l a d o ,  e n  e s t o s  f a c t o r e s  s e  d i m e n s i o n a  e l  d e s e m p e ñ o ,  q u e  

v a n  d e s d e  l o s  m á s  d é b i l e s  o  i n s a t i s f a c t o r i o s  h a s t a  e l  m á s  ó p t i m o  o  m u y  s a t i s f a c t o r i o .  

−   E l  m é t o d o  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  p o r  e s c a l a s  g r á f i c a s  p u e d e  

i m p l e m e n t a r s e  m e d i a n t e  v a r i o s  p r o c e s o s  d e  c l a s i f i c a c i ó n ,  d e  l o s  c u a l e s  l o s  m á s  

c o n o c i d o s  s o n :  E s c a l a  g r á f i c a  c o n t i n u a ,  E s c a l a  g r á f i c a  s e m i - c o n t i n u a s ,  y  E s c a l a  

g r á f i c a  d i s c o n t i n u a s .   

E n  c u a n t o  a  l a s  V e n t a j a s  s e  t i e n e n  l a s  s i g u i e n t e s :  b r i n d a  a  l o s  e v a l u a d o r e s  u n  

i n s t r u m e n t o  d e  e v a l u a c i ó n  d e  f á c i l  c o m p r e n s i ó n  y  d e  s i m p l e  a p l i c a c i ó n ;  p o s i b i l i t a  u n a  

v i s i ó n  i n t e g r a d a  y  r e s u m i d a  d e  l o s  f a c t o r e s  d e  e v a l u a c i ó n ,  e s  d e c i r ,  d e  l a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  d e  d e s e m p e ñ o  m á s  d e s t a c a d a s  p o r  l a  e m p r e s a  y  l a  s i t u a c i ó n  d e  c a d a  

e m p l e a d o  a n t e  e l l a s ;  e x i g e  p o c o  t r a b a j o  a l  e v a l u a d o r  e n  e l  r e g i s t r o  d e  l a  e v a l u a c i ó n ,  

y a  q u e  l o  s i m p l i f i c a  e n o r m e m e n t e .  

Y  l a s  d e s v e n t a j a s  d e  e s e  m é t o d o  s o n :  n o  p e r m i t e  a l  e v a l u a d o r  t e n e r  m u c h a  

f l e x i b i l i d a d  y  p o r  e l l o  d e b e  a j u s t a r s e  a l  i n s t r u m e n t o  y  n o  e s t é  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  
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e v a l u a d o ;  e s t á  s u j e t o  a  d i s t o r s i o n e s  e  i n t e r f e r e n c i a s  p e r s o n a l e s  d e  l o s  e v a l u a d o r e s ,  

q u i e n e s  t i e n d e n  a  g e n e r a l i z a r  s u  a p r e c i a c i ó n  a c e r c a  d e  l o s  s u b o r d i n a d o s  p a r a  t o d o s  l o s  

f a c t o r e s  d e  e v a l u a c i ó n .  C a d a  p e r s o n a  i n t e r p r e t a  y  p e r c i b e  l a s  s i t u a c i o n e s  a  s u  m a n e r a ;  

t i e n d e  a  r u t i n i z a r  y  g e n e r a l i z a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  e v a l u a c i o n e s ;  r e q u i e r e  

p r o c e d i m i e n t o s  m a t e m á t i c o s  y  e s t a d í s t i c o s  p a r a  c o r r e g i r  d i s t o r s i o n e s  e  i n f l u e n c i a  

p e r s o n a l  d e  l o s  e v a l u a d o r e s ;  t i e n d e  a  p r e s e n t a r  r e s u l t a d o s  t o l e r a n t e s  o  e x i g e n t e s  p a r a  

t o d o s  s u s  s u b o r d i n a d o s .  

2 .  M é t o d o  d e  E l e c c i ó n  F o r z a d a :  

E s  u n  m é t o d o  d e  e v a l u a c i ó n  d e s a r r o l l a d o  p o r  u n  e q u i p o  d e  t é c n i c o s  

e s t a d o u n i d e n s e s ,  d u r a n t e  l a  s e g u n d a  g u e r r a  m u n d i a l ,  p a r a  l a  e s c o g e n c i a  d e  l o s  

o f i c i a l e s  d e  l a s  f u e r z a s  a r m a d a s  d e  s u  p a í s ,  q u e  d e b í a n  s e r  p r o m o v i d o s .  E l  e j e r c i t o  

d e s e a b a  l o g r a r  u n  s i s t e m a  d e  e v a l u a c i ó n  q u e  n e u t r a l i z a r a  l o s  e f e c t o s  d e  h a l o  ( o c u r r e  

c u a n d o  e l  e v a l u a d o r  c a l i f i c a  a l  t r a b a j a d o r  a n t e s  d e  l l e v a r  a  c a b o  l a  o b s e r v a c i ó n  d e  s u  

d e s e m p e ñ o ,  e s t e  p r o b l e m a  s e  p r e s e n t e  c u a n d o  e l  e v a l u a d o r  d e b e  c a l i f i c a r  a  s u s  

a m i g o s  y  a  q u i e n e s  n o  l o  s o n ) ,  e l  s u b j e t i v i s m o ,  y  e l  p r o t e c c i o n i s m o  p r o p i o  d e l  m é t o d o  

d e  e s c a l a s  g r á f i c a s ,  y  q u e  p e r m i t i e s e  o b t e n e r  r e s u l t a d o s  d e  e v a l u a c i ó n  m á s  o b j e t i v o s  y  

v á l i d o s .  L o s  m é t o d o s  u t i l i z a d o s  h a s t a  e n t o n c e s  n o  p e r m i t í a n  r e s u l t a d o s  e f e c t i v o s .  

C a r a c t e r í s t i c a s :  

−  C o n s i s t e  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  i n d i v i d u o s  m e d i a n t e  f r a s e s  d e s c r i p t i v a s  

d e  d e t e r m i n a d a s  a l t e r n a t i v a s  d e  t i p o s  d e  d e s e m p e ñ o  i n d i v i d u a l .  

−  L a  n a t u r a l e z a  d e  l a s  f r a s e s  p u e d e  v a r i a r  m u c h o ;  n o  o b s t a n t e ,  h a y  d o s  f o r m a s  d e  

c o m p o s i c i ó n :  

−  S e  f o r m a n  b l o q u e s  d e  d o s  f r a s e s  d e  s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o  y  d o s  d e  s i g n i f i c a d o  

n e g a t i v o ,  a l  j u z g a r  a l  e m p l e a d o ,  e l  s u p e r v i s o r  o  e v a l u a d o r  e l i g e  l a  f r a s e  q u e  m á s  

s e  a j u s t a ,  y  l u e g o ,  l a  q u e  m e n o s  s e  a j u s t a  a l  d e s e m p e ñ o  d e l  e v a l u a d o .  
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−  S e  f o r m a n  b l o q u e s  d e  s ó l o  c u a t r o  f a s e s  d e  s i g n i f i c a d o  p o s i t i v o ,  a l  e m p l e a d o ,  e l  

s u p e r v i s o r  o  e v a l u a d o r  e l i g e  l a s  f r a s e s  q u e  m á s  s e  a j u s t a n  a l  d e s e m p e ñ o  d e l  

e v a l u a d o .  

V e n t a j a s :  

−  P r o p o r c i o n a  r e s u l t a d o s  m á s  c o n f i a b l e s  y  e x e n t o s  d e  i n f l u e n c i a s  s u b j e t i v a s  y  

p e r s o n a l e s ,  p o r  c u a n t o  e l i m i n a  e l  e f e c t o  d e  g e n e r a l i z a c i ó n  ( h a l o ) .  

−  S u  a p l i c a c i ó n  e s  s i m p l e  y  n o  r e q u i e r e  p r e p a r a c i ó n  i n t e n s a  o  s o f i s t i c a d a  d e  l o s  

e v a l u a d o r e s .  

−  R e d u c e  l a s  d i s t o r s i o n e s  i n t r o d u c i d a s  p o r  e l  e v a l u a d o r .  

−  E s  f á c i l  d e  a p l i c a r  y  s e  a d a p t a  a  u n a  g r a n  v a r i e d a d  d e  p u e s t o s .  

D e s v e n t a j a s :  

−  S u  e l a b o r a c i ó n  e  i m p l e m e n t a c i ó n  s o n  c o m p l e j a s ,  e x i g i e n d o  u n  p l a n e a m i e n t o  

m u y  c u i d a d o s o  y  d e m o r a d o .  

−  E s  u n  m é t o d o  b á s i c a m e n t e  c o m p a r a t i v o  y  d i s c r i m i n a t i v o  y  p r e s e n t a ,  r e p r e s e n t a  

r e s u l t a d o  g l o b a l e s ;  d i s c r i m i n a  s ó l o  l o s  e m p l e a d o s  b u e n o s ,  m e d i o s  y  d é b i l e s ,  s i n  

d a r  m a y o r  i n f o r m a c i ó n .  

−  C u a n d o  s e  u t i l i z a  p a r a  f i n e s  d e  d e s a r r o l l o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  n e c e s i t a  u n a  

c o m p l e m e n t a c i ó n  d e  i n f o r m a c i o n e s  a c e r c a  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  e n t r e n a m i e n t o  

p o t e n c i a l  d e  d e s a r r o l l o .  

−  D e j a  d e  e v a l u a r  s i n  n i n g u n a  n o c i ó n  d e l  r e s u l t a d o  d e  l a  e v a l u a c i ó n  c o n  r e s p e c t o  

a  s u s  s u b o r d i n a d o s .  

3 .  M é t o d o  d e  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o :   

E s  u n  m é t o d o  d e  d e s e m p e ñ o  d e s a r r o l l a d o  c o n  b a s e  e n  e n t r e v i s t a s  d e  u n  

e s p e c i a l i s t a  e n  e v a l u a c i ó n  c o n  e l  s u p e r v i s o r  i n m e d i a t o ,  m e d i a n t e  e l  c u a l  s e  v e r i f i c a  y  

e v a l ú a  e l  d e s e m p e ñ o  d e  s u s  s u b o r d i n a d o s ,  d e t e r m i n á n d o s e  l a s  c a u s a s ,  l o s  o r í g e n e s  y  
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l o s  m o t i v o s  d e  t a l  d e s e m p e ñ o ,  p o r  m e d i o  d e l  a n á l i s i s  d e  h e c h o s  y  s i t u a c i o n e s .  E s  u n  

m é t o d o  m á s  a m p l i o  q u e  p e r m i t e  a d e m á s  d e  u n  d i a g n o s t i c o  d e l  d e s e m p e ñ o  d e l  

e m p l e a d o ,  l a  p o s i b i l i d a d  d e  p l a n e a r  j u n t o  c o n  e l  s u p e r i o r  i n m e d i a t o  s u  d e s a r r o l l o  e n  

e l  c a r g o  y  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  C a r a c t e r í s t i c a s :  

M e d i a n t e  e s t e  m é t o d o ,  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  l a  e f e c t ú a  e l  s u p e r v i s o r  

( j e f e ) ,  p e r o  c o n  a s e s o r í a  d e  u n  e s p e c i a l i s t a  ( s t a f f )  e n  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o .  E l  

e s p e c i a l i s t a  v a  a  c a d a  u n a  d e  l a s  s e c c i o n e s  p a r a  e n t r e v i s t a r  a  l o s  j e f e s  s o b r e  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  s u s  r e s p e c t i v o s  s u b o r d i n a d o s .  

S e  l l e v a  a  c a b o  s i g u i e n d o  l o s  3  s i g u i e n t e s  p a s o s .  

−  E v a l u a c i ó n  i n i c i a l :  e l  d e s e m p e ñ o  d e  c a d a  f u n c i o n a r i o  s e  e v a l ú a  i n i c i a l m e n t e  e n  

u n o  d e  l o s  t r e s  a s p e c t o s  s i g u i e n t e s :  d e s e m p e ñ o  m á s  s a t i s f a c t o r i o ,  d e s e m p e ñ o  

s a t i s f a c t o r i o ,  d e s e m p e ñ o  m e n o s  s a t i s f a c t o r i o .  

−  A n á l i s i s  s u p l e m e n t a r i o :  u n a  v e z  d e f i n i d a  l a  e v a l u a c i ó n  i n i c i a l  d e l  d e s e m p e ñ o  d e  

c a d a  f u n c i o n a r i o ,  e s e  d e s e m p e ñ o  p a s a  a  s e r  e v a l u a d o  c o n  m a y o r  p r o f u n d i d a d  a  

t r a v é s  d e  p r e g u n t a s  d e l  e s p e c i a l i s t a  a l  j e f e .  

−  P l a n e a m i e n t o :  u n a  v e z  a n a l i z a d o  e l  d e s e m p e ñ o  s e  e l a b o r a  u n  p l a n  d e  a c c i ó n ,  

q u e  p u e d e  i m p l i c a r :  c o n s e r j e r í a  a l  f u n c i o n a r i o ,  r e a d a p t a c i ó n  d e l  f u n c i o n a r i o ,  

e n t r e n a m i e n t o ,  d e s v i n c u l a c i ó n  y  s u s t i t u c i ó n ,  p r o m o c i ó n  a  o t r o  c a r g o ,  

m a n t e n i m i e n t o  e n  e l  c a r g o .  

−  S e g u i m i e n t o :  S e  t r a t a  d e  u n a  v e r i f i c a c i ó n  o  c o m p r o b a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d a  

c a d a  f u n c i o n a r i o .  

V e n t a j a s :  

−  C u a n d o  e s t a  p r e c e d i d o  d e  d o s  e t a p a s  p r e l i m i n a r e s  d e  a n á l i s i s  d e  l a  e s t r u c t u r a  d e  

c a r g o s  y  d e  a n á l i s i s  d e  l a s  a p t i t u d e s  y  c a l i f i c a c i o n e s  p r o f e s i o n a l e s  n e c e s a r i a s ,  

p e r m i t e  a l  s u p e r v i s o r  u n a  p r o f u n d a  v i s u a l i z a c i ó n  n o  s ó l o  d e l  c o n t e n i d o  d e  l o s  
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c a r g o s  b a j o  s u  r e s p o n s a b i l i d a d ,  s i n o  t a m b i é n  d e  l a s  h a b i l i d a d e s ,  l a s  c a p a c i d a d e s  

y  l o s  c o n o c i m i e n t o s  e x i g i d o s .  

−  P r o p o r c i o n a  u n a  r e l a c i ó n  p r o v e c h o s a  c o n  e l  e s p e c i a l i s t a  e n  e v a l u a c i ó n ,  q u i e n  

p r e s t a  a l  s u p e r v i s o r  u n a  a s e s o r í a  y  t a m b i é n  u n  e n t r e n a m i e n t o  d e  a l t o  n i v e l  e n  l a  

e v a l u a c i ó n  d e  p e r s o n a l .  

−  P e r m i t e  e f e c t u a r  u n a  e v a l u a c i ó n  p r o f u n d a ,  i m p a r c i a l  y  o b j e t i v a  d e  c a d a  

f u n c i o n a r i o ,  l o c a l i z a n d o  l a s  c a u s a s  d e  c o m p o r t a m i e n t o  y  l a s  f u e n t e s  d e  

p r o b l e m a s .  

−  P e r m i t e  u n  p l a n e a m i e n t o  d e  a c c i ó n  c a p a z  d e  r e t i r a r  l o s  o b s t á c u l o s  y  

p r o p o r c i o n a r  m e j o r a m i e n t o  d e l  d e s e m p e ñ o .  

−  P e r m i t e  u n  a c o p l a m i e n t o  c o n  e l  e n t r e n a m i e n t o ,  p l a n  d e  c a r r e r a s .  

−  A c e n t ú a  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  l í n e a  y  l a  f u n c i ó n  d e  s t a f f  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  

p e r s o n a l .  

−  E s  e l  m é t o d o  d e  e v a l u a c i ó n  m á s  c o m p l e t o .  

D e s v e n t a j a s :  

−  T i e n e  e l e v a d o  c o s t o  o p e r a c i o n a l ,  p o r  l a  a c t u a c i ó n  d e  u n  e s p e c i a l i s t a  e n  

e v a l u a c i ó n .  

−  H a y  r e t a r d o  e n  e l  p r o c e d i m i e n t o  p o r  c a u s a  d e  l a  e n t r e v i s t a  u n o  a  u n o  c o n  

r e s p e c t o  a  c a d a  f u n c i o n a r i o  s u b o r d i n a d o  y  a l  s u p e r v i s o r .  

4 .  M é t o d o  c o m p a r a c i ó n  p o r  p a r e s :  

E s  u n  m é t o d o  q u e  c o m p a r a  a  l o s  e m p l e a d o s  e n  t u r n o s  d e  a  d o s ,  y  s e  a n o t a  e n  l a  

c o l u m n a  d e  l a  d e r e c h a  a q u é l  q u e  s e  c o n s i d e r a  m e j o r  e n  c u a n t o  a l  d e s e m p e ñ o .  E n  e s t e  

m é t o d o  t a m b i é n  p u e d e n  u t i l i z a r s e  f a c t o r e s  d e  e v a l u a c i ó n ,  d e  e s t e  m o d o  c a d a  h o j a  d e l  

f o r m u l a r i o  s e r á  o c u p a d a  p o r  u n  f a c t o r  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o .  

 

5 8  
 



C a r a c t e r í s t i c a s :  

−   E l  e v a l u a d o r  d e b e  c o m p a r a r  a  c a d a  e m p l e a d o  c o n t r a  t o d o s  l o s  q u e  e s t á n  

e v a l u a d o s  e n  e l  m i s m o  g r u p o .  

−   L a  b a s e  d e  l a  c o m p a r a c i ó n  e s ,  p o r  l o  g e n e r a l  e l  d e s e m p e ñ o  g l o b a l .  

−   E l  n ú m e r o  d e  v e c e s  q u e  e l  e m p l e a d o  e s  c o n s i d e r a d o  s u p e r i o r  a  o t r o  s e  p u e d e  

s u m a r ,  p a r a  q u e  c o n s t i t u y a  u n  í n d i c e .  

V e n t a j a s :  

−  S u p e r a  l a s  d i f i c u l t a d e s  d e  l a  t e n d e n c i a  a  l a  m e d i c i ó n  c e n t r a l  y  e x c e s i v a  

b e n i g n i d a d .  

−  P r o c e s o  s i m p l e  d e  f á c i l  a p l i c a c i ó n .  

D e s v e n t a j a s :  

−   E s t á  s u j e t o  a  d i s t o r s i o n e s  p o r  f a c t o r e s  p e r s o n a l e s  y  a c o n t e c i m i e n t o s  r e c i e n t e s .  

A d m i n i s t r a c i ó n  

C o n s t i t u y e  u n  p r o c e s o  c u y o  m a r c o  e s t á  s i g n a d o  p o r  l a s  f a s e s  d e l  p r o c e s o  

a d m i n i s t r a t i v o ,  e l  s e n t i d o  c o r r e c t o  q u e  s e  l e  a t r i b u y e  s e g ú n  K l o t e r .  ( 2 0 0 6 : 1 8 )  “ e s  l a  

a c c i ó n  y  e f e c t o  d e  a d m i n i s t r a r ,  d i l i g e n c i a r  l o  c o n d u c e n t e  p a r a  l o g r a r  l a s  m e t a s  

p l a n i f i c a d a s ” ,  e s  d e c i r ,  s e  d e f i n e  c o m o  l a  a c c i ó n  y  e f e c t o  d e  a d m i n i s t r a r  l a  g e r e n c i a .  

E n  é s t a s  d e f i n i c i o n e s  s e  d e s t a c a n  d o s  g r a n d e s  e l e m e n t o s  c o m o  s o n  l o s  m e d i o s  d e  

p r o d u c c i ó n  y  l o s  t r a b a j a d o r e s ,  e n  t a l  s e n t i d o  e l  p r o c e s o  q u e  s e  d e s a r r o l l a  p a r a  

o p t i m i z a r  l o s  m e d i o s  d e  p r o d u c c i ó n  y  f u e r z a  d e  t r a b a j o  e s  l o  q u e  s e  d e n o m i n a  

a d m i n i s t r a c i ó n  o  g e s t i ó n .   

D e  e s t e  m o d o ,  l a  a d m i n i s t r a c i ó n ,  p e r m i t e  m a n e j a r  l o s  r e c u r s o s  

d e  m a n e r a  e f i c a z  y  e f e c t i v a  s e g ú n  l a  p l a n i f i c a c i ó n  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  a  c u m p l i r  e n  

f u n c i ó n  d e  g e r e n c i a  e n  t o d o  n i v e l :  s o c i a l ,  p o l í t i c o  o  e c o n ó m i c o ,  s e g ú n  e l  o b j e t i v o  d e  
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l a  E m p r e s a  u  O r g a n i z a c i ó n  e n  d o n d e  s e  e s t é  i m p l e m e n t a n d o .  S e  p u e d e  d e c i r ,  q u e  

d i a r i a m e n t e  s e  u t i l i z a  l a  A d m i n i s t r a c i ó n ,  t a n t o  e n  l o  p e r s o n a l  c o m o  p a r a  l a  E m p r e s a ,  

y a  q u e ,  e l  i n d i v i d u o  a l  l e v a n t a r s e  e s t á  r e a l i z a n d o  m e n t a l m e n t e  u n  p l a n  d e  a c t i v i d a d e s ,  

d e t e r m i n a n d o  e l  t i e m p o  q u e  s e  d e b e  r e a l i z a r  c a d a  t a r e a  q u e  s e  h a c e  d u r a n t e  e l  d í a  p a r a  

c u m p l i r  c o n  l a s  l a b o r e s  d e  t r a b a j o ,  e s t u d i o ,  e l  h o g a r  y  e l  e n t o r n o  q u e  n o s  r o d e a .  E s  

d e c i r ,  q u e  s e  o r g a n i z a ,  d i r i g e ,  m a n e j a ,  c o o r d i n a ,  e n t r e  o t r o s  l o s  r e c u r s o s  t a n t o  

p e r s o n a l  c o m o  i n s t i t u c i o n a l  y  d e  f o r m a  i n d i v i d u a l  o  g r u p a l  p a r a  l o g r a r  m e t a s  u  

o b j e t i v o s .  

A s i m i s m o ,  S t a n t o n .  ( 2 0 0 9 : 2 2 ) ,  r e s a l t a  c i e r t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  p o s e e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n :  “ u n i v e r s a l i d a d ,  v a l o r  i n s t r u m e n t a l ,  u n i d a d  t e m p o r a l ,  a m p l i t u d  d e  

e j e r c i c i o ,  e s p e c i f i c i d a d ,  i n t e r d i s c i p l i n a r i e d a d ,  f l e x i b i l i d a d  y  p l a n i f i c a c i ó n ” ;  a q u í  s e  

p u e d e n  e s t a b l e c e r  d i f e r e n c i a s  e n t r e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  c o n  o t r a s  d i s c i p l i n a s .  E n  p o c a s  

p a l a b r a s ;  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  b u s c a  l a  p e r f e c c i ó n  e n  c u a l q u i e r  o r g a n i z a c i ó n ,  t o m a n d o  

e n  c u e n t a s  s u s  p r i n c i p i o s  e  i m p o r t a n c i a  e n  e l  e n t o r n o .  

A d m i n i s t r a c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  ( A R H )  

E l  e l e m e n t o  f u n d a m e n t a l  d e  t o d a  o r g a n i z a c i ó n ,  s o n  e l  r e c u r s o  h u m a n o  y a  q u e  

e n  e l l o s  s e  a c u m u l a n  t o d o s  l o s  c o n o c i m i e n t o s  s o b r e  e l  m a n e j o  y  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a  

m i s m a .  A  p a r t i r  d e  e s t o  n o s  d a m o s  c u e n t a  q u e  e l  p e r s o n a l  d e b e  p o s e e r  u n a  f o r m a c i ó n  

i n t e g r a l  y  c o n t i n u a ,  a  t r a v é s  d e  p l a n e s  b i e n  o r g a n i z a d o s .  

A l  r e s p e c t o ,  C h i a v e n a t o .  ( 2 0 0 4 : 1 0 2 ) ,  i n d i c a  q u e :  

L a s  p e r s o n a s  c o n s t i t u y e n  e l  r e c u r s o  m á s  v a l i o s o  d e  l a  
e m p r e s a .  T r a t a  a  l a s  p e r s o n a s  c o m o  p e r s o n a s  ( d o t a d a s  d e  
c a r a c t e r í s t i c a s  p r o p i a s  d e  p e r s o n a l i d a d ,  m o t i v a c i o n e s ,  v a l o r e s  
p e r s o n a l e s ,  e t c . )  o  c o m o  r e c u r s o s  ( d o t a d a s  d e  h a b i l i d a d e s ,  
c a p a c i d a d  y  c o n o c i m i e n t o s ,  e t c . )  e s  e l  d i l e m a  d e  l a  A R H .   

E n  t a l  s e n t i d o ,  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  ( A R H ) ,  e s  u n  p r o c e s o  

m u y  p a r t i c u l a r  c o n s i s t e n t e  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  p l a n e a c i ó n ,  o r g a n i z a c i ó n ,  e j e c u c i ó n  y  
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c o n t r o l ,  d e s e m p e ñ a d o s  p a r a  d e t e r m i n a r  y  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  s e ñ a l a d o s  c o n  e l  u s o  

d e  s e r e s  h u m a n o s  y  o t r o s  r e c u r s o s ,  d e  e s t e  m o d o  e l  a u t o r  e s t a b l e c e  l a  i m p o r t a n c i a  d e  

R R H H  c o m o  e l  p i l a r  f u n d a m e n t a l  p a r a  c u m p l i r  c o n  l o  o b j e t i v o s  ,  p a r t i e n d o  d e  u n a  

p l a n e a c i ó n  y  c o n t r o l  d e  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  q u e  l a b o r a n  e n  u n a  o r g a n i z a c i ó n ,  y  

t a m b i é n  t o m a n d o  e n  c u e n t a  c o n  l o s  r e c u r s o s  e x i s t e n t e  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a  a c t i v i d a d .  

P o r  s u  p a r t e ,  O b . c i t .  ( 2 0 0 4 : 4 6 ) ;  i n d i c a  q u e  l a  A R H  “ e s  u n  á r e a  e n  l a  q u e  

c o n f l u y e n  v a r i a s  d i s c i p l i n a s ,  i n c l u y e  c o n c e p t o  d e  p s i c o l o g í a  i n d u s t r i a l  y  

o r g a n i z a c i o n a l ,  s o c i o l o g í a  o r g a n i z a c i o n a l ,  i n g e n i e r í a  i n d u s t r i a l ,  d e r e c h o  l a b o r a l ,  

i n g e n i e r í a  d e  s e g u r i d a d ,  m e d i c i n a  l a b o r a l ,  i n g e n i e r a  d e  s i s t e m a s ,  c i b e r n é t i c a ,  e t c . ” ,  d e  

e s t a  m a n e r a ,  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  A R H  s e  d e r i v a n  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  

e n t e r a .  T o d a  o r g a n i z a c i ó n  t i e n e  c o m o  u n o  d e  s u s  p r i n c i p a l e s  o b j e t i v o s  l a  c r e a c i ó n  y  

d i s t r i b u c i ó n  d e  a l g ú n  p r o d u c t o ,  o  d e  a l g ú n  s e r v i c i o .  

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l a  A R H  c o n s i s t e  e n  l a  p l a n e a c i ó n , o r g a n i z a c i ó n ,  

d e s a r r o l l o ,  c o o r d i n a c i ó n  y  c o n t r o l  d e  t é c n i c a s ,  c a p a c e s  d e  p r o m o v e r  e l  d e s e m p e ñ o  

e f i c i e n t e  d e l  p e r s o n a l ,  d o n d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  r e p r e s e n t a  e l  m e d i o  q u e  p e r m i t e  a  

a q u e l l o s  q u e  l a b o r a n  e n  e l l a ,  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  i n d i v i d u a l e s  r e l a c i o n a d o s  d i r e c t o s  

o  i n d i r e c t a m e n t e  c o n  e l  t r a b a j o .  L a  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  l o s  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  

r e p r e s e n t a  t o d a s  a q u e l l a s  c o s a s  n o  s o l o  g r a n d i o s a s  q u e  p r o v o c a n  e u f o r i a  y  

e n t u s i a s m o ,  s i n o  t a m b i é n  a q u e l l a s  m u y  p e q u e ñ a s  y  n u m e r o s a s  q u e  f r u s t r a n  e  

i m p a c i e n t a n ,  o  q u e  a l e g r a n  y  s a t i s f a c e n ,  p e r o  q u e  h a c e n  q u e  l a s  p e r s o n a s  d e s e e n  

p e r m a n e c e r  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

E n  e s e  m i s m o  s e n t i d o ,  t o d a s  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e s t á n  e n  l a  o b l i g a c i ó n  d e  

r e c l u t a r  p e r s o n a l  c o n  u n a  c a p a c i d a d  p r o f e s i o n a l  q u e  l e  p e r m i t a  d a r l e  u n  

a d i e s t r a m i e n t o  m e n o r ,  p e r m i t i e n d o  a s í  o c u p a r  a l g ú n  c a r g o  d e n t r o  d e  l a  m i s m a .  

 S i e n d o  l a s  c o s a s  a s í ,  s e  t i e n e  q u e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  e s  

e l  c o n j u n t o  d e  p o l í t i c a s  y  p r á c t i c a s  n e c e s a r i a s  p a r a  d i r i g i r  l o s  a s p e c t o s  a d m i n i s t r a t i v o s  

e n  c u a n t o  a  l a s  p e r s o n a s  o  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  c o m o  e l  r e c l u t a m i e n t o ,  l a  s e l e c c i ó n ,  

6 1  
 



l a  f o r m a c i ó n ,  l a s  r e m u n e r a c i o n e s  y  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o .  E s  a s í ,  c o m o  e s  e l  

á r e a  q u e  c o n s t r u y e  t a l e n t o s  p o r  m e d i o  d e  u n  c o n j u n t o  i n t e g r a d o  d e  p r o c e s o s ,  y  q u e  

c u i d a  a l  c a p i t a l  h u m a n o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  d a d o  q u e  e s  e l  e l e m e n t o  f u n d a m e n t a l  

d e  s u  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  y  s e  b a s a  d e  s u  é x i t o .  

G e s t i ó n  

U n a  g e s t i ó n  e f i c i e n t e  b e n e f i c i a  n o  s ó l o  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  s i n o  q u e  f a v o r e c e  a  

q u i e n  l a  e j e r c e  a s í  c o m o  a  l o s  m i e m b r o s  d e  s u  e q u i p o .  A d e m á s ,  e s  a p l i c a b l e  a  

c u a l q u i e r  r a m a  d e l  q u e h a c e r  h u m a n o ,  e s p e c i a l m e n t e  a  a q u e l l a s  q u e  r e v i s t e n  u n  m a y o r  

n i v e l  d e  c o m p l e j i d a d ,  e n  p a r t i c u l a r  a q u e l l o s  p r o c e s o s  e n  q u e  e l  f a c t o r  h u m a n o  e s  

s o l a m e n t e  q u i e n  e j e c u t a  l a s  a c c i o n e s  g e r e n c i a l e s  s i n o  q u e  r e p r e s e n t a  e l  p r o b l e m a  e n  

s í .  T a l  e s  e l  c a s o  d e  l a s  i n s t i t u c i o n e s  q u e  r e a l i z a n  l a  g e s t i ó n  p ú b l i c a ,  d o n d e  l a  

p a r t i c i p a c i ó n  p o p u l a r  r e q u i e r e  d e  u n  p r o c e s o  g e r e n c i a l  r e a l m e n t e  e f e c t i v o ,  y  q u e  

t r a s c i e n d a  d e  s u   p a r t i c u l a r i d a d .  

P o r  o t r a  p a r t e ,  B e c e r r a .  ( 2 0 0 2 : 8 5 ) ,  s e ñ a l a n  q u e  l a  G e s t i ó n  e s  “ e l  p r o c e s o  

e m p r e n d i d o  p o r  u n a  o  m á s  p e r s o n a s  p a r a  c o o r d i n a r  l a s  a c t i v i d a d e s  l a b o r a l e s  d e  o t r a s ,  

c o n  l a  f i n a l i d a d  d e  l o g r a r  r e s u l t a d o s  d e  a l t a  c a l i d a d ”  e s  d e c i r ,  l a  g e s t i ó n  e s t á  r e f e r i d a  a  

d i l i g e n c i a s  c o n d u c e n t e s  a  l a  o b t e n c i ó n  d e  l o g r o s ,  p r o p u e s t a s  o  e s t a b l e c i d a s  

p ú b l i c a m e n t e  e n  u n  p r o g r a m a  d e  t r a b a j o ,  p e r s o n a l  o  c o l e c t i v o ,  e l  c u a l  c o m p r e n d e  

b á s i c a m e n t e :  m e t a s ,  p l a n i f i c a c i ó n ,  p r o g r a m a c i ó n ,  a d m i n i s t r a c i ó n ,  f u n c i o n a m i e n t o  

p r o d u c t i v o ,  p l a n e s  d e  a c c i ó n  y  a c t u a c i ó n .  

E v i d e n t e m e n t e ,  d i c h o  a u t o r  p l a n t e a  q u e  l a  g e s t i ó n  s e  e n t i e n d e  c o m o  e l  c a m p o  

d e l  h a c e r  q u e  s e  o c u p a  d e  l a  p e r c e p c i ó n ,  o r g a n i z a c i ó n ,  p r o d u c c i ó n ,  d i f u s i ó n ,  m a n e j o  

y  a p r o v e c h a m i e n t o  d e  l a  a c t i v i d a d   p r á c t i c o  y  o p e r a c i o n a l  e n  e l  m a r c o  d e  

o r g a n i z a c i o n e s  q u e  t i e n e n  l a  t e n d e n c i a  a  f u n c i o n a r  i n t e l i g e n t e m e n t e .     

D e  a l l í  p u e s ,  q u e  c u a n d o  s e  e s t u d i a  l a  g e s t i ó n  c o m o  p r o c e s o  s e  p r e t e n d e  

c a p t u r a r  l o s ,  c o n c e p t o s  y  t e o r í a s   p a r a  a p r e n d e r  l a  m a n e r a  d e  a p l i c a r l o s  e n  e l  p r o c e s o  
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d e  l a  g e s t i ó n  o r g a n i z a c i o n a l .  O t r a  p e r s p e c t i v a  c o n c e p t u a l  c o n  e s t e  p r o c e s o  e s t á  

a s o c i a d o  a  m i r a r  c ó m o  l a  g e s t i ó n  y  l a s  p e r s o n a s   s e  i n t e r r e l a c i o n a n   e s  d e c i r ,   a  l o s  

i n d i v i d u o s  q u e  g u í a n ,  d i r i g e n  y  d e  e s t e  m o d o ,  g e s t i o n a n  o r g a n i z a c i o n e s .   

P o r  c o n s i g u i e n t e ,  l a  p a l a b r a  g e s t i ó n ,  u s a d a  e n  e s t e  s e n t i d o ,  s e g ú n  O b . c i t .  

( 2 0 0 2 : 7 5 ) ,  s e  r e f i e r e  a  “ l a  g e s t i ó n  d e  l a s  p e r s o n a s  ( g e s t o r e s )  q u e  t i e n e n  a  s u  c a r g o  e l  

p r o c e s o  d e  f o r m a  q u e ,  s o n  l a s  p e r s o n a s  q u e  a s u m e n  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  p r i n c i p a l  p o r  

l a  r e a l i z a c i ó n  d e l  t r a b a j o  e n  u n a  o r g a n i z a c i ó n ” .  T a m b i é n  e x i s t e  o t r a  d i m e n s i ó n  d e  l a  

g e s t i ó n  r e f e r i d a   a l  p r o c e s o  e m p r e n d i d o  p o r  u n a  o  m á s  p e r s o n a s  p a r a  c o o r d i n a r  l a s  

a c t i v i d a d e s  l a b o r a l e s   d e  o t r a s  p e r s o n a s  c o n  l a  f i n a l i d a d  d e  l o g r a r   r e s u l t a d o s  d e   a l t a  

c a l i d a d   q u e  c u a l q u i e r  o t r a  p e r s o n a ,  t r a b a j a n d o  s o l a ,  n o  p o d r í a  a l c a n z a r .      

A h o r a  b i e n ,  s e  p u e d e  e x p r e s a r  q u e  e l  t é r m i n o  g e s t i ó n  e s  e l  p r o c e s o  q u e  

i m p l i c a  l a  c o o r d i n a c i ó n  d e  t o d o s  l o s  r e c u r s o s  d i s p o n i b l e s  e n  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

( h u m a n o s ,  f í s i c o s ,  t e c n o l ó g i c o s  y  f i n a n c i e r o s ) ,  p a r a  q u e  a  t r a v é s  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  

p l a n i f i c a c i ó n ,  o r g a n i z a c i ó n ,  d i r e c c i ó n  y  c o n t r o l ,  s e  l o g r e n  l o s  o b j e t i v o s  p r e v i a m e n t e  

e s t a b l e c i d o s .  D e  e s t a  m a n e r a ,  s e  p u e d e  d i s t i n g u i r  t r e s  a s p e c t o s  c l a v e s  a l  d e f i n i r  l a  

g e s t i ó n  c o m o  p r o c e s o :  l a  c o o r d i n a c i ó n  d e  r e c u r s o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ;  l a  e j e c u c i ó n  d e  

f u n c i o n e s  g e r e n c i a l e s  o  t a m b i é n  l l a m a d a s  a d m i n i s t r a t i v a s  c o m o  m e d i o  d e  l o g r a r  l a  

c o o r d i n a c i ó n  y ,  e s t a b l e c e r  e l  p r o p ó s i t o  d e l  p r o c e s o  g e r e n c i a l  q u e  s e  t r a d u c e  e n  a  

d ó n d e  s e  q u i e r e  l l e g a r  o  q u é  e s  l o  q u e  s e  d e s e a  l o g r a r .   

B a s e s  L e g a l e s  

E n  V e n e z u e l a  e x i s t e n  u n a s  s e r i e s  d e  L e y e s ,  R e g l a m e n t o s ,  D e c r e t o s  y  E s t a t u t o s  

q u e  f u n d a m e n t a n  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a  E v a l u a c i ó n  d e  D e s e m p e ñ o  t a n t o  e n  i n s t i t u c i o n e s  

p ú b l i c a s  c o m o  e n  l a s  i n s t i t u c i o n e s  p r i v a d a s  a  c o n t i n u a c i ó n  s e  p r e s e n t a n  l a s  m á s  

i m p o r t a n t e s  p o r  o r d e n  d e  j e r a r q u í a :   
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C o n s t i t u c i ó n  d e  l a  R e p ú b l i c a  B o l i v a r i a n a  d e  V e n e z u e l a  ( 1 9 9 9 )  

 E n  s u  a r t í c u l o  8 9 .  E l  t r a b a j o  e s  u n  h e c h o  s o c i a l  y  g o z a r á  d e  l a  p r o t e c c i ó n  d e l  

E s t a d o .  L a  l e y  d i s p o n d r á  l o  n e c e s a r i o  p a r a  m e j o r a r  l a s  c o n d i c i o n e s  m a t e r i a l e s ,  

m o r a l e s  e  i n t e l e c t u a l e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  y  t r a b a j a d o r a s .  P a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  

e s t a  o b l i g a c i ó n  d e l  E s t a d o  s e  e s t a b l e c e n  l o s  s i g u i e n t e s  p r i n c i p i o s :  

1 .  N i n g u n a  l e y  p o d r á  e s t a b l e c e r  d i s p o s i c i o n e s  q u e  a l t e r e n  l a  
i n t a n g i b i l i d a d  y  p r o g r e s i v i d a d  d e  l o s  d e r e c h o s  y  b e n e f i c i o s  l a b o r a l e s .  E n  
l a s  r e l a c i o n e s  l a b o r a l e s  p r e v a l e c e  l a  r e a l i d a d  s o b r e  l a s  f o r m a s  o  
a p a r i e n c i a s .  
2 .  L o s  d e r e c h o s  l a b o r a l e s  s o n  i r r e n u n c i a b l e s .  E s  n u l a  t o d a  a c c i ó n ,  a c u e r d o  
o  c o n v e n i o  q u e  i m p l i q u e  r e n u n c i a  o  m e n o s c a b o  d e  e s t o s  d e r e c h o s .  S ó l o  
e s  p o s i b l e  l a  t r a n s a c c i ó n  y  c o n v e n i m i e n t o  a l  t é r m i n o  d e  l a  r e l a c i ó n  
l a b o r a l ,  d e  c o n f o r m i d a d  c o n  l o s  r e q u i s i t o s  q u e  e s t a b l e z c a  l a  l e y .  
3 .  C u a n d o  h u b i e r e  d u d a s  a c e r c a  d e  l a  a p l i c a c i ó n  o  c o n c u r r e n c i a  d e  v a r i a s  
n o r m a s ,  o  e n  l a  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  u n a  d e t e r m i n a d a  n o r m a ,  s e  a p l i c a r á  l a  
m á s  f a v o r a b l e  a l  t r a b a j a d o r  o  t r a b a j a d o r a .  L a  n o r m a  a d o p t a d a  s e  a p l i c a r á  
e n  s u  i n t e g r i d a d .  
4 .  T o d a  m e d i d a  o  a c t o  d e l  p a t r o n o  o  p a t r o n a  c o n t r a r i o  a  e s t a  C o n s t i t u c i ó n  
e s  n u l o  y  n o  g e n e r a  e f e c t o  a l g u n o .  
5 .  S e  p r o h í b e  t o d o  t i p o  d e  d i s c r i m i n a c i ó n  p o r  r a z o n e s  d e  p o l í t i c a ,  e d a d ,  
r a z a ,  s e x o  o  c r e d o  o  p o r  c u a l q u i e r  o t r a  c o n d i c i ó n .  
6 .  S e  p r o h í b e  e l  t r a b a j o  d e  a d o l e s c e n t e s  e n  l a b o r e s  q u e  p u e d a n  a f e c t a r  s u  
d e s a r r o l l o  i n t e g r a l .  E l  E s t a d o  l o s  p r o t e g e r á  c o n t r a  c u a l q u i e r  e x p l o t a c i ó n  
e c o n ó m i c a  y  s o c i a l .  

E s t a b l e c e  e n  e l  t í t u l o  I V ,  s e c c i ó n  t e r c e r a :  d e  l a  f u n c i ó n  p ú b l i c a  s o b r e :   

A r t í c u l o  1 4 1 .  L a  A d m i n i s t r a c i ó n  P ú b l i c a  e s t á  a l  s e r v i c i o  d e  l o s  c i u d a d a n o s  y  

c i u d a d a n a s  y  s e  f u n d a m e n t a  e n  l o s  p r i n c i p i o s  d e  h o n e s t i d a d ,  p a r t i c i p a c i ó n ,  c e l e r i d a d ,  

e f i c a c i a ,  e f i c i e n c i a ,  t r a n s p a r e n c i a ,  r e n d i c i ó n  d e  c u e n t a s  y  r e s p o n s a b i l i d a d  e n  e l  

e j e r c i c i o  d e  l a  f u n c i ó n  p ú b l i c a ,  c o n  s o m e t i m i e n t o  p l e n o  a  l a  l e y  y  a l  d e r e c h o .  

A r t í c u l o  1 4 4 .  L a  l e y  e s t a b l e c e r á  e l  E s t a t u t o  d e  l a  f u n c i ó n  p ú b l i c a  m e d i a n t e  

n o r m a s  s o b r e  e l  i n g r e s o ,  a s c e n s o ,  t r a s l a d o ,  s u s p e n s i ó n  y  r e t i r o  d e  l o s  f u n c i o n a r i o s  o  

f u n c i o n a r i a s  d e  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  P ú b l i c a ,  y  p r o v e e r á  s u  i n c o r p o r a c i ó n  a  l a  
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s e g u r i d a d  s o c i a l .  L a  l e y  d e t e r m i n a r á  l a s  f u n c i o n e s  y  r e q u i s i t o s  q u e  d e b e n  c u m p l i r  l o s  

f u n c i o n a r i o s  p ú b l i c o s  y  f u n c i o n a r i a s  p ú b l i c a s  p a r a  e j e r c e r  s u s  c a r g o s .  

 L e y  O r g á n i c a  d e l  E s t a t u t o  d e  l a  F u n c i ó n  P ú b l i c a  ( G a c e t a  O f i c i a l  N º  

3 7 5 2 2  d e  f e c h a  0 6  d e  s e p t i e m b r e  d e  2 0 0 2 .  

A r t í c u l o  1 0 .  S e r á n  a t r i b u c i o n e s  d e  l a s  o f i c i n a s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  l o s  

ó r g a n o s  y  e n t e s  d e  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  P ú b l i c a  N a c i o n a l :   

1 .  E j e c u t a r  l a s  d e c i s i o n e s  q u e  d i c t e n  l o s  f u n c i o n a r i o s  o  f u n c i o n a r i a s  
e n c a r g a d o s  d e  l a  g e s t i ó n  d e  l a  f u n c i ó n  p ú b l i c a .   
2 .  E l a b o r a r  e l  p l a n  d e  p e r s o n a l  d e  c o n f o r m i d a d  c o n  e s t a  L e y ,  s u s  
r e g l a m e n t o s  y  l a s  n o r m a s  y  d i r e c t r i c e s  q u e  e m a n e n  d e l  M i n i s t e r i o  d e  
P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o ,  a s í  c o m o  d i r i g i r ,  c o o r d i n a r ,  e v a l u a r  y  c o n t r o l a r  
s u  e j e c u c i ó n .   
3 .  R e m i t i r  a l  M i n i s t e r i o  d e  P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o ,  e n  l a  o p o r t u n i d a d  
q u e  s e  e s t a b l e z c a  e n  l o s  r e g l a m e n t o s  d e  e s t a  L e y ,  l o s  i n f o r m e s  
r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  e j e c u c i ó n  d e l  P l a n  d e  P e r s o n a l  y  c u a l q u i e r  o t r a  
i n f o r m a c i ó n  q u e  l e  f u e r e  s o l i c i t a d a .   
4 .  D i r i g i r  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a s  n o r m a s  y  d e  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  q u e  e n  
m a t e r i a  d e  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  p e r s o n a l  s e ñ a l e  l a  p r e s e n t e  L e y  y  s u s  
r e g l a m e n t o s .   
5 .  D i r i g i r  y  c o o r d i n a r  l o s  p r o g r a m a s  d e  d e s a r r o l l o  y  c a p a c i t a c i ó n  d e l  
p e r s o n a l ,  d e  c o n f o r m i d a d  c o n  l a s  p o l í t i c a s  q u e  e s t a b l e z c a  e l  M i n i s t e r i o  d e  
P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o .   
6 .  D i r i g i r  y  c o o r d i n a r  l o s  p r o c e s o s  p a r a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  p e r s o n a l .   
7 .  O r g a n i z a r  y  r e a l i z a r  l o s  c o n c u r s o s  q u e  s e  r e q u i e r a n  p a r a  e l  i n g r e s o  o  
a s c e n s o  d e  l o s  f u n c i o n a r i o s  o  f u n c i o n a r i a s  d e  c a r r e r a ,  s e g ú n  l a s  b a s e s  y  
b a r e m o s  a p r o b a d o s  p o r  e l  M i n i s t e r i o  d e  P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o .  
8 .  P r o p o n e r  a n t e  e l  M i n i s t e r i o  d e  P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o  l o s  
m o v i m i e n t o s  d e  p e r s o n a l  a  q u e  h u b i e r e  l u g a r ,  a  l o s  f i n e s  d e  s u  
a p r o b a c i ó n .   
9 .  I n s t r u i r  l o s  e x p e d i e n t e s  e n  c a s o  d e  h e c h o s  q u e  p u d i e r e n  d a r  l u g a r  a  l a  
a p l i c a c i ó n  d e  l a s  s a n c i o n e s  p r e v i s t a s  e n  e s t a  L e y .   
1 0 .  A c t u a r  c o m o  e n l a c e  e n t r e  e l  ó r g a n o  o  e n t e  r e s p e c t i v o  y  e l  M i n i s t e r i o  
d e  P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o .   
1 1 .  L a s  d e m á s  q u e  s e  e s t a b l e z c a n  e n  l a  p r e s e n t e  L e y  y  s u  R e g l a m e n t o .   
P a r á g r a f o  Ú n i c o :  L a s  o f i c i n a s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  l o s  e s t a d o s  y  
m u n i c i p i o s  t e n d r á n  l a s  m i s m a s  c o m p e t e n c i a s  r e s p e c t o  a l  ó r g a n o  o  e n t e  
e n c a r g a d o  d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  e n  s u  t e r r i t o r i o .   
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A r t í c u l o .  5 8  L a  e v a l u a c i ó n  d e b e r á  s e r  r e a l i z a d a  d o s  v e c e s  p o r  a ñ o  s o b r e  
l a  b a s e  d e  l o s  r e g i s t r o s  c o n t i n u o s  d e  a c t u a c i ó n  q u e  d e b e  l l e v a r  c a d a  
s u p e r v i s o r .  E n  e l  p r o c e s o  d e  e v a l u a c i ó n ,  e l  f u n c i o n a r i o  d e b e r á  c o n o c e r  l o s  
o b j e t i v o s  d e l  d e s e m p e ñ o  a  e v a l u a r ,  l o s  c u a l e s  s e r á n  a c o r d e s  c o n  l a s  
f u n c i o n e s  i n h e r e n t e s  a l  c a r g o .   

A r t í c u l o .  6 0 .  L a  e v a l u a c i ó n  d e  l o s  f u n c i o n a r i o s  y  f u n c i o n a r i a s  p ú b l i c o s  s e r á  

o b l i g a t o r i a ,  y  s u  i n c u m p l i m i e n t o  p o r  p a r t e  d e l  s u p e r v i s o r  o  s u p e r v i s o r a  s e r á  

s a n c i o n a d o  c o n f o r m e  a  l a s  p r e v i s i o n e s  d e  e s t a  L e y .  

A r t í c u l o  6 2 .  P a r a  q u e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  s e a n  v á l i d o s ,  l o s  

i n s t r u m e n t o s  r e s p e c t i v o s  d e b e r á n  s e r  s u s c r i t o s  p o r  e l  s u p e r v i s o r  o  s u p e r v i s o r a  

i n m e d i a t o  o  f u n c i o n a r i o  o  f u n c i o n a r i a  e v a l u a d o r  y  p o r  e l  f u n c i o n a r i o  o  f u n c i o n a r i a  

e v a l u a d o .  E s t e  ú l t i m o  p o d r á  h a c e r  l a s  o b s e r v a c i o n e s  e s c r i t a s  q u e  c o n s i d e r e  p e r t i n e n t e .  

L o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e b e r á n  s e r  n o t i f i c a d o s  a l  f u n c i o n a r i o  e v a l u a d o ,  q u i e n  

p o d r á  s o l i c i t a r  p o r  e s c r i t o  l a  r e c o n s i d e r a c i ó n  d e  l o s  m i s m o s  d e n t r o  d e  l o s  c i n c o  d í a s  

h á b i l e s  s i g u i e n t e s  a  s u  n o t i f i c a c i ó n .  L a  d e c i s i ó n  s o b r e  e l  r e c u r s o  e j e r c i d o  d e b e r á  

n o t i f i c a r s e  p o r  e s c r i t o  a l  e v a l u a d o .  E n  c a s o  d e  q u e  e s t a  d e c i s i ó n  i n c i d a  

e c o n ó m i c a m e n t e  e n  e l  e j e r c i c i o  f i s c a l  r e s p e c t i v o ,  e l  o r g a n i s m o  c o r r e s p o n d i e n t e  d e b e r á  

n o t i f i c a r l o  a l  M i n i s t e r i o  d e  P l a n i f i c a c i ó n  y  D e s a r r o l l o .   

 V I I I  C o n v e n i o  d e  T r a b a j o  e n t r e  L a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  y  L a  

A s o c i a c i ó n  d e  E m p l e a d o s  d e  l a  U . C . ,  C a p í t u l o  I I I  M o v i m i e n t o  d e l  P e r s o n a l  

C l a u s u l a  N o  2 9  R e l a c i ó n  d e  l o s  T r a b a j a d o r e s .  

-  C l a u s u l a  N º  3 4  ( E v a l u a c i ó n  d e  E f i c i e n c i a ) :  L a  u n i v e r s i d a d  s e  c o m p r o m e t e  a  

r e a l i z a r  s e m e s t r a l m e n t e  e v a l u a c i o n e s ,  p a r a  m e d i r  e l  n i v e l  d e  e f i c i e n c i a  e n  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  l a s  t a r e a s  y  f u n c i o n e s  q u e  s e  l e  a s i g n e  a  c a d a  t r a b a j a d o r ,  a l  e f e c t o  s e  

i m p l a n t a r á  e l  m a n u a l  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e  l a  u n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  
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 L a s  n o r m a t i v a s  a n t e s  s e ñ a l a d a s  s i r v i e r o n  d e  b a s e ,  p a r a  c o n t e x t u a l i z a r  l a s  

e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  

t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  

 

 
D e f i n i c i ó n  d e  T é r m i n o s  B á s i c o s  

 

A c t i t u d e s :  C r e a t i v i d a d  a c t i t u d e s  s o n  u n  t i p o  d e  d i f e r e n c i a s  i n d i v i d u a l e s  q u e  

a f e c t a n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  i n d i v i d u o s .  

A d m i n i s t r a c i ó n  d e  p e r s o n a l :  e s  u n a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  l í n e a ,  p e r o  t a m b i é n  e s  

u n a  f u n c i ó n  d e  s t a f f  p r i v a d a s .  

A d m i n i s t r a c i ó n :  e s  e l  p r o c e s o  d e  d i s e ñ a r  y  m a n t e n e r  u n  a m b i e n t e  c o n  e l  

p r o p ó s i t o  d e  l o g r a r ,  e n  f o r m a  e f i c i e n t e ,  m e t a s  s e l e c c i o n a d a s .  

A u t o e s t i m a :  e s  u n  s e n t i m i e n t o  d e  v a l o r a c i ó n  y  a c e p t a c i ó n  d e  l a  p r o p i a  m a n e r a  

d e  s e r  q u e  s e  d e s a r r o l l a  d e s d e  l a  i n f a n c i a ,  a  p a r t i r  d e  l a s  e x p e r i e n c i a s  d e l  n i ñ o  y  d e  s u  

i n t e r a c c i ó n  c o n  l o s  d e m á s .  

C a p a c i t a c i ó n :  e s  u n a  h e r r a m i e n t a  f u n d a m e n t a l  p a r a  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  

R e c u r s o s  H u m a n o s ,  e s  u n  p r o c e s o  p l a n i f i c a d o ,  s i s t e m á t i c o  y  o r g a n i z a d o  q u e  b u s c a  

m o d i f i c a r ,  m e j o r a r  y  a m p l i a r  l o s  c o n o c i m i e n t o s ,  h a b i l i d a d e s  y  a c t i t u d e s  d e l  p e r s o n a l  

n u e v o  o  a c t u a l .  

C a l i d a d  e s  h e r r a m i e n t a  b á s i c a  p a r a  u n a  p r o p i e d a d  i n h e r e n t e  d e  c u a l q u i e r  c o s a  

q u e  p e r m i t e  q u e  e s t a  s e a  c o m p a r a d a  c o n  c u a l q u i e r  o t r a  d e  s u  m i s m a  e s p e c i e .  

C o m p r o m i s o :  U n a  p e r s o n a  c o m p r o m e t i d a  e s  a q u e l l a  q u e  c u m p l e  c o n  s u s  

o b l i g a c i o n e s  h a c i e n d o  u n  p o c o  m á s  d e  l o  e s p e r a d o  a l  g r a d o  d e  s o r p r e n d e r n o s ,  p o r q u e  

v i v e ,  p i e n s a  y  s u e ñ a  c o n  s a c a r  a d e l a n t e  a  s u  f a m i l i a ,  s u  t r a b a j o ,  s u  e s t u d i o  y  t o d o  

a q u e l l o  e n  l o  q u e  h a  e m p e ñ a d o  s u  p a l a b r a .  

C o m u n i c a c i ó n :  s e  h a  d e f i n i d o  c o m o  " e l  i n t e r c a m b i o  d e  s e n t i m i e n t o s ,  

o p i n i o n e s ,  o  c u a l q u i e r  o t r o  t i p o  d e  i n f o r m a c i ó n  m e d i a n t e  h a b l a ,  e s c r i t u r a  u  o t r o  t i p o  

d e  s e ñ a l e s " .  
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C o n t r o l :  E l  p r o c e s o  p a r a  d e t e r m i n a r  l o  q u e  s e  e s t á  l l e v a n d o  a  c a b o ,  

v a l o r i z a c i ó n  y ,  s i  e s  n e c e s a r i o ,  a p l i c a n d o  m e d i d a s  c o r r e c t i v a s ,  d e  m a n e r a  q u e  l a  

e j e c u c i ó n  s e  d e s a r r o l l e  d e  a c u e r d o  c o n  l o  p l a n e a d o .  

D i r e c c i ó n :  c o n s i s t e  e n  i n f l u i r  s o b r e  l a s  p e r s o n a s  p a r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  l a s  m e t a s  

d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  d e l  g r u p o ;  s e  r e f i e r e  a  l o s  a s p e c t o s  i n t e r p e r s o n a l e s  d e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n .  

E f e c t i v i d a d :  C o n g r u e n c i a  e n t r e  l o  p l a n i f i c a d o  y  l o s  l o g r o s  o b t e n i d o s  e n  e l  

t i e m p o .  

E f i c a c i a :  e s  e l  g r a d o  e n  q u e  u n a  a c t i v i d a d  o  p r o g r a m a  a l c a n z a  s u s  o b j e t i v o s ,  

m e t a s  u  o t r o s  e f e c t o s  q u e  s e  h a b í a  p r o p u e s t o .  

E f i c i e n c i a :  e s  l o g r a r  q u e  l a s  n o r m a s  d e  c o n s u m o  y  d e  t r a b a j o  s e a n  c o r r e c t a s  y  

q u e  l a  p r o d u c c i ó n  y  l o s  s e r v i c i o s  s e  a j u s t e n  a  l a s  m i s m a s .  

É t i c a :  E s  u n  e l e m e n t o  b á s i c o  d e  l a  g e s t i ó n  i n s t i t u c i o n a l ,  e x p r e s a d a  e n  l a  m o r a l  

y  c o n d u c t a  i n d i v i d u a l  y  g r u p a l .  

E v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o :  c o n s t i t u y e  e l  p r o c e s o  p o r  e l  c u a l  s e  e s t i m a  e l  

r e n d i m i e n t o  g l o b a l  d e l  e m p l e a d o .  

E v a l u a c i ó n :  p u e d e  c o n c e p t u a l i z a r s e  c o m o  u n  p r o c e s o  d i n á m i c o ,  c o n t i n u o  y  

s i s t e m á t i c o ,  e n f o c a d o  h a c i a  l o s  c a m b i o s  d e  l a s  c o n d u c t a s  y  r e n d i m i e n t o s .  

G e s t i ó n :  e s  u n  p r o c e s o  m e d i a n t e  e l  c u a l  l a  e n t i d a d  a s e g u r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  

r e c u r s o s  y  e m p l e o  e f i c a z  y  e f i c i e n t e  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  s u s  o b j e t i v o s .  

I n c e n t i v o s :  S e  d i c e  q u e  d i c h o  t é r m i n o  m á s  p o d e r o s o  q u e  p u e d e n  u t i l i z a r  l o s  

g e r e n t e s  e s  e l  r e c o n o c i m i e n t o  p e r s o n a l i z a d o  e  i n m e d i a t o .  

I n n o v a c i ó n :  e s  l a  a p l i c a c i ó n  d e  n u e v a s  i d e a s ,  c o n c e p t o s ,  p r o d u c t o s ,  s e r v i c i o s  y  

p r á c t i c a s ,  c o n  l a  i n t e n c i ó n  d e  s e r  ú t i l e s  p a r a  e l  i n c r e m e n t o  d e  l a  p r o d u c t i v i d a d .  

L i d e r a z g o :  e s  u n a  p r e o c u p a c i ó n  c o n s t a n t e  p a r a  a q u e l l a s  p e r s o n a s  q u e  n e c e s i t a n  

m o t i v a r ,  g u i a r  e  i n s p i r a r  e n  e l  e j e r c i c i o  d e  l a s  f u n c i o n e s  d i r e c t i v a s  q u e  t i e n e n  

a s i g n a d a s .  

M o t i v a c i ó n :  “ V o l u n t a d  d e  l l e v a r  a  c a b o  g r a n d e s  e s f u e r z o s  p a r a  a l c a n z a r  l a s  

m e t a s  o r g a n i z a c i o n a l e s ,  c o n d i c i o n a d a  p o r  l a  c a p a c i d a d  d e l  e s f u e r z o  p a r a  s a t i s f a c e r  

a l g u n a  n e c e s i d a d  i n d i v i d u a l ” .  
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P e r s o n a l :  C o n j u n t o  d e  p e r s o n a s  q u e  p e r t e n e c e n  a  d e t e r m i n a d a  c l a s e ,  

c o r p o r a c i ó n  o  d e p e n d e n c i a .  

P u e s t o s :  C o n j u n t o  d e  t a r e a s  e j e c u t a d a s  p o r  u n a  s o l a  p e r s o n a .  " E l  t r a b a j o  t o t a l  

a s i g n a d o  a  u n  t r a b a j a d o r  i n d i v i d u a l ,  c o n s t i t u i d o  p o r  u n  c o n j u n t o  e s p e c í f i c o  d e  d e b e r e s  

y  r e s p o n s a b i l i d a d e s .  

R e c o m p e n s a :  F a v o r  o  p r e m i o  q u e  s e  o t o r g a  a  u n o  p a r a  a g r a d e c e r l e  l o s  

s e r v i c i o s  p r e s t a d o s ,  u n a  b u e n a  a c c i ó n ,  e t c .  

R e c u r s o s  h u m a n o s :  E n  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  e m p r e s a s ,  s e  d e n o m i n a  r e c u r s o s  

h u m a n o s  a l  t r a b a j o  q u e  a p o r t a  e l  c o n j u n t o  d e  l o s  e m p l e a d o s  o  c o l a b o r a d o r e s  d e  e s a  

o r g a n i z a c i ó n  

R e l a c i o n e s  h u m a n a s :  s o n  l a s  e n d e r e z a d a s  a  c r e a r  y  m a n t e n e r  e n t r e  l o s  

i n d i v i d u o s  r e l a c i o n e s  c o r d i a l e s ,  v í n c u l o s  a m i s t o s o s ,  b a s a d a s  e n  c i e r t a s  r e g l a s  

a c e p t a d a s  p o r  t o d o s .  

R e n d i m i e n t o :  E s  l a  g e s t i ó n  g e r e n c i a l  o  d e s e m p e ñ o  e n  b u s c a  d e  a  e f i c i e n c i a  c o n  

e f i c a c i a  m á s  e c o n o m í a .  

R e s u l t a d o s :  E s  l a  r e l a c i ó n  c o n  l o s  n i v e l e s  d e  c a l i d a d  y  m e j o r a m i e n t o  o b t e n i d o  

s o b r e  l a  b a s e  d e l  a n á l i s i s  d e  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  y  e x p e c t a t i v a s  d e  l o s  

u s u a r i o s .  

R e c l u t a m i e n t o :  E s  e l  p r o c e s o  d e  i d e n t i f i c a r  e  i n t e r e s a r  a  c a n d i d a t o s  

c a p a c i t a d o s  p a r a  l l e n a r  l a s  v a c a n t e s .  

S e l e c c i ó n :  P r o c e s o  a  t r a v é s  d e l  c u a l  s e  e l i g e ,  d e  e n t r e  t o d o s  l o s  c a n d i d a t o s  

r e c l u t a d o s ,  e l  m á s  a d e c u a d o  

T a l e n t o  H u m a n o :  N o  s o l o  e l  e s f u e r z o  o  l a  a c t i v i d a d  h u m a n a  q u e d a n  

c o m p r e n d i d o s  e n  e s t e  g r u p o .  

V a l o r e s :  s o n  p r i n c i p i o s  q u e  n o s  p e r m i t e n  o r i e n t a r  n u e s t r o  c o m p o r t a m i e n t o  e n  

f u n c i ó n  d e  r e a l i z a r n o s  c o m o  p e r s o n a s .  
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Cuadro 15. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES 

Objetivo general: Proponer Estrategias Gerenciales de evaluación de desempeño que promuevan el mejoramiento del Talento 
Humano que realiza funciones administrativas en la Facultad de Ciencias Económicas y Sociales de la Universidad de Carabobo 
 

 

 

 

Objetivo Especifico Variable Real Variable Nominal Dimensiones  Indicadores Items Técnicas e  
Instrumentos 

Fuente 

Diagnosticar la situación actual 
del desempeño del directivo y 
personal administrativo que 
cumple funciones en la 
Facultad de Ciencias 
Económicas y Sociales de la 
Universidad de Carabobo 
Campus La Morita, en relación 
al talento humano. 

La situación actual del desempeño 
del directivo y personal 
administrativo que cumple 
funciones en la Facultad de 
Ciencias Económicas y Sociales de 
la Universidad de Carabobo 
Campus La Morita, en relación al 
talento humano. 

Directivo: Es toda persona que presta 
su servicio a cambio de una 
compensación económica, tienen un 
grado de responsabilidad, variable 
según el cargo que ocupe. 
Talento Humano: conjunto de valores 
que constituye la inteligencia y el 
capital humano de una organización.  

- Desempeño gerencial. - Planificar 
- Liderazgo 
- Motivador 

1-6 

Ob
ser

vac
ión

 dir
ect

   
 

Gu
ía d

e o
bse

rva
ció

n 
 

 

Em
ple

ado
s a

dm
ini

stra
tiv

os 
 

 

- Desempeño 
profesional.  

- Comunicador 
- Evaluador 
- Toma de decisiones  

- Capital Humano. - Social 
- Personal 

7-10 

- Capital Intelectual. - Valores 
- Autoestima 

Estimar los elementos que 
caracterizan el comportamiento 
organizacional del personal 
que realiza actividades 
administrativas  dentro de la 
Facultad de Ciencias 
Económicas y Sociales. 

Los elementos que caracterizan el 
comportamiento organizacional del 
personal que realiza actividades 
administrativas  dentro de la 
Facultad de Ciencias Económicas y 
Sociales. 

Clima Organizacional: Es la 
compensación de las variables 
ambientales, sociales, estructurales que 
afectan el comportamiento de un 
individuo en una organización.  

- Ambientales - Espacio físico 
- Condiciones de calor y 

ruido 

11-18 

- Sociales - Pertenencia. 
- Conflicto. 

- Estructurales - Estilo de dirección. 
- Trabajo en equipo 

- Personales 
 

- Actitud 
- Reconocimiento 

Identificar los métodos 
existentes en la evaluación de 
desempeño del personal que 
realiza actividades 
administrativas  dentro de la 
Facultad de Ciencias 
Económicas y Sociales. 

 

Los métodos existentes en la 
evaluación de desempeño del 
personal que realiza actividades 
administrativas  dentro de la 
Facultad de Ciencias Económicas y 
Sociales. 

Evaluación de desempeño: es un 
sistema de apreciación del desempeño 
del individuo en el cargo y de su 
potencial de desarrollo.  
 

Factores que evalúan el 
desempeño 

- Conocimiento  
- Calidad en el trabajo 
- Relación inter-personal 
- Estabilidad emotiva 

 

19-22 

Método: es un proceso para estimar o 
juzgar el valor, la excelencia, las 
cualidades o el status de una persona 
 

- Tipos de métodos           - Escala gráfica 
- Elección forzada 
- 360 feeck back  

 

23-25 

70 
 



 

C A P Í T U L O  I I I  

M A R C O  M E T O D O L Ó G I C O  

S e g ú n  B a l l e s t r i n i .  ( 2 0 0 6 : 1 2 6 ) ,  e l  m a r c o  m e t o d o l ó g i c o  e s  “ d o n d e  s e  s i t ú a  e l  

l e n g u a j e  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  l o s  m é t o d o s  e  i n s t r u m e n t o s  q u e  s e  e m p l e a r o n  e n  l a  

i n v e s t i g a c i ó n ”  ( p .  1 2 6 ) .  D e  e s t a  m a n e r a  s e  p r o p o r c i o n a  a l  l e c t o r  u n a  i n f o r m a c i ó n  

d e t a l l a d a  a c e r c a  d e  c ó m o  s e  r e a l i z ó  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  q u e  s e  p l a n t e a ,  d e s d e  l a  

u b i c a c i ó n  a c e r c a  d e l  t i p o  d e  e s t u d i o  y  e l  d i s e ñ o  d e  i n v e s t i g a c i ó n ;  s u  u n i v e r s o  o  

p o b l a c i ó n ;  s u  m u e s t r a ;  l o s  i n s t r u m e n t o s  y  t é c n i c a  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s ;  l a  

m e d i c i ó n ;  h a s t a  l a  c o d i f i c a c i ó n ,  a n á l i s i s  y  p r e s e n t a c i ó n  d e  l o s  d a t o s .  

E n  o t r a s  p a l a b r a s ,  e l  m a r c o  m e t o d o l ó g i c o  c o m p r e n d e  u n a  s e r i e  d e  p a s o s  q u e  

r i g e n  l a  a c t u a c i ó n  d e l  i n v e s t i g a d o r ,  c o n  e l  f i n  d e  l o g r a r  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  m i s m a ,  

d o n d e  s e  e s t a b l e c e n  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  q u e  s e  s i g u i e r o n  e n  l a  e l a b o r a c i ó n  d e l  e s t u d i o ,  

a s í  c o m o  l a s  t é c n i c a s  q u e  s e  a p l i c a r o n  p a r a  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n .  D e  a l l í  

q u e ,  e l  e s t u d i o  e s t á  e n m a r c a d o  e n  u n  e n f o q u e  c u a n t i t a t i v o .  A l  r e s p e c t o ,  P a l e l l a  y  

M a r t i n s .  ( 2 0 1 2 : 8 4 ) ;  e s t a b l e c e n  q u e  e l  p a r a d i g m a  c o n  e n f o q u e  c u a n t i t a t i v o  s e  

f u n d a m e n t a  e n  e l  p o s i t i v i s m o ,  e l  c u a l  p e r c i b e  l a  u n i f o r m i d a d  d e  l o s  f e n ó m e n o s ,  a p l i c a  

l a  c o n c e p c i ó n  h i p o t é t i c a  d e d u c t i v a  c o m o  u n a  f o r m a  d e  a c o t a c i ó n  y  p r e d i c a  q u e  l a  

m a t e r i a l i z a c i ó n  d e l  d a t o  e s  e l  r e s u l t a d o  d e  p r o c e s o s  d e r i v a d o s  d e  l a  e x p e r i e n c i a .  

D i s e ñ o  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

E l  d i s e ñ o  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  s e  r e f i e r e  a  l a  e s t r a t e g i a  q u e  a d o p t a  e l  

i n v e s t i g a d o r  p a r a  r e s p o n d e r  a l  p r o b l e m a ,  d i f i c u l t a d  o  i n c o n v e n i e n t e  e n  e l  e s t u d i o ,  e s  

p o r  e l l o  q u e  e l  p r e s e n t e  e s t u d i o  s e  e n m a r c a  e n  u n  d i s e ñ o  n o  e x p e r i m e n t a l ,  y a  q u e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n  e s  o b t e n i d a  a  t r a v é s  d e  u n a  f u e n t e  d i r e c t a  c o m o  e s  e l  c a s o  d e  l a s  á r e a s  

q u e  e v a l ú a n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  s u  p e r s o n a l  ( D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  

R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  A s u n t o s  P r o f e s o r a l e s ,  D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  

S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  
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C a m p u s  L a  M o r i t a ) ,  a l  r e s p e c t o  O b . C i t .  ( 2 0 1 2 : 8 7 ) ;  e x p r e s a n  q u e  e l  d i s e ñ o  n o  

e x p e r i m e n t a l  “ e s  a q u e l  q u e  n o  s e  c o n s t r u y e  c o m o  u n a  s i t u a c i ó n  e s p e c í f i c a  s i n o  q u e  s e  

o b s e r v a  l a s  q u e  e x i s t e n  s i n  m a n i p u l a r  e n  f o r m a  d e l i b e r a d a  n i n g u n a  v a r i a b l e ” .   

N i v e l  d e  I n v e s t i g a c i ó n  

 P a r a  A r i a s  ( 2 0 0 5 : 4 7 ) ,  e l  n i v e l  d e  i n v e s t i g a c i ó n  e s  “ e l  g r a d o  d e  p r o f u n d i d a d  

c o n  q u e  s e  a b o r d a  u n  f e n ó m e n o  u  o b j e t o  d e  e s t u d i o ” .  E n  a t e n c i ó n  a  e s t o ,  e l  n i v e l  d e  

i n v e s t i g a c i ó n  s e l e c c i o n a d o  p a r a  r e a l i z a r  e l  p r e s e n t e  e s t u d i o  e s  e l  d e  t i p o  d e s c r i p t i v o ,  

e s  d e c i r ,  e l  n i v e l  d e s c r i p t i v o ,  h a c e  é n f a s i s  s o b r e  c o n c l u s i o n e s  d o m i n a n t e s  o  s o b r e  

c o m o  u n a  p e r s o n a ,  g r u p o  o  c o s a ,  s e  c o n d u c e  e n  e l  p r e s e n t e .  E n  e l  p r e s e n t e  e s t u d i o  s e  

e s t a b l e c i e r o n  l o s  r a s g o s  f u n d a m e n t a l e s  d e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  d i r e c t o r e s  a l  

r e a l i z a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  a  s u  p e r s o n a l  s u b o r d i n a d o .  

 A h o r a  b i e n ,  a  t r a v é s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  d e s c r i p t i v a  s e  l o g r ó  d e s c r i b i r ,  m e d i r ,  

a n a l i z a r  y  d i a g n o s t i c a r  l o s  e l e m e n t o s  q u e  c o n f i g u r a n  l a  n e c e s i d a d  d e  c r e a r  e s t r a t e g i a s  

g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  

h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  

L a  M o r i t a ,  c o n t r i b u y e n d o  a l  f o r t a l e c i m i e n t o  d e  l a  m i s m a .  

 

 

M o d a l i d a d  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l a  m o d a l i d a d  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  q u e  s e  a d e c u a  y  e l  

m á s  a p r o p i a d o  e n  r e l a c i ó n  a  l o s  o b j e t i v o s  p r o p u e s t o  p a r a  e s t e  t r a b a j o  d e  I n v e s t i g a c i ó n  

s e g ú n  e l  M a n u a l  d e  T r a b a j o  d e  G r a d o  d e  M a e s t r í a  y  T e s i s  D o c t o r a l e s ,  V i c e r r e c t o r a d o  

d e  I n v e s t i g a c i ó n  y  P o s t g r a d o  d e  l a  U n i v e r s i d a d  P e d a g ó g i c a  E x p e r i m e n t a l  L i b e r t a d o r  

( 2 0 1 2 : 0 7 )  e s  e l  d e  p r o y e c t o  f a c t i b l e ,  d e f i n i d o  c o m o  “ l a  e l a b o r a c i ó n  d e  u n a  p r o p u e s t a  

d e  u n  m o d e l o  o p e r a t i v o  v i a b l e ,  o  u n a  s o l u c i ó n  p o s i b l e  a  u n  p r o b l e m a  d e  t i p o  p r á c t i c o  

p a r a  s a t i s f a c e r  n e c e s i d a d e s  d e  u n a  i n s t i t u c i ó n  o  g r u p o  s o c i a l ” .   
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S i e n d o  l a s  c o s a s  a s í ,  e l  p r e s e n t e  t r a b a j o  d e  i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  e n m a r c ó  d e n t r o  

d e  l a  m o d a l i d a d  d e  p r o y e c t o  f a c t i b l e ,  p o r q u e  p r e s e n t a  u n a  p r o p u e s t a  c o m o  s o l u c i ó n  

p o s i b l e  a  u n  p r o b l e m a  d e  t i p o  p r á c t i c o ,  e n  d o n d e  s e  l o g r ó  s a t i s f a c e r  l a s  n e c e s i d a d e s  

d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  o  g r u p o ,  a p o y a d o  e n  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o  d e  c a r á c t e r  

d e s c r i p t i v o ,   d e  t i p o  d o c u m e n t a l  y  b i b l i o g r á f i c o ,  a  t r a v é s  d e l  c u a l  s e  l o g r a  a m p l i a r  y  

p r o f u n d i z a r  e l  c o n o c i m i e n t o  d e  s u  n a t u r a l e z a ,  c o n s i d e r a n d o  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  

r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  p r o b l e m a  a  e s t u d i a r .  

N a t u r a l e z a  d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n  

D e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  d e  l a  c l a s i f i c a c i ó n  d e l  d i s e ñ o  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  l a  

m i s m a  s e  u b i c ó  e n  l a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o ,  a p o y a d a  e n  u n a  r e v i s i ó n  d o c u m e n t a l  

d e b i d o  a  l a  i n d a g a c i ó n  e x h a u s t i v a ,  s i s t e m á t i c a  y  r i g u r o s a ,  u t i l i z a n d o  t é c n i c a s  m u y  

p r e c i s a s  d e  f u e n t e s  s e c u n d a r i a s  s o b r e  l a  t e m á t i c a ,  a l g u n a s  d e  l a s  c u a l e s  p o d r í a n  s e r  

i n f o r m e s  t é c n i c o s ,  t e s i s ,  I n t e r n e t ,  b i b l i o g r a f í a s ,  r e v i s t a s .   

I n v e s t i g a c i ó n  d e  C a m p o  

 P o r  o t r a  p a r t e ,  e s t e  t r a b a j o  s e  s u s t e n t ó  e n  u n a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o ,  y  s e g ú n  

I b í d e m  ( 2 0 1 2 : 8 8 )  e s t a  s e  d e f i n e  c o m o :   

E l  a n á l i s i s  s i s t e m á t i c o  d e  p r o b l e m a s  e n  l a  r e a l i d a d ,  c o n  e l  
p r o p ó s i t o  b i e n  s e a  d e  d e s c r i b i r l o s ,  i n t e r p r e t a r l o s ,  e n t e n d e r  s u  
n a t u r a l e z a  y  f a c t o r e s  c o n s t i t u y e n t e s ,  e x p l i c a r  s u s  c a u s a s  y  
e f e c t o s ,  p r e d e c i r  s u  o c u r r e n c i a ,  h a c i e n d o  u s o  d e  m é t o d o s  
c a r a c t e r í s t i c o s  d e  c u a l q u i e r a  d e  l o s  p a r a d i g m a s  o  e n f o q u e s  d e  
i n v e s t i g a c i ó n  c o n o c i d o s  o  e n  d e s a r r o l l o .   

 D e  e s t e  m o d o ,  l a  i n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o  c o n s i s t i ó  e n  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  

d i r e c t a m e n t e  d e  l a  r e a l i d a d  d o n d e  o c u r r i r á n  l o s  h e c h o s  s i n  m a n i p u l a r  o  c o n t r o l a r  

v a r i a b l e  a l g u n a .  E s t e  t i p o  d e  d i s e ñ o  p e r m i t i ó  r e c o g e r  l a  i n f o r m a c i ó n  d i r e c t a m e n t e  d e  

l a  r e a l i d a d  e n  e s t u d i o ,  e s  d e c i r ,  e n  e l  l u g a r  d e  l o s  h e c h o s ,  a p o y a d a  e n  u n a  r e v i s i ó n  

d o c u m e n t a l  

7 2  
 



A h o r a  b i e n ,  s e g ú n  P a l e l l a  y  M a r t i n s .  ( 2 0 1 2 : 9 0 ) ;  d e f i n e  I n v e s t i g a c i ó n  

D o c u m e n t a l  c o m o  “ . . . e l  e s t u d i o  d e  p r o b l e m a s  c o n  e l  p r o p ó s i t o  d e  a m p l i a r  y  

p r o f u n d i z a r  e l  c o n o c i m i e n t o  d e  s u  n a t u r a l e z a ,  c o n  a p o y o ,  p r i n c i p a l m e n t e ,  e n  t r a b a j o s  

p r e v i o s ,  i n f o r m a c i ó n  y  d a t o s  d i v u l g a d o s  p o r  m e d i o s  i m p r e s o s ,  a u d i o v i s u a l e s  o  

e l e c t r ó n i c o s . ” ;  e s  d e c i r ,  l a  o r i g i n a l i d a d  d e l  e s t u d i o  s e  r e f l e j a  e n  e l  e n f o q u e ,  c r i t e r i o s ,  

c o n c e p t u a l i z a c i o n e s ,  r e f l e x i o n e s ,  c o n c l u s i o n e s ,  r e c o m e n d a c i o n e s  y  e n  g e n e r a l ,  e n  e l  

p e n s a m i e n t o  d e l  a u t o r .   

I n v e s t i g a c i ó n  B i b l i o g r á f i c a  

A d e m á s  s e  s u s t e n t a  c o n  u n a  r e v i s i ó n  b i b l i o g r á f i c a ,  d o n d e  T a m a y o  y  T a m a y o .  

( 2 0 0 4 : 7 6 ) ;  e s t a b l e c e  q u e  “ l a s  f u e n t e s  a d q u i e r e n  i m p o r t a n c i a  y  s u  c o n s u l t a  e s  

a b s o l u t a m e n t e  n e c e s a r i a ,  a ú n  m á s  d e  l a  c o n s u l t a  d e  u n a  f u e n t e s  a u t é n t i c a s  y  

c o n f i a b l e s  d e p e n d e n  d e l  r i g o r  c i e n t í f i c o  d e l  t r a b a j o ” .  E l  e s t u d i o  d e l  m a t e r i a l  

b i b l i o g r á f i c o  r e s u l t a  s e r  u n a  a c t i v i d a d  f u n d a m e n t a l  e n  e l  d e s a r r o l l o  d e l  m a r c o  

r e f e r e n c i a l  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  y a  q u e  p e r m i t e  s e n t a r  l a s  b a s e s  d e l  p r o y e c t o  y  c o n o c e r  

l o s  e s t u d i o s  a n t e r i o r e s  r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  m i s m o .  A  t r a v é s  d e  e s t a  t é c n i c a  s e  

c o n o c i e r o n  l o s  e s t u d i o s  a n t e r i o r e s  q u e  e s t á n  r e l a c i o n a d o s  d e  u n a  f o r m a  u  o t r a  c o n  e s t a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  a d e m á s ,  p e r m i t i ó  a m p l i a r  y  r e f o r z a r  l o s  c o n o c i m i e n t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  

e l  d e s a r r o l l o  d e l  p r o y e c t o  p l a n t e a d o .  

 D e s d e  e s t a  p e r s p e c t i v a ,  s e  p u e d e  h a c e r  l a  a c o t a c i ó n  d e  q u e  e n  d i c h a  

i n v e s t i g a c i ó n  s e  u t i l i z ó  p a r a  d i s c r i m i n a r  l a s  d i f e r e n t e s  f u e n t e s  b i b l i o g r á f i c a s ,  e l  c u a l  

a p o r t ó  i n f o r m a c i ó n  r e l e v a n t e  y  n e c e s a r i a  p a r a  s u s t e n t a r  l a  f a c t i b i l i d a d  t e ó r i c a  d e l  

p r o b l e m a .  

P o b l a c i ó n  y  M u e s t r a  

 L a  p o b l a c i ó n  s e g ú n  T a m a y o  y  T a m a y o ,  ( 2 0 0 4 : 9 0 ) .  C o n s i s t e  e n  “ l a  t o t a l i d a d  

d e l  f e n ó m e n o  a  e s t u d i a r  e n  d o n d e  l a s  u n i d a d e s  d e  p o b l a c i ó n  p o s e e n  u n a  c a r a c t e r í s t i c a  

c o m ú n .  L a  c u a l  s e  e s t u d i a  y  d a  o r i g e n  a  l o s  d a t o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ”  
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 E n  e s t e  s e n t i d o  l a  p o b l a c i ó n  r e p r e s e n t ó  e l  c o n j u n t o  d e  i n d i v i d u o s  q u e  

i n t e r a c t ú a n  e n  e l  a m b i e n t e  g e n e r a l  e n  e l  q u e  s e  h a  d e  e f e c t u a r  l a  i n v e s t i g a c i ó n .  L a  

p o b l a c i ó n  e s t u v o  c o n f o r m a d a  p o r  c i n c o  ( 0 5 )  d i r e c t o r e s  y  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  e m p l e a d o s  

d e  l a s  á r e a s  d e  ( D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  

A s u n t o s  P r o f e s o r a l e s ,  D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n )  e n  

l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  C a m p u s  L a  M o r i t a .  

 U n a  v e z  s i t u a d a  l a  p o b l a c i ó n  d e  e s t u d i o  y  c o n  e l l o  e l  c a m p o  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  p r o c e d i ó  a  s e l e c c i o n a r  l a  m u e s t r a ,  e n  r e l a c i ó n  a  e l l a ,  B a l l e s t r i n i ,  

( 2 0 0 6 : 1 2 8 ) .  A f i r m a ,  q u e  “ U n a  m u e s t r a  e s  u n a  p a r t e  r e p r e s e n t a t i v a  d e  u n a  p o b l a c i ó n ,  

c u y a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e b e n  r e p r o d u c i r s e  e n  e l l a ,  l o  m á s  e x a c t a m e n t e  p o s i b l e ”  . E s  

d e c i r ,   u n a  m u e s t r a  n o s  r e f l e j a  e n  s u s  u n i d a d e s  l o  q u e  o c u r r e  e n  e l  u n i v e r s o  p o r  l o  q u e  

p o d e m o s  l l a m a r l a  u n a  m u e s t r a  r e p r e s e n t a t i v a .  

D e  e s t e  m o d o ,  l a  s e l e c c i ó n  d e  l a  m u e s t r a  f u e  d e  t i p o  c e n s a l  s e g ú n  P a l e l l a  y  

M a r t i n s .  ( 2 0 1 2 : 1 0 5 ) ,  e s  c u a n d o  s e  a b a r c a  l a  t o t a l i d a d  d e  l a  p o b l a c i ó n ,  e s  d e c i r ,  d o n d e  

l a  p o b l a c i ó n  s e  h a c e  i g u a l  a  l a  m u e s t r a ,  p o r  s e r  u n a  p o b l a c i ó n  p e q u e ñ a ,  r e p r e s e n t a d a  

p o r  c i n c o  ( 0 5 )  d i r e c t o r e s  y  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  e m p l e a d o s  d e  l a s  á r e a s  d e  ( D i r e c c i ó n  d e  

E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  A s u n t o s  P r o f e s o r a l e s ,  

D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n )  e n  l a  F a c u l t a d  d e  

C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  C a m p u s  L a  M o r i t a .  

 

C u a d r o .  1  

D i s t r i b u c i ó n  d e  l a  p o b l a c i ó n  

C a t e g o r í a  C a n t i d a d  P o r c e n t a j e  

D i r e c t o r e s  5  1 6 . 6  

P e r s o n a l  A d m i n i s t r a t i v o  2 5  8 3 . 3  

T o t a l  3 0  1 0 0  
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E l a b o r a d o  p o r :  A g u i l a r t e .  ( 2 0 1 5 )  

T é c n i c a s  e  I n s t r u m e n t o s  d e  R e c o l e c c i ó n  d e  D a t o s  

L a  t é c n i c a  d e  r e c o l e c c i ó n  e s  l a  f o r m a  d e  o b t e n e r  l a  i n f o r m a c i ó n  n e c e s a r i a  p a r a  l a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  d e l  m i s m o  m o d o  e l  a u t o r  R u i z .  ( 2 0 0 6 :  1 1 3 ) ,  s e ñ a l a  q u e  l a  t é c n i c a :  “ e s  e l  

p r o c e s o  e s t r e c h a m e n t e  r e l a c i o n a d o  c o n  e l  a n á l i s i s  d e  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  l o s  d a t o s ,  e s t a  

f a s e  i m p l i c a  d o s  i m p o r t a n t e s  a c t i v i d a d e s  e l e g i r  o  d e s a r r o l l a r  u n  i n s t r u m e n t o  d e  

m e d i c i ó n  y  a p l i c a r l o ”  C o m o  l o  s e ñ a l a  e l  a u t o r  l a  t é c n i c a  n o  e s  m á s  q u e  l a  f o r m a  d e  

o b t e n e r  l a  i n f o r m a c i ó n  r e q u e r i d a  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a  i n v e s t i g a c i ó n .   

 P a r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  l o s  d a t o s ,  s e  e m p l e ó  l a  t é c n i c a  d e  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  y  l a  

e n c u e s t a ,  s e g ú n  I b í d e m .  ( 2 0 0 6 : 1 0 9 ) ,  e x p r e s a  q u e  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  “ e s  l a  t é c n i c a  

m á s  i m p o r t a n t e  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  c i e n t í f i c a ,  p o r  c u a n t o  c o n e c t a  a l  i n v e s t i g a d o r  c o n  l a  

r e a l i d a d ,  e s  d e c i r ,  a l  s u j e t o  c o n  e l  o b j e t o  d e l  p r o b l e m a ”  y  c o n  r e l a c i ó n  a  l a  e n c u e s t a  

s e g ú n  A r i a s  ( 2 0 0 7 : 7 2 )  a f i r m a  q u e  l a  t é c n i c a  q u e  p r e t e n d e  o b t e n e r  i n f o r m a c i ó n  q u e  

s u m i n i s t r a  u n  g r u p o  o  m u e s t r a  d e  s u j e t o  a c e r c a  d e  s i  m i s m o  e n  r e l a c i ó n  a  u n  t e m a  e n  

p a r t i c u l a r ” .  C o m o  s e ñ a l a n  l o s  a u t o r e s ,  e s t a s  t é c n i c a s  s o n  a p l i c a d a s  p a r a  r e c o l e c t a r  

i n f o r m a c i ó n  n e c e s a r i a  p a r a  d a r  c u m p l i m i e n t o  a  l a  p r o p u e s t a  d e  c r e a r  e s t r a t e g i a s  

g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  

h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  

 P a r a  e l  c a s o  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s ,  e l  p r o c e s o  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  s e g ú n  

O b . C i t .  ( 2 0 0 6 : 1 1 0 )  “ s o n  l o s  m a t e r i a l e s  p a r a  r e c o g e r  y  a l m a c e n a r  i n f o r m a c i ó n ” ;  e s  

d e c i r ,  q u e  l o s  i n s t r u m e n t o s  s o n  t o d o s  l o s  r e c u r s o s  d e  q u e  s e  v a l e  e l  i n v e s t i g a d o r  p a r a  

t e n e r  a c c e s o  a  l o s  h e c h o s  o  f e n ó m e n o s  q u e  d i e r o n  l a  i n f o r m a c i ó n .  

A s i m i s m o ,  e l  i n s t r u m e n t o  q u e  s e  a p l i c ó  p a r a  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  e s  l a  g u í a  

d e  o b s e r v a c i ó n  a  l o s  c i n c o  ( 0 5 )  d i r e c t o r e s  d e  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a s ,  d i c h o  p o r  I b i d e m .  

( 2 0 0 6 : 1 0 8 )  “ s e  r e f i e r e  a  l a  p r e s e n c i a  o  a u s e n c i a  d e  u n a  d e t e r m i n a d a  c a r a c t e r í s t i c a  o  

c o n d u c t a  e n  e l  e v a l u a d o ” ,  s e g ú n  e l  a u t o r e s  e n t e n d i d o  b á s i c a m e n t e  c o m o  u n  
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i n s t r u m e n t o  d e  v e r i f i c a c i ó n ,  e s  d e c i r ,  a c t ú a  c o m o  u n  m e c a n i s m o  d e  r e v i s i ó n  d u r a n t e  

e l  p r o c e s o  d e  e n s e ñ a n z a - a p r e n d i z a j e  d e  c i e r t o  i n d i c a d o r e s  p r e f i j a d o s  y  l a  r e v i s i ó n  d e  

s u  l o g r o  o  d e  l a  a u s e n c i a  d e l  m i s m o .  

P o r  o t r a  p a r t e ,  s e  u t i l i z ó  p a r a  l a  e n c u e s t a  o t r o  i n s t r u m e n t o  c o m o  e l  

c u e s t i o n a r i o  a p l i c a d o  a  l o s  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  e m p l e a d o s  q u e  t r a b a j a n  e n  l a s  á r e a s  a n t e s  

c i t a d a s ,  d i c h o  p o r  H e r n á n d e z ,  F e r n á n d e z  y  B a p t i s t a .  ( 2 0 0 6 : 3 1 0 ) ,  q u e  t a l  v e z  s e a  e l  

i n s t r u m e n t o  m á s  u t i l i z a d o  p a r a  r e c o l e c t a r  l o s  d a t o s ,  c o n s i s t e  e n  u n  c o n j u n t o  d e  

p r e g u n t a s  r e s p e c t o  d e  u n a  o  m á s  v a r i a b l e s  a  m e d i r ” .  E s t e  c u e s t i o n a r i o  e s  d e  t i p o  

c e r r a d o ,  y  s i g u i e n d o  c o n  e l  m i s m o  a u t o r  q u i e n  d i c e  q u e  e s t e  t i p o  d e  c u e s t i o n a r i o  

“ c o n t i e n e  c a t e g o r í a s  u  o p c i o n e s  d e  r e s p u e s t a  q u e  h a n  s i d o  p r e v i a m e n t e  d e l i m i t a d a .  E s  

d e c i r ,  s e  p r e s e n t a  a  l o s  p a r t i c i p a n t e s  l a s  p o s i b i l i d a d e s  d e  r e s p u e s t a ,  q u i e n e s  d e b e n  

a c o t a r s e  a  e s t a ”  E s t e  i n s t r u m e n t o  e s  u n  m e d i o  d e  c o m u n i c a c i ó n  e s c r i t a  y  b á s i c a ,  e n t r e  

e n c u e s t a d o r  y  e l  e n c u e s t a d o ,  f a c i l i t a  t r a d u c i r  l o s  o b j e t i v o s  y  l a s  v a r i a b l e s  d e  u n a  

i n v e s t i g a c i ó n  a  t r a v é s  d e  u n a  s e r i e  d e  p r e g u n t a s .   

E n  r e l a c i ó n  a l  d i s e ñ o  d e l  c u e s t i o n a r i o ,  s e  f o r m u l a r o n  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  

p r e g u n t a s  r e d a c t a d a s  c o n  r e s p u e s t a s  d i c o t ó m i c a s .  S e g ú n  P a l e l l a  y  M a r t i n s  ( 2 0 1 2 : 1 3 1 )  

e s t e  t i p o  d e  c u e s t i o n a r i o  “ e s  e l  q u e  o f r e c e  p r e g u n t a s  c o n  d o s  o p c i o n e s  p a r a  l a s  

r e s p u e s t a s  r e f e r e n t e  a  c a d a  u n a  d e  l a s  v a r i a b l e s  e s p e c i f i c a s  a  c o n s i d e r a r ” .  C o n  e l  

o b j e t o  d e  o b t e n e r  l a s  r e s p u e s t a s  d e  l o s  e n c u e s t a d o s  e n  f o r m a  p r e c i s a ,  s e  e s t a b l e c i e r o n  

d o s  a l t e r n a t i v a s  l o  q u e  c a r a c t e r i z o  a l  i n s t r u m e n t o  c o m o  d i c o t ó m i c o  p o r q u e  s ó l o  

p r e s e n t a r o n  d o s  ( 0 2 )  o p c i o n e s  d e  r e s p u e s t a  S I  o  N O .  

V a l i d e z  y  C o n f i a b i l i d a d  d e l  I n s t r u m e n t o  

L a  v a l i d e z  s e g ú n  H e r n á n d e z ,  F e r n á n d e z  y  B a p t i s t a .  ( 2 0 0 6 : 2 7 8 ) ,  “ e s  e l  g r a d o  

e n  e l  q u e  u n  i n s t r u m e n t o  d e  v e r d a d  m i d e  l a s  v a r i a b l e s  q u e  s e  b u s c a  m e d i r ” .  L a  

l i t e r a t u r a  p o s i t i v i s t a  t r a d i c i o n a l  d e f i n e  d i f e r e n t e s  t i p o s  d e  v a l i d e z ,  ( v a l i d e z  d e  

c o n s t r u c c i ó n ,  v a l i d e z  i n t e r n a ,  v a l i d e z  e x t e r n a ) ;  p e r o  t o d a s  t r a t a n  d e  v e r i f i c a r  s i  e n  

r e a l i d a d  s e  m i d e  l o  q u e  s e  p r o p o n e  m e d i r .   
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E n  e s t e  c a s o  s e  a p l i c ó  a l  i n s t r u m e n t o  u n a  v a l i d e z  d e  c o n t e n i d o .  L a  v a l i d e z  d e  

c o n t e n i d o  s e g ú n  O b . C i t .  ( 2 0 0 6 : 2 7 8 )  “ s e  r e f i e r e  a l  g r a d o  e n  q u e  e l  i n s t r u m e n t o  r e f l e j a  

d o m i n i o  e s p e c i f i c o  d e  c o n t e n i d o  d e  l o  q u e  s e  m i d e ” .  E s t e  t i p o  d e  v a l i d e z  s e  a p l i c ó  

p o r q u e  s e  h i z o  n e c e s a r i o  i n d a g a r   h a s t a  l a  o p i n i ó n  d e  l a s  u n i d a d e s  d e  e s t u d i o  p a r a  

c o n o c e r  s u  d o m i n i o  d e  l a  t e o r í a  i n v e s t i g a d a .   

P a r a ,  l a  v a l i d e z  d e  c o n t e n i d o ,  s e  o b t u v o  a  t r a v é s  d e  o p i n i o n e s  d e  l o s  

e s p e c i a l i s t a s  v a l i d a d o r e s  d e l  i n s t r u m e n t o ,  e s  d e c i r ,  a  t r a v é s  d e  j u i c i o s  d e  e x p e r t o ,  u n  

m e t o d ó l o g o  y  d o s  e s p e c i a l i s t a s  e n  e l  á r e a  d e  g e r e n c i a  y  d e  t a l e n t o  h u m a n o s ,  

a n a l i z a n d o  l a  c o n g r u e n c i a  e n t e  l a s  i n t e r r o g a n t e s  y  l a s  v a r i a b l e s  e n  e s t u d i o ,  q u e  d e b e  

d a r  c o m o  r e s u l t a d o  u n  p r o m e d i o  q u e  d e m u e s t r e  q u e  e l  i n s t r u m e n t o  t i e n e  v a l i d e z  d e  

c o n t e n i d o  y  c o n c o r d a n c i a  e n t r e  l o s  j u e c e s .  

E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l a  c o n f i a b i l i d a d  s e g ú n  H u r t a d o  d e  B a r r e r a .  ( 2 0 0 0 : 4 2 0 )  

“ e s  e l  g r a d o  e n  q u e  u n  i n s t r u m e n t o  p r o d u c e  r e s u l t a d o s  c o n s i s t e s  y  c o h e r e n t e s ” .  E n  

e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  e l  c u e s t i o n a r i o  s e  e x t r a j o  m e d i a n t e  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l a  

p r u e b a  p i l o t o ,  l a  c u a l  s e g ú n  P é r e z .  ( 2 0 0 9 : 8 1 ) ;  “ s e  a p l i c a  ( … )  a  u n a  p o r c i ó n  d e  l a  

p o b l a c i ó n  d i s t i n t a  a  l a  m u e s t r a  e n  e s t u d i o ” ,  e s t a  p r u e b a  p i l o t o  e s  u n  p r o c e s o  d e  

e n s a y o  e n  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a  t é c n i c a  s e l e c c i o n a d a  p a r a  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  y  s u  

a d m i n i s t r a c i ó n  r e s p e c t i v a ,  q u e  p e r m i t e  e v a l u a r  s u  e f i c i e n c i a  e n  f u n c i ó n  d e l  p r o b l e m a  

m o t i v o  d e  i n v e s t i g a c i ó n ” .  E s t e  p r o c e s o  s e  l l e v a  a  c a b o  p r e v i o  a  l a  a p l i c a c i ó n  

d e f i n i t i v a  d e  l a  t é c n i c a   a  l a  r e a l i z a c i ó n  d e l  t r a b a j o  d e  c a m p o  p r o p i a m e n t e  d i c h o .  

E s  c i e r t o ,  q u e  p a r a  l a  c o n f i a b i l i d a d  y  e s t a b l e c e r  v a l i d e z ,  f u e  n e c e s a r i o  t o m a r  

e n  e l  l u g a r  d e  l o s  h e c h o s  u n a  m u e s t r a  d e  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  p e r s o n a s  y  a p l i c a r l e  e l  

i n s t r u m e n t o  e l  c u a l  c o m p r e n d e  p r e g u n t a s  d i c o t ó m i c a s  c o n  r e s p u e s t a s  c e r r a d a s  c o n  

o p c i o n e s  “ S I  o  N O ” ,  d o n d e  e l  N O  r e p r e s e n t a  ( 0 )   y  e l  S I  ( 0 1 ) ,  m e d i a n t e  c i e r t o s  

p r o c e d i m i e n t o s  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s ,  d e n o m i n a d a  p r u e b a  p i l o t o ,  l a  c u a l  d e b e  s e r  

i n t r o d u c i d a  e n  e l  m a r c o  d e l  p r o c e s o  d e  t o d a  i n v e s t i g a c i ó n ,  e n  l a  m e d i d a  q u e  p e r m i t e  

s o m e t e r l o s  a  c i e r t o s  c o r r e c t i v o s ,  r e f i n a r l o s  y  v a l i d a r l o s .  P a r a  e l  c á l c u l o  d e  l a  

c o n f i a b i l i d a d  d e  l a  p r u e b a  p i l o t o  s e  u t i l i z ó  l a  p r u e b a  d e  K u d e r  R i c h a r d s o n  2 0  ( K R 2 0 ) .  
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K R 2 0 =   n        V t   -  ∑  p i  *  q i     =   
           n - 1              V t   
D o n d e :   

n :  N ú m e r o  d e  Í t e m  

q i :  R e s p u e s t a  P o s i t i v a  

q i :  R e s p u e s t a  N e g a t i v a  

V t :  V a r i a n z a  d e  l a s  p u n t u a c i o n e s  

 P a r a  l a  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  y  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  d e  t o m a  l a  

s i g u i e n t e  e s c a l a  d e  c o n f i a b i l i d a d  c o n  s u s  r e s p e c t i v o s  p a r á m e t r o s :  ( V e r  A n e x o )  

C u a d r o  2 .  

R a n g o  M a g n i t u d  
0 , 8 1  a  0 . 9 9  M u y  A l t a  
0 , 6 1  a  0 , 8 0  A l t a  
0 , 4 1  a  0 , 6 0  M o d e r a d a  
0 , 2 1  a  0 , 4 0  B a j a  
0 , 0 1  a  0 , 2 0 2  M u y  B a j a  

U n a  v e z  a p l i c a d o  e l  c o e f i c i e n t e  d e  K u d d e r - R i c h a r d s o n ,  a  l o s  v e i n t i c i n c o  ( 2 5 )  

í t e m s  d e l  c u e s t i o n a r i o  p a r a  l a  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n ,  e l  r e s u l t a d o  s e  

s i t u ó  e n  c e r o  c o m a  n o v e n t a  y  o c h o  ( 0 . 9 8 )  e s t a b l e c i e n d o  l a  c o n f i a b i l i d a d  d e  d i c h o  

i n s t r u m e n t o  e n  u n a  e s c a l a  m u y  a l t a .  

T é c n i c a s  d e  A n á l i s i s  y  P r e s e n t a c i ó n  d e  l o s  R e s u l t a d o s  

L a s   T é c n i c a s  d e  A n á l i s i s  d e  D a t o s  r e p r e s e n t a  l a  f o r m a  d e  c ó m o  e s  p r o c e s a d a  

l a  i n f o r m a c i ó n  r e c o l e c t a d a .  E n  e l  c a s o  d e  e s t a  i n f o r m a c i ó n  s e  u t i l i z ó  l a  e s t a d í s t i c a  

d e s c r i p t i v a ,  e s p e c í f i c a m e n t e  l a  o b t e n c i ó n  d e  f r e c u e n c i a s  y  p o r c e n t a j e s  p a r a  c a d a  í t e m .  

S e g ú n  O b . C i t  ( 2 0 0 6 : 3 3 ) ;  l a  e s t a d í s t i c a  d e s c r i p t i v a  “ e s  u n a  p a r t e  d e  l a  e s t a d í s t i c a  q u e  

s e  d e d i c a  a  a n a l i z a r  y  r e p r e s e n t a r  l o s  d a t o s ” .  P a r a  l o s  a n á l i s i s  e n  l o  c u a n t i t a t i v o  

T a m a y o  y  T a m a y o .  ( 2 0 0 4 :  1 0 ) ,  l o  d e f i n e  c o m o  “ c u a n d o  s e  o b t i e n e n  l o s  d a t o s  d e  u n a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  e s  n e c e s a r i o  c o n s i d e r a r  e s t o s  d a t o s ,  r e s u m i r l o s  a  t r a v é s  d e  u n o  o  v a r i o s  
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v a l o r e s  q u e  d e t e r m i n a n ,  l o s  p r i n c i p i o s ,  c a r a c t e r e s  d e l  f e n ó m e n o  q u e  s e  e s t u d i a ” .  E n  

c o n t i n u i d a d  c o n  e l  a u t o r ,  l o  c u a n t i t a t i v o  e s  u n a  o p e r a c i ó n  q u e  s e  e f e c t ú a  c o n  t o d a  l a  

i n f o r m a c i ó n  n u m é r i c a  r e s u l t a n t e  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .   

C o n  r e s p e c t o  a  l o  c u a l i t a t i v o ,  e n  e l  M a n u a l  d e  T r a b a j o  d e  G r a d o  d e  M a e s t r í a  y  

T e s i s  D o c t o r a l e s ,  V i c e r r e c t o r a d o  d e  I n v e s t i g a c i ó n  y  P o s t g r a d o  d e  l a  U n i v e r s i d a d  

P e d a g ó g i c a  E x p e r i m e n t a l  L i b e r t a d o r  ( 2 0 1 2 : 5 6 ) ,  e x p r e s a  q u e  e l  a n á l i s i s  c u a l i t a t i v o  “ e s  

u n a  t é c n i c a  q u e  i n d a g a  p a r a  c o n s e g u i r  i n f o r m a c i ó n  d e  s u j e t o s ,  c o m u n i d a d e s ,  

c o n t e x t o s ,  v a r i a b l e  o  a m b i e n t e s  e n  p r o f u n d i d a d ,  a s u m i e n d o  u n a  a c t i t u d  a b s o r t a  y  

p r e v i n i e n d o  a  t o d a  c o s t a  n o  i n v o l u c r a r  s u s  a f i r m a c i o n e s  o  p r a c t i c a s .  E n  d e f i n i t i v a  e l  

a n á l i s i s  c u a l i t a t i v o  c o n s i s t e  e n  d e f i n i r ,  c l a s i f i c a r  e  i n t e r p r e t a r  l a s  r e p r e s e n t a c i o n e s  

v i s u a l i z a d a s  a  t r a v é s  d e  l e c t u r a s  y  a p u n t e s  d e  l o s  p r o c e d i m i e n t o s .   

E n  r e l a c i ó n  c o n  l o  a n t e s  m e n c i o n a d o ,  s e  r e a l i z ó  e l  a n á l i s i s  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  

m a n e r a  c u a l i t a t i v a  y  c u a n t i t a t i v a ,  e l  a n á l i s i s  c u a n t i t a t i v o  s e  r e a l i z ó  m e d i a n t e  m é t o d o s  

e s t a d í s t i c o s  q u e  s e  a p l i c a r o n  a  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s  d e s p u é s  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a  

e n c u e s t a ,  l u e g o  s e  c o l o c a r o n  e n  u n a  t a b l a  d e  r e g i s t r o  p a r a  s e r  m a n e j a d a  d e  m a n e r a  

p o r c e n t u a l  y  r e f l e j a d a  d e  m a n e r a  d e  g r a f i c a  e n   d i a g r a m a s  d e  t i p o  p a s t e l  o  t o r t a .  

S e g ú n  R u i z ,  ( 2 0 0 6 : 1 2 2 ) ;  l a s  t a b l a s  “ p e r m i t e n  a l  l e c t o r  c o m p r e n d e r  e  i n t e r p r e t a r  

r á p i d a m e n t e  v o l ú m e n e s  d e  d a t o s ,  y  a p r e h e n d e r   c o n  u n a  s o l a  m i r a d a s  i m p o r t a n t e s  

d e t a l l e s  y  r e l a c i o n e s ” ,  y  c o n  r e s p e c t o  a l  g r a f i c o  s e  u t i l i z ó  e l  c i r c u l a r  o  p a s t e l ,  

c o n t i n u a n d o  c o n  e l  m i s m o s  a u t o r  l o s  d e s c r i b e  c o m o  “ a q u e l  q u e  t i e n e  m ú l t i p l e s  

a p l i c a c i o n e s ,  p r i n c i p a l m e n t e  c u a n d o  s e  t r a t e  d e  p r e s e n t a r  p o r c e n t a j e s  y  

p r o p o r c i o n e s ” .  E n  r e l a c i ó n  a l  e s t u d i o  c u a l i t a t i v o ,  s e  r e a l i z ó  d e  a c u e r d o   a  l o s  

r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s  y  p o r  m e d i o  d e  l a  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a .  

E s t r a t e g i a  m e t o d o l ó g i c a   

 P a r a  l l e v a r  a  c a b o  e l  p r e s e n t e  e s t u d i o  l l a m a d o  t r a b a j o  d e  g r a d o  s e  

d e s a r r o l l a r á n  l a s  s i g u i e n t e s  f a s e s :  F a s e  I :  S e  d i a g n o s t i c ó  l a  s i t u a c i ó n  a c t u a l  d e  l a s  

c i n c o  á r e a s  d e  F A C E S .  C o n  e l  f i n  d e  v e r i f i c a r  l o s  r e q u e r i m i e n t o s ,  m e d i a n t e  u n a  

7 9  
 



o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a  e n  l a s  i n s t a l a c i o n e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  l a  

M o r i t a .  F a s e  I I :  L u e g o  d e  d e t e r m i n a r  e l  o b j e t o  d e  e s t u d i o  f i n a l ,  e n  l a  f a c u l t a d  d e  

c i e n c i a s  e c o n ó m i c a s  y  s o c i a l e s ,  e s p e c í f i c a m e n t e  e n  e l  á r e a  a d m i n i s t r a t i v a ,  s e  p r o c e d i ó  

a  v i s u a l i z a r  l o s  p u e s t o s  d e  t r a b a j o ,  q u e  c u m p l i r á n  c o n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e n  

s u  á m b i t o  l a b o r a l .  F a s e  I I I :  F o m e n t a r  u n a  m e j o r  r e l a c i ó n  l a b o r a l  c o n  e l  p r o p ó s i t o  d e  

r e f o r z a r  l a s  d e b i l i d a d e s  e x i s t e n t e s  y  a p r o v e c h a r  e n  s u  t o t a l i d a d  l a s  f o r t a l e z a s .  
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C A P Í T U L O  I V  

D I A G N Ó S T I C O  Q U E  S U S T E N T A  L A  P R O P U E S T A  

C a d a  i n v e s t i g a c i ó n ,  e s  u n a  u n i d a d  c o h e r e n t e  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  l ó g i c o  y  

m e t o d o l ó g i c o ,  e n  e l l a  e x i s t e  u n  d i s e ñ o ,  p e r o  n o  c o m o  a p l i c a c i ó n  d e  t a l  o  c u a l  m o d e l o  

a b s t r a c t o  s i n o  c o m o  r e s u l t a d o  d e  s u  p r o p i a  e s t r u c t u r a  i n t e r i o r ,  d e  s u s  p r o p u e s t a s  

t e ó r i c a s ,  y  d e  s u s  d i f i c u l t a d e s  e m p í r i c a s .  E s  p o r  e l l o ,  q u e  e n  e s t e  c a p í t u l o  s e  i n c l u y e  l a  

p r e s e n t a c i ó n ,  a n á l i s i s  e  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s  d e  l a  o b s e r v a c i ó n  

d i r e c t a  y  l a  e n c u e s t a  a p l i c a d a .  P o r  o t r o  l a d o ,  s e  o r g a n i z ó  l a  i n f o r m a c i ó n  y  l o s  g r á f i c o s  

c i r c u l a r e s  o b t e n i d o s  e n  f u n c i ó n  d e  d a r  r e s p u e s t a  a  l o s  o b j e t i v o s  y  l a s  v a r i a b l e s  

p l a n t e a d a  e n  e l  e s t u d i o ,  m e d i a n t e  e l  c r i t e r i o  e s t a d í s t i c o  b a s a d o  e n  l a s  f r e c u e n c i a s  

a b s o l u t a s  y  r e l a t i v a s  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s  y  f a v o r a b l e s ,  d a d a s  e n  c a d a  u n o  d e  

l o s  í t e m s  d e l  i n s t r u m e n t o .  

 E n  r e l a c i ó n  a  l a  i n f o r m a c i ó n  r e c a b a d a  a  t r a v é s  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  d i c h o  

i n s t r u m e n t o ,  e s  d e  g r a n  t r a s c e n d e n c i a  s o c i a l  p o r  l o  q u e  s e  e x p l i c a  l o s  c o m p r o m i s o s  q u e  

s o l i c i t a n  e l  d i r e c t i v o  y  e l  e m p l e a d o  e n  e l  c a m p o  e d u c a t i v o .  D e  e s t e  m o d o  e l  d i s e ñ o  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n   m e n c i o n ó  c o m o  u n  m o d e l o  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  

a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  

E s  p o r  e l l o ,  q u e  e n  e s t e  c a p í t u l o  s e  d e s a r r o l l ó  l a  p r e s e n t a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  

o b t e n i d o s ,  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  a  t r a v é s  d e  l a  g u í a  d e  o b s e r v a c i ó n  y  d e l  

c u e s t i o n a r i o .  A l  r e s p e c t o  T a m a y o  y  T a m a y o .  ( 2 0 0 4 : 1 2 6 )   o p i n a  q u e  u n a  v e z  

r e c o p i l a d o  l o s  d a t o s  p o r  l o s  i n s t r u m e n t o s  d i s e ñ a d o s  p a r a  e s t e  f i n ,  e s  n e c e s a r i o  

p r o c e s a r l o s ,  y a  q u e  l a  c u a n t i f i c a c i ó n  y  s u  t r a t a m i e n t o  e s t a d í s t i c o  p e r m i t e  l l e g a r  a  

c o n c l u s i o n e s  c o n  l a  h i p ó t e s i s  p l a n t e a d a ” .  A  c o n t i n u a c i ó n  s e  p r e s e n t a n  l o s  r e s u l t a d o s  

d e  l a  g u í a  d e  o b s e r v a c i ó n  d i r e c t a ,  l a  c u a l  p e r m i t i ó  d e s a r r o l l a r  l o s  o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s  

d e  u n a  m a n e r a  e x p l í c i t a :  
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1 .  D i a g n o s t i c a r  l a  s i t u a c i ó n  a c t u a l  d e l  d e s e m p e ñ o  d e l  d i r e c t i v o  y  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  q u e  c u m p l e  f u n c i o n e s  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  E c o n ó m i c a s  y  

S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  C a m p u s  L a  M o r i t a ,  e n  r e l a c i ó n  a l  t a l e n t o  

h u m a n o :   

 E n  e s t e  o b j e t i v o ,  s e  d e s a r r o l l ó  u n  a n á l i s i s  s i t u a c i o n a l   c o m o  u n a  h e r r a m i e n t a  

d e  a n á l i s i s  p e r m i t i e n d o  g e n e r a r  c o n c i e n c i a  d e l  e s t a d o  a c t u a l  d e  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a s  

a d m i n i s t r a t i v a s  d e  F A C E S   p a r a  d e t e r m i n a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e l  d i r e c t i v o  y  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  q u e  l a b o r a  e n  l a  i n s t i t u c i ó n .  D e  e s t a  f o r m a   e l  d i a g n o s t i c o  d e  l a  

s i t u a c i ó n  a c t u a l  f u e  r e a l i z a d o  p a r a  c r e a r  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  

a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o .  

D i a g n ó s t i c o  d e  l a  s i t u a c i ó n  a c t u a l  
C u a d r o  3 .  

D e b i l i d a d e s  F o r t a l e z a s  
•  E l  d i r e c t i v o  n o  f o m e n t a  e l  d i a l o g o  d o n d e  e l  

p e r s o n a l  s u b o r d i n a d o  n o  s e  s i e n t e  c ó m o d o  p a r a  
e x p r e s a r  s u  p u n t o  d e  v i s t a .  

•  L a s  p e r s o n a s  a d s c r i t a s  a  l o s  d e p a r t a m e n t o s  n o  
s e  s i e n t e n  v a l o r a d a s  e n  m u c h o s  a s p e c t o s  d e  s u  
v i d a  p e r s o n a l .  

•  F a l t a  d e  m o t i v a c i ó n  p o r  p a r t e  d e  l o s  d i r e c t o r e s  
a  t r a v é s  d e  e l o g i o s  e  i n c e n t i v o s .  

•  E l  d i r e c t i v o  d e b e  h a c e r  u n  s e g u i m i e n t o  a  s u s  
s u b o r d i n a d o s  p a r a  d e f i n i r  l a s  m e t a s  y  p l a n e s  d e  
a c c i ó n  d e l  á r e a  d o n d e  s e  t r a b a j a .   

•  S e  h a  o b s e r v a d o  i n c u m p l i m i e n t o  d e  h o r a r i o .  
•  N o  s e  c a l i f i c a n  a l  p e r s o n a l  a d s c r i t o  a  l o s  

d e p a r t a m e n t o s  d e  a c u e r d o  a  l o s  p u e s t o s  d e  
t r a b a j o  q u e  o c u p e n .  

•  N o  e x i s t e  u n a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a  e f e c t i v a .  
•  I n e x i s t e n c i a  d e  u n  s i s t e m a  o b j e t i v o  y  r e a l i s t a  

d e  e v a l u a c i ó n  d o n d e  s e  d e m u e s t r e  l a  
t r a n s p a r e n c i a  e n  e l  c l i m a  l a b o r a l .  

•  S e  d e b e  e n t r e g a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  
e v a l u a c i o n e s  c u a n d o  s e  r e a l i z a n  y a  q u e  s o n  l a s  
c l a v e s  p a r a  t o d o s  l o s  p r o c e s o s  d e  l o s  r e c u r s o s  

•  R e s p o n s a b i l i d a d e s  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  
l a s  a c c i o n e s  p e r s o n a l e s  y  p r o f e s i o n a l e s .  

•  É t i c a :  a c t u a c i ó n  d e  a c u e r d o  a  l o s  
p r i n c i p i o s  m o r a l e s  u n i v e r s a l m e n t e  
r e c o n o c i d o s .  

•  E x c e l e n c i a  a c a d é m i c a :  d e s a r r o l l o  d e l  
p r o c e s o  e d u c a t i v o  c o n  e l  m á s  a l t o  n i v e l .  

•  P e r s e v e r a n c i a :  c a p a c i d a d  p a r a  c o n c l u i r  
l a s  a c c i o n e s  e m p r e n d i d a s .  

•  C i v i s m o :  c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  d e b e r e s  y  
d e r e c h o s .  
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h u m a n o s  a d s c r i t o s  a  l o s  d e p a r t a m e n t o s .  
E l a b o r a d o  p o r :  A g u i l a r t e .  ( 2 0 1 5 )   

 

2 .  E s t i m a r  l o s  e l e m e n t o s  q u e  c a r a c t e r i z a n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l  d e l  

p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   d e n t r o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  

E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s .  

 L a  e s p e c i a l  i m p o r t a n c i a  d e  e s t e  s e g u n d o  o b j e t i v o  r e s i d e  e n  e l  h e c h o  d e  q u e  

e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  u n  t r a b a j a d o r  n o  e s  u n a  r e s u l t a n t e  d e  l o s  f a c t o r e s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  e x i s t e n t e s ,  s i n o  q u e  d e p e n d e  d e  l a s  p e r c e p c i o n e s  q u e  t e n g a  e l  

t r a b a j a d o r  d e  e s t o s  f a c t o r e s .  S i n  e m b a r g o ,  e s t a s  p e r c e p c i o n e s  d e p e n d e n  d e  b u e n a  

m e d i d a  d e  l a s  a c t i v i d a d e s ,  i n t e r a c c i o n e s  y  o t r a  s e r i e  d e  e x p e r i e n c i a s  q u e  c a d a  

m i e m b r o  t e n g a  c o n  l a  i n s t i t u c i ó n .  D e  a h í  q u e  e l  C l i m a  O r g a n i z a c i o n a l  r e f l e j e  

l a  i n t e r a c c i ó n  e n t r e  c a r a c t e r í s t i c a s  p e r s o n a l e s  y  o r g a n i z a c i o n a l e s  

 E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l o s  f a c t o r e s  d e  l i d e r a z g o   y  p r á c t i c a s  d e  d i r e c c i ó n  

( t i p o s  d e  s u p e r v i s i ó n :  a u t o r i t a r i a ,  p a r t i c i p a t i v a ,  e t c . ) .  E s t á n  r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  

s i s t e m a  f o r m a l  y  l a  e s t r u c t u r a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  ( s i s t e m a  d e  c o m u n i c a c i o n e s ,  

r e l a c i o n e s  d e  d e p e n d e n c i a ,  p r o m o c i o n e s ,  r e m u n e r a c i o n e s ,  e t c . ) .  D e  a l l í  p u e s ,  q u e  l a s  

c o n s e c u e n c i a s  d e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e l  t r a b a j o  ( s i s t e m a s  d e  i n c e n t i v o ,  a p o y o  s o c i a l ,  

i n t e r a c c i ó n  c o n  l o s  d e m á s  m i e m b r o s ,  e t c . ) . D a n  l u g a r  a  u n  d e t e r m i n a d o  c l i m a ,  

e n  f u n c i ó n  a  l a s  p e r c e p c i o n e s  d e  l o s  m i e m b r o s .  E s t e  c l i m a  r e s u l t a n t e  i n d u c e  a  

d e t e r m i n a d o s  c o m p o r t a m i e n t o s  e n  l o s  i n d i v i d u o s .   A s í  m i s m o ,  e l  c l i m a  s e  r e f i e r e  a  

l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  m e d i o  a m b i e n t e  d e  t r a b a j o ,  d i c h a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s o n  p e r c i b i d a s  

d i r e c t a  o  i n d i r e c t a m e n t e  p o r  l o s  t r a b a j a d o r e s  q u e  s e  d e s e m p e ñ a n  e n  l a  s i g u i e n t e  

a é r e a s ( D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  A s u n t o s  

P r o f e s o r a l e s ,  D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n ) , e s  d e c i r  

t i e n e  r e p e r c u s i o n e s  e n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  l a b o r a l ,  y  a  s u  v e z   e s  u n a  v a r i a b l e  

i n t e r v i n i e n t e  q u e  m e d i a  e n t r e  l o s  f a c t o r e s  d e l  s i s t e m a  o r g a n i z a c i o n a l  y  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  i n d i v i d u a l .  
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 E s  p o r  e l l o ,  q u e   e s t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s o n  r e l a t i v a m e n t e  p e r m a n e n t e s  e n  

e l  t i e m p o ,  s e  d i f e r e n c i a n  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  a  o t r a  y  d e  u n a  s e c c i ó n  a  o t r a  d e n t r o  d e  

u n a  m i s m a  o r g a n i z a c i ó n .  E v i d e n t e m e n t e ,  d i c h o  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  

d e  F A C E S  j u n t o  c o n  l a s  e s t r u c t u r a s  y  c a r a c t e r í s t i c a s  o r g a n i z a c i o n a l e s  q u e  l a  

c o m p o n e n ,  f o r m a n  u n  s i s t e m a  i n t e r d e p e n d i e n t e  a l t a m e n t e  d i n á m i c o ;  l a  c u a l  

r e p r e s e n t a  l a  p e r c e p c i ó n  q u e  t i e n e  l o s  m i e m b r o s  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  e d u c a t i v a  a c e r c a  d e  

l a  c a n t i d a d  d e  r e g l a s ,  p r o c e d i m i e n t o s ,  t r á m i t e s  y  o t r a s  l i m i t a c i o n e s  a  q u e  s e  v e n  

e n f r e n t a d o s  e n  e l  d e s a r r o l l o  d e  s u  t r a b a j o .  L a  m e d i d a  e n  q u e  l a  i n s t i t u c i ó n  p o n e  e l  

é n f a s i s  e n  l a  b u r o c r a c i a ,  v e r s u s  e l  é n f a s i s  p u e s t o  e n  u n  a m b i e n t e  d e  t r a b a j o  l i b r e ,  

i n f o r m a l  e  i n e s t r u c t u r a d o .  

3 .  I d e n t i f i c a r  l o s  m é t o d o s  e x i s t e n t e s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e l  

p e r s o n a l  q u e  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s   d e n t r o  d e  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  

E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s :   

 E n  e s t e  o b j e t i v o ,  s e  p u d o  d e t e r m i n a r  q u e  l a  g e r e n c i a  y  l a  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  s o n  c o n s e c u e n c i a  d e  u n  m o d e l o  d e  g e s t i ó n  q u e  a s u m e n  u n a  c a n t i d a d  d e  

s u p u e s t o s  e n  t o d o  l o  r e l a t i v o  a  l a  f o r m a  d e  a d m i n i s t r a r  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  s e  q u i e r e  

d e j a r  e s t a b l e c i d o  q u e  a  t r a v é s  d e  e s t o s  m é t o d o s  d e  e v a l u a c i ó n  n o  s e  e s t á  d a n d o  u n a  

n u e v a  r e c e t a  p a r a  g e r e n c i a l  e l  r e c u r s o  h u m a n o  s i  n o  u n a  n u e v a  m a n e r a  d e  a d m i n i s t r a r  

i n s t i t u c i ó n  p a r a  m e j o r a r  e l  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  d e  s u s  t r a b a j a d o r e s .  

 D i c h o  d e  o t r o  m o d o  e n t r e  l o s  o b j e t i v o  c e n t r a l e s  d e l  s i s t e m a  d e  e v a l u a c i ó n  s e  

e n c u e n t r a  e l  d e  p o d e r  s u m i n i s t r a r  i n f o r m a c i ó n  a l  t r a b a j a d o r  d e  F A C E S  e n  r e l a c i ó n  a  

l a  f o r m a  e n  q u e  e s t e  s e  d e s e m p e ñ a  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o  y  a p r e c i a r  s u  p o t e n c i a r  d e  

d e s a r r o l l o .  

 E n  e f e c t o ,  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  c o m o  u n  m e d i o  p r o p o r c i o n a  

i n f o r m a c i ó n  q u e  t i e n e  m ú l t i p l e s  p r o p ó s i t o s ,  d e s a r r o l l o  d e  c a r r e r a  e n t r e n a m i e n t o  y  

r e t r o a l i m e n t a c i ó n  d e l  t r a b a j a d o r .  E l  a n á l i s i s  d e  l o s  d a t o s  q u e  a r r o j a  c u a l q u i e r  m é t o d o  

d e  e v a l u a c i ó n  q u e  s e  a p l i q u e  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  d e  F A C E S  d e b e  s e r  u t i l i z a d o  d e  u n a  
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m a n e r a  r a d i c a l m e n t e  d i s t i n t a  a  l a  a c t u a l ;  e s   d e c i r  d e b e  s e r v i r  p a r a  p r o p o r c i o n a r  

i n f o r m a c i ó n  a  l o s  d e m á s  s i s t e m a s  y  l o g r a r  l a  i n t e g r a c i ó n  q u e  h o y  n o  e x i s t e ,  d e  e s t a  

m a n e r a  e s t a r í a  e n  c a p a c i d a d  e l  d i r e c t i v o  d e  c u m p l i r  c o n  l o s  o b j e t i v o s  d e  a c u e r d o  a l  

m é t o d o  q u e  s e  p r o p o n g a  a  d i s e ñ a r .  

A N Á L I S I S  D E L  C U E S T I O N A R I O  A P L I C A D O  A  L O S  E M P L E A D O S  D E  L A S  
Á R E A S  D E  F A C E S  A D S C R I T O  A  L A  U N I V E R S I D A D  D E  C A R A B O B O   

 E l  i n s t r u m e n t o  n o s  p e r m i t i r á  n o  s o l o  b u s c a r  l o  s u f i c i e n t e  s i n o  l a  e f e c t i v i d a d  

p a r a  e n f o c a r  e l  p r o b l e m a  a  t r a v é s  d e  l a s  s i g u i e n t e s  d i m e n s i o n e s :  

C u a d r o  4 .  D I M E N S I Ó N :  D E S E M P E Ñ O  G E R E N C I A L  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1  
P l a n i f i c a r  

¿ E l  d i r e c t i v o  d e b e  p l a n i f i c a r  y   e s t a b l e c e r  
l o s  o b j e t i v o s ,  y  q u e  s e a n  l o s  s u b o r d i n a d o s  
l o s  q u e  s e  r e p a r t a n  l o s  t r a b a j o s  y  
d e t e r m i n e n  l a  f o r m a  d e  l l e v a r l o s  a  c a b o ? .  

2 5  1 0 0  0  0  2 5  1 0 0  

2  
L i d e r i z a r  

¿ E l  d i r e c t i v o  d e b e   m a n t e n e r  a  s u  p e r s o n a l  
i n f o r m a d o  s o b r e  c u a l q u i e r  d e c i s i ó n  q u e  l e  
a f e c t e ,  e j e r c i e n d o  s u  p a p e l  d e   l í d e r  e n  e l  
e j e r c i c i o  d e  s u s  f u n c i o n e s ?  

2 3  9 2  2  8  2 5  1 0 0  

3  
M o t i v a r  

¿ E l  d i r e c t i v o  e s t i m u l a  a l  p e r s o n a l  
a d m i n i s t r a t i v o  p a r a  q u e  s e  c a p a c i t e n   a  
t r a v é s  d e  c u r s o s  y  t a l l e r e s ? .  

2 0  8 0  5  2 0  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  9 0 . 7   9 . 3   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 ) .  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  1 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  4 .  
A n á l i s i s :   C o n  r e l a c i ó n  a  l o s  r e s u l t a d o s  o b s e r v a d o s ,  e n  e l  í t e m  d e  r e s p u e s t a s  
f a v o r a b l e s  s e  o b s e r v ó  u n  9 1  %  e n  r e l a c i ó n  a  l a s  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s  d e  u n  9 %  l o  
q u e  i n d i c a  q u e  l a  g r a n  m a y o r í a  d e  l o s  e m p l e a d o s  e s t á  d e  a c u e r d o  e n  q u e  e l  d i r e c t i v o  

SI  
91 %  

NO  
9%  

8 5  
 



d e  s e r  u n  l í d e r  d e m o c r á t i c o ,  l o  c u a l  i m p l i c a  q u e  e l  d i r e c t o r  o  g e r e n t e  e d u c a t i v o  d e b e  
c u m p l i r  c o n  s u s  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  y  d o c e n t e s  c o n v i r t i e n d o  e n  u n  i m p u l s o r  d e  
g e s t i o n e s ,  l o  c u a l  d e b e  e s t a r  o r i e n t a d o  h a c i a  e l  e n t e n d i m i e n t o ,  l a  p a r t i c i p a c i ó n  a c t i v a  
y  l a  i n t e g r a c i ó n  e n t r e  l o s  g r u p o s  d e  t r a b a j o .  

C u a d r o  5 .  D I M E N S I Ó N :  D E S E M P E Ñ O  P R O F E S I O N A L  

 

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

3  
C o m u n i c a r  

¿ L a  i n f o r m a c i ó n  q u e  r e c i b o  
s i e m p r e  e s  a  t r a v é s  d e  r u m o r e s  o  
c a n a l e s  i n f o r m a l e s  d e  
c o m u n i c a c i ó n ?  

2 2  8 8  3  1 2  2 5  1 0 0  

4  
E v a l u a r  

¿ E l  d i r e c t i v o  s e l e c c i o n a  l o s  
c r i t e r i o s  a d e c u a d o s  p a r a  l a  
e v a l u a c i ó n  d e l  r e n d i m i e n t o  d e l  
t r a b a j a d o r ?  

1 9  7 6  6  2 4  2 5  1 0 0  

5  
T o m a  d e  

D e c i s i o n e s  

¿ E l  d i r e c t i v o  b u s c a  a l t e r n a t i v a s  e n  
l a s  t o m a  d e  d e c i s i ó n  p a r a  l a  
s o l u c i ó n  d e  u n  p r o b l e m a ? .  

2 0  8 0  5  2 0  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  8 1 . 3   1 8 . 7   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  2 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  5 .  

A n á l i s i s :  E n  r e f e r e n c i a  a l  í t e m s  q u e  r e p r e s e n t a  l a  d i m e n s i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  

p r o f e s i o n a l ,  s e  o b s e r v ó  u n  8 1 . 3 %  d e  r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s  y  u n  1 8 . 7 %  d e  r e s p u e s t a s  

d e s f a v o r a b l e s ,  l o  q u e  e v i d e n c i a  e l  f a v o r i t i s m o  e n t r e  l o s  e m p l e a d o s  e n  r e f e r e n c i a  a  l o s  

a t r i b u t o s  q u e  t i e n e  e l  d i r e c t o r  e n  r e f e r e n c i a  a  e s t o s  i n d i c a d o r e s  c o m o  e s  c o m u n i c a r ,  

SI  
81 %  

NO  
19 %  

8 6  
 



e v a l u a r  y  t o m a r  d e c i s i o n e s ,  y a  q u e  s o n  p l e n a m e n t e  e j e c u t a d o s  y  e s t i m u l a d o s  p o r  l a  

f i g u r a  d e l  m i s m o  p a r a  d e s e m p e ñ a r  s u  t r a b a j o  e n  e l  á r e a  o b j e t o  d e  e s t u d i o .  

C u a d r o  6 .  D I M E S I Ó N :  C A P I T A L  H U M A N O  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

5  
S o c i a l  

¿ Q u e  l a  r e m u n e r a c i ó n  q u e  l e  o t o r g a  
l a  i n s t i t u c i ó n  e s t á  p o r  e n c i m a  d e  l a  
m e d i a  d e  s u  e n t o r n o  s o c i a l ?  

1 8  7 2  7  2 8  2 5  1 0 0  

6  
P e r s o n a l  

¿ Q u e  l a  i n s t i t u c i ó n  r e a l i z a  
a c t i v i d a d e s  ( c a p a c i t a c i ó n ,  
r e c o n o c i m i e n t o  e  i n t e g r a c i ó n )   p a r a  
e l e v a r  e l  t a l e n t o  h u m a n o ?  

1 5  6 0  1 0  4 0  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  6 6   3 4   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

 

G r á f i c o  3 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  6 .  

A n á l i s i s :  E n  c u a n t o  a  l a  d i m e n s i ó n  d e l  c a p i t a l  h u m a n o ,  e n  r e f e r e n c i a  a  l a  

r e m u n e r a c i ó n  q u e  l e  o t o r g a  l a  i n s t i t u c i ó n ,  l o s  e m p l e a d o s  c o n s i d e r a n  q u e  s i  e s t á  p o r  

e n c i m a  d e  s u  e n t o r n o  s o c i a l ,  a s i m i s m o ,  l o s  e m p l e a d o s  c o n s i d e r a n  q u e  l a  i n s t i t u c i ó n  l e  

o f r e c e  a c t i v i d a d e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  p a r a  e l e v a r  s u  g e s t i ó n  c o m o  t a l e n t o  h u m a n o ,  y a  

q u e  s e  v e  r e f l e j a d o  u n  6 6 %  d e  r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s  a  u n  3 4 %  d e  r e s p u e s t a s  

d e s f a v o r a b l e s .  

 

S I 
66 %  

NO  
34 %  

8 7  
 



 

C u a d r o  7 .  D I M E N S I Ó N :  C A P I T A L  I N T E L E C T U A L  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

7  
V a l o r e s  

¿ L o s  d i r e c t o r e s  r e c o n o c e n  e l  n i v e l  
d e  c o m p r o m i s o  p a r a  a p o y a r  e l  
t r a b a j o  q u e  r e a l i z a  e n  s u  a m b i e n t e  
l a b o r a l ?  

1 7  6 8  8  3 2  2 5  1 0 0  

8  
A u t o e s t i m a  

¿ L o s  d i r e c t o r e s  i n v i e r t e n  t i e m p o  e n  
i n c e n t i v a r l o  e n  a s c e n s o  p r o f e s i o n a l  
p a r a  s u  a u t o r r e a l i z a c i ó n ?  

7  2 8  1 8  7 2  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  4 8   5 2   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  4 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  7 .  

A n á l i s i s :  E n  c u a n t o  a  l a  d i m e n s i ó n  d e l  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  s e  v e  r e f l e j a d o  u n  5 2 %  d e  

r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s  a  u n  4 8 %  d e  r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s ,  e n  l o  q u e  s e  p u e d e  

d e t e r m i n a r  q u e  l o s  d i r e c t o r e s  n o  i n v i e r t e n  t i e m p o  e n  i n c e n t i v a r  a  s u s  e m p l e a d o s  p a r a  

a s c e n s o s  p r o f e s i o n a l e s  p a r a  s u  a u t o - r e a l i z a c i ó n  y  n o  s i e n t e n  a p o y o  e n  s u  t r a b a j o ,  l o  

q u e  e s  c o n t r a d i c t o r i o  c o n  l a  d i m e n s i ó n  a n t e s  m e n c i o n a d a ,  e s  d e c i r ,  l a  d e l  c a p i t a l  

h u m a n o ,  p o r  l o  q u e  s e  p u e d e  d e d u c i r  q u e  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e l  d i r e c t i v o  d e b e  s e r  

e f i c a z  c a r a c t e r i z a d o  p o r  u n  a c t o  g r a d o  t a n t o  d e  i n i c i a c i ó n  d e  e s t r u c t u r a  c o m o  d e  

c o n s i d e r a c i ó n .  

 

SI  
48 %  

NO  
52 %  

8 8  
 



C u a d r o  8 .  D I M E N S I Ó N :  V A R I A B L E S  A M B I E N T A L E S  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1 1  
E s p a c i o  F í s i c o  

¿ E l  d i r e c t i v o  s e  p r e o c u p a  p o r  
m a n t e n e r   s u  e s p a c i o  f í s i c o  e n  l a s  
m e j o r e s  c o n d i c i o n e s ?  

1 1  4 4  1 4  5 6  2 5  1 0 0  

1 2  
C o n d i c i o n e s  

¿ E l  p e r s o n a l  d i r e c t i v o  s e  t o m a  e l  
t i e m p o  p a r a  d e t e c t a r  l o s  f a c t o r e s  
a m b i e n t a l e s  ( r u i d o ,  c a l o r ,  
i l u m i n a c i ó n )  q u e  i n c i d e n  e n  s u  á r e a  
d e  t r a b a j o ?  

1 0  4 0  1 5  6 0  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  4 2   5 8   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )

 

G r á f i c o  5 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  8 .  

A n á l i s i s :  C o n  r e l a c i ó n  a  l a  d i m e n s i ó n  d e  v a r i a b l e s  a m b i e n t a l e s  s e  p u d o  o b s e r v a r  u n  

5 8 %  d e  r e p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s  y  u n  4 2 %  d e  r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s ,  d e  a l l í  q u e  n o  

e x i s t e  u n a  p r e o c u p a c i ó n  t a n t o  p o r  e l  d i r e c t i v o  y  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  p a r a  m a n t e n e r  l a s  

m e j o r e s  c o n d i c i o n e s  e n  s u  á r e a  d e  t r a b a j o ,  e s t o  s e  c o n s i d e r a  q u e  e l  d i r e c t i v o  d e b e  

d i r i g i r  s u  a c c i ó n  g e r e n c i a l  a  l a  p r e v e n c i ó n  y  p l a n i f i c a c i ó n  d e  l o s  e l e m e n t o s  

i n d i s p e n s a b l e s  p a r a  e l  f u n c i o n a m i e n t o  a d e c u a d o  d e  l a s  á r e a s  d o n d e  s e  d e s e m p e ñ a  s u  

p e r s o n a l ,  c e n t r á n d o s e  e n  i n d i c a d o r e s  q u e  v a l o r e n  s u  t r a b a j o .  

 

C u a d r o  9 .  D I M E N S I Ó N :  V A R I A B L E S  S O C I A L E S .  

SI  
42 %  

NO  
58 %  

8 9  
 



F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1 3  
P e r t e n e n c i a  

¿ S u  d i r e c t i v o  p r o m u e v e  a c t i v i d a d e s  
q u e  l o  i n t e g r a n  e  i n c l u y e n  e n  s u  
e q u i p o  d e  t r a b a j o ?  

1 0  4 0  1 5  6 0  2 5  1 0 0  

1 4  
C o n f l i c t o  

¿ E l  j e f e  d e l  á r e a  d e j a  q u e  l o s   o t r o s  
a s u m a n  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  
r e s o l v e r  e l  c o n f l i c t o ?  

1 8  7 2  7  2 8  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  5 6   4 4   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  6 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  9 .  

A n á l i s i s :  E n  r e l a c i ó n  a  l a  d i m e n s i ó n  d e  v a r i a b l e s  s o c i a l e s ,  s e  r e f l e j a  d e  p r e g u n t a s  

f a v o r a b l e s  u n  5 6 %  y  u n  4 4 %  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s ,  l o  q u e  e x p r e s a n  l o s  

e m p l e a d o s ,  e s  q u e  e l  d i r e c t i v o  p r o m u e v e  a c t i v i d a d e s  q u e  i n t e g r a n  e l  e q u i p o  d e  

t r a b a j o ,  t r a t a n d o  d e  q u e  c a d a  u n o  a s u m a  s u  r e s p o n s a b i l i d a d  e n  s u s  d i s t i n t a s  

p o s i c i o n e s ,  l o  q u e  s e  p u e d e  e x p r e s a r  q u e  l a  v i n c u l a c i ó n  d e l  i n d i v i d u o  a l  c a r g o  p u e d e  

m e j o r a r  l a s  r e l a c i o n e s  h u m a n a s  e n t r e  e l  s u p e r i o r  y  l o s  s u b o r d i n a d o s  e s t i m u l á n d o l o s  

d e  u n a  f o r m a  u  o t r a  a  l a  m a y o r  p r o d u c t i v i d a d  y  d á n d o l e  l a  o p o r t u n i d a d  d e  t e n e r  

c o n o c i m i e n t o s  s o b r e  l o s  p a t r o n e s  d e  d e s e m p e ñ o  d e  l a  i n s t i t u c i ó n .  

 

 

 

SI  
56 %  

NO  
44 %  

9 0  
 



C u a d r o  1 0 .  D I M E N S I Ó N :  V A R I A B L E S  E S T R U C T U R A L E S .  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1 5  
E s t i l o  d e  

D i r e c c i ó n  

¿ L a  g e s t i ó n  d e l  d i r e c t i v o  e s t á  
a l i n e a d a  c o n  l a  m i s i ó n  v i s i ó n  y  
o b j e t i v o s  d e l  á r e a  e n  d o n d e  t r a b a j a ?  

2 5  1 0 0  0  0  2 5  1 0 0  

1 6  
T r a b a j o  e n  

e q u i p o  

¿ E l  d i r e c t i v o  t i e n e  u n a    
c o m u n i c a c i ó n  e f e c t i v a  c o n  e l  g r u p o  
d e  t r a b a j o ?  

1 9  7 6  6  2 4  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  8 8   1 2   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

 

G r á f i c o  6 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  1 0 .  

A n á l i s i s :  E n  r e l a c i ó n  a  l a  d i m e n s i ó n  d e  v a r i a b l e s  e s t r u c t u r a l e s ,  s e  r e f l e j a  d e  p r e g u n t a s  

f a v o r a b l e s  u n  8 8 %  y  u n  1 2 %  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s ,  d e  l o  c u a l  s e  e v i d e n c i a  q u e  

e l  c o m p o r t a m i e n t o  d i r e c t i v o  s e  c a r a c t e r i z a  p o r  u n  a c t o  g r a d o  d e  i n i c i a c i ó n  d e  

e s t r u c t u r a  d o n d e  é l  r e c o n o c e  l a  v i s i ó n  y  m i s i ó n  d e  l a  i n s t i t u c i ó n ,  d á n d o l e  u n a  

c o m u n i c a c i ó n  n o r m a l  a  s u  g r u p o  d e  t r a b a j o ,  l o  q u e  e n  l a  p r á c t i c a  e s  e l  p e r f i l  r e a l  

o p e r a t i v o  d e l  g e r e n t e ,  e s  d e c i r ,  l o  q u e  r e a l i z a ,  c ó m o  l o  h a c e  y  c u á n d o  l o  h a c e .  

 

 

 

SI  
88 %  

NO  
12 %  

9 1  
 



C u a d r o  1 1 .  D I M E N S I Ó N :  V A R I A B L E S  P E R S O N A L E S  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1 7  
A c t i t u d  

¿ S u  d i r e c t i v o  i n m e d i a t o  t i e n e  u n a  
a c t i t u d  a b i e r t a  r e s p e c t o  a  s u  p u n t o  
d e  v i s t a  y  e s c u c h a  s u s  o p i n i o n e s  
e n  c u a n t o  a  c ó m o  l l e v a r  a  c a b o  s u s  
f u n c i o n e s ?  

2 5  1 0 0  0  0  2 5  1 0 0  

1 8  
R e c o n o c i m i e n t o  

¿ Q u e  r e c i b e  p o r  p a r t e  d e  l a  
i n s t i t u c i ó n  u n a  j u s t a  r e m u n e r a c i ó n  
e c o n ó m i c a  p o r  l a s  l a b o r e s  
d e s e m p e ñ a d a s  e n  s u  á r e a ?  

5  2 0  2 0  8 0  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  6 0   4 0   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  7 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  1 1 .  

 

A n á l i s i s :  P a r a  l a  d i m e n s i ó n  d e  v a r i a b l e s  p e r s o n a l e s  h u b o  u n  6 0 %  d e  r e s p u e s t a s  

f a v o r a b l e s  y  u n  4 0 %  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s ,  l o  q u e  l o s  e m p l e a d o s  c o n s i d e r a r o n  

q u e  e l  d i r e c t i v o  t i e n e  u n a  a c t i t u d  a b i e r t a  r e s p e c t o  a  s u  p u n t o  d e  v i s t a ,  e s c u c h a n d o  l a s  

o p i n i o n e s  d e  l o s  d e m á s ,  c o n s i d e r a n d o  q u e  l o s  m i s m o ,  d e b e n  d e  t e n e r  u n  

r e c o n o c i m i e n t o  i d ó n e o  p o r  l a s  l a b o r e s  d e s e m p e ñ a d a s  e n  s u  á r e a ,  r e c o n o c i e n d o  l o s  

e s f u e r z o s  d e  u n a  f o r m a  u  o t r a ,  r e q u i r i e n d o  d e  e s t í m u l o s ,  m o t i v a c i ó n  y  c o m p r e n s i ó n  

d e n t r o  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  a  l a  c u a l  p e r t e n e c e n .   

 

SI  
60 %  

NO  
40 %  

9 2  
 



C u a d r o  1 2 .  D I M E N S I Ó N :  F A C T O R E S  Q U E  E V A L Ú A N  E L  D E S E M P E Ñ O .  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

1 9  
C o n o c i m i e n t o  

d e l  T r a b a j o  

¿ E x i s t e n  o p o r t u n i d a d e s  p a r a  d a r  a  c o n o c e r  
m i s  i d e a s  y  c o m p a r t i r  l a s  m e j o r e s  p r á c t i c a s  
d e  c o n o c i m i e n t o s  d e n t r o  d e  m i  á r e a  d e  
t r a b a j o ?  

1 3  5 2  1 2  4 8  2 5  1 0 0  

2 0  
C a l i d a d  

¿ S u  j e f e  d e  á r e a  p o s e e  l o s  c o n o c i m i e n t o s  
n e c e s a r i o s  p a r a  m e d i r  l a  c a l i d a d  d e  s u  
t r a b a j o ?  

2 5  1 0 0  0  0  2 5  1 0 0  

2 1  
R e l a c i ó n  

i n t e r - p e r s o n a l  

¿ H a y  a p o y o ,  s e g u r i d a d  y  c o n f i a n z a  e n  l o s  
m i e m b r o s  d e l  g r u p o ?  

1 9  7 6  6  2 4  2 5  1 0 0  

2 2  
E s t a b i l i d a d  

e m o t i v a  

¿ D e n t r o  d e l  á r e a  d e  t r a b a j o  l o s  p r e j u i c i o s  
p e r s o n a l e s  s e  m a n i f i e s t a n ,  e v i t a n d o  u n  m e j o r  
d e s a r r o l l o  e n  l a s  á r e a s  d e  t r a b a j o ?  

2 3  9 2  2  8  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  8 0   2 0   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  8 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  1 2 .  
 

A n á l i s i s :  E n  r e l a c i ó n  a  l o s  f a c t o r e s  q u e  e v a l ú a n  e l  d e s e m p e ñ o ,  s e  o b s e r v a  u n  8 0 %  d e  

r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s  y  u n  2 0 %  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s ,  p o r  l o  q u e  s e  r e q u i e r e  

q u e  l o s  e s t á n d a r e s  q u e  u t i l i z a  e l  d i r e c t i v o  s o n  l o s  p r i n c i p i o s  f u n d a m e n t a l e s  d e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n ,  q u e  s u  a c c i ó n  g e r e n c i a l  e s t á  d i r i g i d a  p a r a  l a  p r e v e n c i ó n  y  

p l a n i f i c a c i ó n  d e  s u s  e m p l e a d o s  d á n d o l e  l a  s a t i s f a c c i ó n  a  l o s  m i s m o s ,  y a  q u e  c o m p a r t e  

l a s  m e j o r e s  p r á c t i c a s  d e  c o n o c i m i e n t o  d e n t r o  d e  s u  á r e a  d e  t r a b a j o .  

 

SI  
80 %  

NO  
20 %  

9 3  
 



C u a d r o  1 3 .  D I M E N S I Ó N :  T I P O S  D E  M É T O D O S .  

F r e c u e n c i a  y  P o r c e n t a j e  
 D e s c r i p c i ó n  C a t e g o r í a  d e  

R e s p u e s t a  
  

Í t e m s   S I  %  N O  %  T o t a l  d e  
F r e c u e n c i a  

%  

2 3  
E s c a l a  

G r a f i c a  

¿ E l  m é t o d o  q u e  s e  a p l i c a  p a r a  e v a l u a r  
s u  d e s e m p e ñ o  l e  o t o r g a  l a  a p r e c i a c i ó n  
d e  l a  p e r s o n a  q u e  o c u p a  s u  p u e s t o  d e  
t r a b a j o ?  

1 6  6 4  9  3 6  2 5  1 0 0  

2 4  
E l e c c i ó n  
F o r z a d a  

¿ E l  d i r e c t i v o  a p l i c a  l o s  m é t o d o s  
t r a d i c i o n a l e s  d e  e v a l u a c i ó n ?   

1 4  5 6  1 1  4 4  2 5  1 0 0  

2 5  
F e e c k  
b a c k  

¿ E l  m é t o d o  f e e c k  b a c k  l e  d a  u n a  m e j o r  
a p r e c i a c i ó n  a l  d i r e c t i v o  d e  s u  
d e s e m p e ñ o  l a b o r a l ?  

1 6  6 4  9  3 6  2 5  1 0 0  

P r o m e d i o  
P o r c e n t u a l  

  6 1 . 3   3 8 . 7   1 0 0  

F u e n t e :  C u e s t i o n a r i o .  ( 2 0 1 5 )  E l a b o r a d o  p o r :  L a  i n v e s t i g a d o r a .  ( 2 0 1 5 )  

 

G r á f i c o  9 .  E l a b o r a d o  c o n  d a t o s  T o m a d o s  d e l  C u a d r o  1 3 .  

A n á l i s i s :  E n  r e l a c i ó n  a  l a  d i m e n s i ó n  d e  l o s  t i p o s  d e  m é t o d o s ,  s e  p u e d e  o b s e r v a r  u n  

6 1 %  d e  r e s p u e s t a s  f a v o r a b l e s  y  u n  3 9 %  d e  r e s p u e s t a s  d e s f a v o r a b l e s ,  e n  d o n d e  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e v a l u a c i ó n  p u e d e  t e n e r  u n  c a r á c t e r  f o r m a l  r e a l i z a d a  a  t r a v é s  

d e  u n  m é t o d o  r e p r e s e n t a t i v o  e n  d o n d e  l o s  e m p l e a d o s  s e  s i e n t a n  i d e n t i f i c a d o s ,  c o m o  

l o  e s  e l  c a s o  d e  l a  e s c a l a  g r á f i c a  y  d e l  f e e c k  b a c k . ,  l o  q u e  l e s  p e r m i t i r í a  d i s c u t i r  e l  r o l  

e v a l u a d o r -  e v a l u a d o  p o r  m e d i o  d e  u n a  r e t r o a l i m e n t a c i ó n ,  v i n c u l a n d o  a l  i n d i v i d u o  a l  

c a r g o ,  e n t r e n a m i e n t o ,  i n c e n t i v o  s a l a r i a l ,  e n t r e  o t r a s .  

 
 

SI  
61 %  

NO  
39 %  

9 4  
 



 

  

U N I V E R S I D A D  D E  C A R A B O B O  

      

C u a d r o  1 5 .  O P E R A C I O N A L I Z A C I O N  D E  V A R I A B L E S O b j e t i v o  

g e n e r a l :  P r o p o n e r  E s t r a t e g i a s  G e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  

d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  T a l e n t o  H u m a n o  

q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  F a c u l t a d  d e  C i e n c i a s  

E c o n ó m i c a s  y  S o c i a l e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o  
 

      

A U T O R A :  L C D A .  Z O B E I D A  
A G U I L A R T E  

 

T U T O R :  F R A N K L I N  
G O N Z Á L E Z   

 

R E V I S A D O :  C O M I S I Ó N  D E  
G R A D O  

 

9 5  
 



 

P r e s e n t a c i ó n  

 L a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  s e  b a s a  e n  a l g u n o s  a s p e c t o s  

f u n d a m e n t a l e s ;  e s  p o r  e l l o ,  q u e  l a s  p e r s o n a s  c o m o  s e r e s  h u m a n o s ,  d o t a d o s  d e  

p e r s o n a l i d a d  p r o p i a  y  f u n d a m e n t a l m e n t e  d i f e r e n t e s  e n t r e  s í ,  c o n  u n  h i s t o r i a l  p e r s o n a l  

p a r t i c u l a r  y  d i f e r e n c i a d o ,  p o s e e d o r a s  d e  c o n o c i m i e n t o s ,  h a b i l i d a d e s  y  c o m p e t e n c i a s  

i n d i s p e n s a b l e s  p a r a  l a  d e b i d a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  l o s  d e m á s  r e c u r s o s  d e  l a  i n s t i t u c i ó n .  

 E n  e s t e  o r d e n  d e  i d e a s ,  l a s  p e r s o n a s  c o m o  a c t i v a d o r e s  d e  l o s  r e c u r s o s  d e  l a  

i n s t i t u c i ó n   s o n  c a p a c e s  d e  d o t a r l a s  d e  t a l e n t o  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  s u  c o n s t a n t e  

r e n o v a c i ó n  y  c o m p e t i t i v i d a d  e n  u n  m u n d o  l l e n o  d e  c a m b i o s  y  d e s a f í o s .  L a s  m i s m a s  

s o n  f u e n t e  d e  i m p u l s o  p r o p i o  q u e  d i n a m i z a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  n o  c o m o  a g e n t e s  

p a s i v o s ,  i n e r t e s  y  e s t á t i c o s .  

 E v i d e n t e m e n t e ,  p a r a  r e a l i z a r  l a s  a c t i v i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e l  h o m b r e  s e  r i g e  

p o r  p r i n c i p i o s ,  q u e  s o n  l a s  q u e  d a n  u n i d a d  a  l a s  p r á c t i c a s  y  p r o c e d i m i e n t o s  p a r a  e v i t a r  

l a  p é r d i d a  d e  t i e m p o  y  r e c u r s o s .  E n  e l  á r e a  e d u c a t i v a ,  e n  l o  a d m i n i s t r a t i v o ,  l o s  

p r i n c i p i o s  q u e  h a n  s e r v i d o  d e  g u í a  s o n  l o s  e x p u e s t o s  p o r  F a y o l  c o n  l a s  

m o d i f i c a c i o n e s  p r o p i a s  d e  a c u e r d o  a  l o s  o r g a n i s m o s  y  f u n c i o n a r i o s  r e s p e c t i v o s ,  d e  

e s t e  m o d o  e n  e d u c a c i ó n  l a  g e r e n c i a  e s  u n  a m p l i o  c a m p o  d e  c o n o c i m i e n t o s  q u e  h a c e  

u s o  i n t e l i g e n t e  d e  l a s  t é c n i c a s ,  r e c u r s o s ,  d e  l o s  p r o c e s o s  a d m i n i s t r a t i v o s ,  m é t o d o s  y  l a  

p r e p a r a c i ó n  a d e c u a d a  d e l  g e r e n t e  e d u c a t i v o ,  c o n  e l  m a n e j o  e f i c a z  d e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n .  

 D e  a l l í  p u e s ,  q u e  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  q u e  r e a l i z a  e l  g e r e n t e  e d u c a t i v o  

s e a  p a r t e  i n t e g r a l  d e l  p r o g r a m a  y  d e b e  s e r  u n  s e r v i c i o  c o o p e r a t i v o  d e l  t r a b a j o  e n  

e q u i p o .   

9 6  
 



 E s  p o r  e l l o ,  q u e  e l  n u e v o  p a p e l  d e l  g e r e n t e  e d u c a t i v o ,  e s  e l  d e  e s t a b l e c e r  y  

a d m i n i s t r a r  p r o g r a m a s  d e  s e l e c c i ó n  y  c a p a c i t a c i ó n  d o n d e  f a c i l i t e n  l a s  m e j o r a s  p a r a  e l  

l o g r o  d e  l a  a c t u a l i z a c i ó n  e n  l a s  á r e a s  e n c o m e n d a d a s .  

E n  e s t e  s e n t i d o ,  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  p r o p o r c i o n a  u n a  b a s e  s ó l i d a  p a r a  

i d e n t i f i c a r  f a l l a s  e n  e l  r e n d i m i e n t o  d e  l o s  e m p l e a d o s  y  e s t a b l e c e  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  

d e s a r r o l l o  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  e d u c a t i v a  q u e  e n  l a  a c t u a l i d a d  r e p r e s e n t a  u n  

e n f o q u e  c e n t r a l ,  y a  q u e  c o n s t i t u y e  u n a  h e r r a m i e n t a  b á s i c a  p a r a  e l  l o g r o  d e  l o s  

o b j e t i v o s  o r g a n i z a c i o n a l e s .  A d e m á s ,  s e  u t i l i z a  l a   e v a l u a c i ó n  c o m o  u n  i n s t r u m e n t o  

c l a v e  p a r a  m e d i r  l a s  t a r e a s  d e  l o s  e m p l e a d o s  d e  F A C E S .  L a s  p e r s o n a s  q u e  s e  

e n c u e n t r a n  a l  m a n d o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  t i e n e n  l a  n e c e s i d a d  d e  e v a l u a r  l o s  m á s  

d i f e r e n t e s  d e s e m p e ñ o s :  f i n a n c i e r o s ,  o p e r a c i o n a l  p u e s t o  q u e  s o n  l a s  p e r s o n a s  q u i e n e s  

d a n  v i d a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  c o n s t i t u y e n  l a  p i e d r a  a n g u l a r  d e  l a  d i n á m i c a  

o r g a n i z a c i o n a l .   

F u n d a m e n t a c i ó n  T e ó r i c a  

 

L a  P r o p u e s t a  e s t á  f u n d a m e n t a d a  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  t e ó r i c o ,   a  t r a v é s  d e  l a  

r e v i s i ó n  b i b l i o g r á f i c a ,  a s í  c o m o  e l  e s t u d i o  y  a n á l i s i s  d e  l a  s i t u a c i ó n  y  a s p e c t o s  d e  l a  

m i s m a .  E s  p o r  e l l o ,  q u e  p a r a  l a s  b a s e s  t e ó r i c a s   s e  t o m a r o n  e n  c u e n t a   v a r i o s  a u t o r e s  

q u e   e x p r e s a n  l o s  s i g u i e n t e s  c o n c e p t o s :  

  E s t r a t e g i a :  M i n t z b e r g  y  B r i a n .  ( 2 0 0 8 : 4 5 ) ,  e s  l a  h a b i l i d a d ,  d e s t r e z a ,  

m a n i o b r a ,  p e r i c i a ,  p l a n  g e n e r a l  d e  a c c i ó n  p a r a  c o n s e g u i r  u n  o b j e t i v o .  C o n j u n t o  d e  

a c c i o n e s  i d ó n e a s  y  p r e c i s a s  p a r a  l a  c o n j u n c i ó n  d e  u n  o b j e t i v o .   

E v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o :  C h i a v e n a t o .  ( 2 0 0 4 : 3 5 7 ) ,  e s  u n  s i s t e m a  d e  

a p r e c i a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e l  i n d i v i d u o  e n  e l  c a r g o  y  d e  s u  p o t e n c i a l  d e  d e s a r r o l l o   

G e s t i ó n :  B e c e r r a .  ( 2 0 0 2 : 8 5 ) ,  e s  u n  p r o c e s o  m e d i a n t e  e l  c u a l  l a  e n t i d a d  

a s e g u r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  r e c u r s o s  y  e m p l e o  e f i c a z  y  e f i c i e n t e  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  

s u s  o b j e t i v o s .   
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 T a l e n t o  H u m a n o :  S c h l e m e n s o n .  ( 2 0 0 2 : 7 8 ) ,  e s  l a  i n t e l i g e n c i a ,  c a p a c i d a d  

i n t e l e c t u a l  d e  u n a  p e r s o n a .  A p t i t u d  o  c a p a c i d a d  p a r a  e l  e j e r c i c i o  d e  u n a  o c u p a c i ó n  o  

d o t e s  i n t e l e c t u a l e s  q u e  d a n  v a l o r  a  u n  i n d i v i d u o .   

O b j e t i v o s  d e  l a  P r o p u e s t a  

•  O r g a n i z a r  l o s  d i f e r e n t e s  p a s o s  a  t r a v é s  d e  l a  m e t o d o l o g í a  p a r a  e v a l u a r  e l  

d e s e m p e ñ o  d e l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o .  

•  A g i l i z a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  g e r e n c i a l  p o r  m e d i o  d e  l a s  e s t r a t e g i a s  

s u g e r i d a s .   

•  I m p l e m e n t a r  l a s  e s t r a t e g i a s  n e c e s a r i a s  p a r a  m o t i v a r  a  l o s  d i r e c t o r e s  a  q u e  

e j e c u t e n  u n a  m e j o r  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o .  

 

D i a g n ó s t i c o  d e  l a  S i t u a c i ó n  

D e b i l i d a d e s  

•  E l  d i r e c t i v o  n o  f o m e n t a  e l  d i a l o g o  d o n d e  e l  p e r s o n a l  s u b o r d i n a d o  n o  s e  s i e n t e  

c ó m o d o  p a r a  e x p r e s a r  s u  p u n t o  d e  v i s t a .  

•  L a s  p e r s o n a s  a d s c r i t a s  a  l o s  d e p a r t a m e n t o s  n o  s e  s i e n t e n  v a l o r a d a s  e n  m u c h o s  

a s p e c t o s  d e  s u  v i d a  p e r s o n a l .  

•  F a l t a  d e  m o t i v a c i ó n  p o r  p a r t e  d e  l o s  d i r e c t i v o s  a  t r a v é s  d e  e l o g i o s  e  

i n c e n t i v o s .  

•  E l  d i r e c t i v o  d e b e  h a c e r  u n  s e g u i m i e n t o  a  s u s  s u b o r d i n a d o s  p a r a  d e f i n i r  l a s  

m e t a s  y  p l a n e s  d e  a c c i ó n  d e l  á r e a  d o n d e  s e  t r a b a j a .   

•  S e  h a  o b s e r v a d o  i n c u m p l i m i e n t o  d e  h o r a r i o .  

•  N o  s e  c a l i f i c a n  a l  p e r s o n a l  a d s c r i t o  a  l o s  d e p a r t a m e n t o s  d e  a c u e r d o  a  l o s  

p u e s t o s  d e  t r a b a j o  q u e  o c u p e n .  
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•  N o  e x i s t e  u n a  c o m u n i c a c i ó n  i n t e r n a  e f e c t i v a .  

•  I n e x i s t e n c i a  d e  u n  s i s t e m a  o b j e t i v o  y  r e a l i s t a  d e  e v a l u a c i ó n  d o n d e  s e  

d e m u e s t r e  l a  t r a n s p a r e n c i a  e n  e l  c l i m a  l a b o r a l .  

•  S e  d e b e  e n t r e g a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  e v a l u a c i o n e s  c u a n d o  s e  r e a l i z a n  y a  q u e  

s o n  l a s  c l a v e s  p a r a  t o d o s  l o s  p r o c e s o s  d e  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  a d s c r i t o s  a  l o s  

d e p a r t a m e n t o s .  

F o r t a l e z a s  

•  R e s p o n s a b i l i d a d e s  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a s  a c c i o n e s  p e r s o n a l e s  y  

p r o f e s i o n a l e s .  

•  É t i c a :  a c t u a c i ó n  d e  a c u e r d o  a  l o s  p r i n c i p i o s  m o r a l e s  u n i v e r s a l m e n t e  

r e c o n o c i d o s .  

•  E x c e l e n c i a  a c a d é m i c a :  d e s a r r o l l o  d e l  p r o c e s o  e d u c a t i v o  c o n  e l  m á s  a l t o  n i v e l .  

•  P e r s e v e r a n c i a :  c a p a c i d a d  p a r a  c o n c l u i r  l a s  a c c i o n e s  e m p r e n d i d a s .  

•  C i v i s m o :  c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  d e b e r e s  y  d e r e c h o s .  

M i s i ó n   

•  C a p a c i t a r  y  f o r m a r  i n t e g r a l m e n t e  e l  r e c u r s o  h u m a n o  q u e  l a b o r a  d e n t r o  d e  l a  

i n s t i t u c i ó n .  

•  P r o m o v e r  s u  a c t u a l i z a c i ó n  y  m e j o r a m i e n t o  a  f i n e s  d e  q u e  s e a n  c a p a c e s  d e  

i n t e g r a r s e  e n  f o r m a  p r o a c t i v a  e n  s u  á m b i t o  l a b o r a l .  

•  L i d e r a r  p r o c e s o s  d e  t r a n s f o r m a c i ó n  p o l í t i c a  y  s o c i a l  q u e  p e r s i g u e  e l  b i e n e s t a r  

d e l  s e r  h u m a n o .   

•  D i f u n d i r  e l  c o n o c i m i e n t o .   

•  A r t i c u l a r  l a  a c c i ó n  a c a d é m i c a  c o n  l o s  s e c t o r e s  p r o d u c t i v o s  y  d e  s e r v i c i o .  
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V i s i ó n  

•  H a c e r  d e  F A C E S   u n a  i n s t i t u c i ó n  e n  l a  f o r m a c i ó n  d e  a d m i n i s t r a d o r e s  e n  

r e c u r s o  h u m a n o  d e  m á s  a l t o  n i v e l ,  d e  a c u e r d o  a  l a s  n e c e s i d a d e s  q u e  p l a n t e e  l a  

p r o b l e m á t i c a  d e l  d e s a r r o l l o .  

P r o c e s o  d e  E v a l u a c i ó n  d e  D e s e m p e ñ o  

¿ Q u i é n  d e b e  e v a l u a r ? :   

 L a  p e r s o n a  e n c a r g a d a  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e p e n d e r á  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  

i n s t i t u c i ó n ,  e n  g e n e r a l  s e  a c o n s e j a  u t i l i z a r  m á s  d e  u n  e v a l u a d o r  p a r a  t e n e r  u n  

r e s u l t a d o  m á s  o b j e t i v o  y  r e a l i s t a .  L a  e v a l u a c i ó n  d e  3 6 0  g r a d o s  s e  r e c o m i e n d a  p a r a  

g r a n d e s  i n s t i t u c i o n e s  e d u c a t i v a s  o  d o n d e  e l  t r a t o  s u p e r v i s o r - s u p e r v i s a d o  e s  m u y  

i m p e r s o n a l ;  u n  f a c t o r  f u n d a m e n t a l ,  e s  c a p a c i t a r  a  l o s  e v a l u a d o r e s  e s c o g i d o s  p a r a  q u e  

e n t i e n d a n  b i e n  l o s  s i s t e m a s  a  u t i l i z a r  y  e v i t e n  l o s  p r o b l e m a s  t i p o s ,  q u e  s e  g e n e r a n  

d u r a n t e  e l  p r o c e s o .   

 L a  e v a l u a c i ó n ,  e s  l a  e t a p a  f u n d a m e n t a l  d e n t r o  d e l  p r o c e s o  d e  d e s e m p e ñ o ,  p o r  

m u y  a d e c u a d o  q u e  s e a  l a  m e t o d o l o g í a  y  l o s  e v a l u a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s ,  s i  e l  

r e n d i m i e n t o  n o  e s  a p r o v e c h a d o  a  t r a v é s  d e  u n a  e n t r e v i s t a  d e  d e s e m p e ñ o  b i e n  

e s t r u c t u r a d a ,  n o  s e  l o g r a r a n  l o s  r e s u l t a d o s  d e s e a d o s .   

L o s  p a s o s  p a r a  o b t e n e r  u n a  b u e n a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o :   

•  P r e p a r a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e l  s u b a l t e r n o .   

•  C o m u n i c a r l e  a  s u  s u p e r v i s a d o  l o s  r e s u l t a d o s  d e  d i c h a  e v a l u a c i ó n .   

•  P r e p a r a c i ó n  d e l  p l a n  d e  a c c i ó n  c o m o  u n  t r a b a j o  d u a l  y  n o  u n i l a t e r a l .   

•  I m p l e m e n t a c i ó n  y  e j e c u c i ó n  d e  l a  p l a n t a c i ó n  e s t a b l e c i d a ,  m o n i t o r e a n d o  e l  

d e s e m p e ñ o ,  o f r e c i e n d o  a s i s t e n c i a  o p o r t u n a ,  a p o y o  y  r e t r o a l i m e n t a c i ó n ,  c o n  l a  

f i n a l i d a d  d e  q u e  e l  r e f o r z a m i e n t o  s e a  p o s i t i v o .   
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A s p e c t o s  R e l e v a n t e s  d e  l a  E n t r e v i s t a  d e  E v a l u a c i ó n  d e l  D e s e m p e ñ o   

 L a  e n t r e v i s t a  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  t i e n e  c o m o  p r i n c i p a l  o b j e t i v o  

l o g r a r  u n  f e e d b a c k  e n t r e  s u p e r v i s o r - e v a l u a d o ,  v e r  l a s  m a n e r a s  d e  m e j o r a r  e l  

d e s e m p e ñ o  d e l  e m p l e a d o  e n  l o s  e s c e n a r i o s   e n  l o s  q u e  s e  e n c u e n t r a  m á s  d é b i l  y  

a n a l i z a r  l a  p o s i b i l i d a d  d e  p r o m o c i o n e s  y  d e s a r r o l l o .  T a m b i é n  b u s c a  f o m e n t a r  l a s  

b u e n a s  c o n d u c t a s  y  e l a b o r a r  u n  p l a n  d e  m e j o r a s  a  f u t u r o .   

 E x i s t e n  a s p e c t o s  m u y  i m p o r t a n t e s  q u e  n o s  p e r m i t i r á n  o b t e n e r  u n a  m e j o r  

e n t r e v i s t a  d e  e v a l u a c i ó n  t a l e s  c o m o :   

•  A u t o - e v a l u a c i ó n :  A n t e s  d e  c o m e n z a r ,  p e d i r  u n a  a u t o  e v a l u a c i ó n  p o r  p a r t e  d e l  

e v a l u a d o ,  d e  e s t a  m a n e r a  l o s  e m p l e a d o s  s i e n t e n  q u e  h a n  a p o r t a d o  d e n t r o  d e l  

p r o c e s o  y  a d e m á s  e l  e v a l u a d o r  s a b e  l a  p r e d i s p o s i c i ó n  q u e  t i e n e  l a  p e r s o n a .   

•  F o m e n t a r  e l  d i á l o g o :  y a  q u e  l a  i d e a  e s  q u e  l a  e n t r e v i s t a  s e a  u n a  i n t e r a c c i ó n  

e n t r e  a m b a s  p a r t e s ,  d o n d e  e l  e v a l u a d o  s e  s i e n t a  c o n  e l  d e r e c h o  d e  p a r t i c i p a r  y  

e x p r e s a r  s u s  p u n t o s  d e  v i s t a .   

•  M o t i v a c i ó n :  C o m e n z a r  p o r  l o  b u e n o ,  a  l a s  p e r s o n a s  l e s  g u s t a  s e r  v a l o r a d a s  y  

r e c i b i r  e l o g i o s ,  p o r  l o  q u e  s e  a c o n s e j a  e m p e z a r  p o r  l a s  f o r t a l e z a s  p a r a  q u e  e l  

e m p l e a d o  e s t e  m e n o s  a  l a  d e f e n s i v a .   

•  M i n i m i z a r  l a  c r í t i c a :  e n  g e n e r a l  a  n i n g u n a  p e r s o n a  l e  g u s t a  e s c u c h a r  q u e  h a n  

r e a l i z a d o  m a l  a l g u n o s  a s p e c t o s  d e  s u  l a b o r ;  e s  i m p o r t a n t e  q u e  e l  e v a l u a d o r  

s e p a  d i s t i n g u i r  l o s  a s p e c t o s  d e f i c i e n t e s  q u e  r e a l m e n t e  i m p a c t a n  e l  d e s e m p e ñ o  

d e l  e v a l u a d o  y  q u e  s e a n  u n  p r o b l e m a  r e c u r r e n t e ;  a d e m á s  s e  d e b e  t e n e r  

c u i d a d o  c o n  e x a g e r a r  e n f o c a n d o  l a s  c r í t i c a s  a  a c c i o n e s  d e t e r m i n a d a s  q u e  s e a n  

s e n c i l l a s  d e  e n t e n d e r ;  p o r  ú l t i m o  t o d a  c r í t i c a  d e b e  i r  c o n  u n  a p o y o  y  u n  p l a n  

p a r a  s o l u c i o n a r l a .   
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•  C a m b i a r  l a  c o n d u c t a  y  n o  a  l a  p e r s o n a :  n o  d e b e  e n t r a r  e n  c a r a c t e r í s t i c a s  

p e r s o n a l e s  y  s e  d e b e  f o m e n t a r  e l  c a m b i o  d e  c o m p o r t a m i e n t o s  y  h e c h o s  

c o n c r e t o s .   

•  E n f o c a r s e  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  p r o b l e m a s :  y a  q u e  m u c h a s  v e c e s  l a  e n t r e v i s t a  

s e  c o n v i e r t e  e n  u n a  d i s c u s i ó n  s o b r e  q u i é n  e s  e l  r e s p o n s a b l e  d e  d e t e r m i n a d a s  

c o n d u c t a s  s i n  l l e g a r  a  l a  m a n e r a  d e  m e j o r a r  l o s  c o m p o r t a m i e n t o s  n o  d e s e a d o s .   

•  E s t a b l e c e r  m e t a s :  s e  d e b e  e n f o c a r  l a  v i s i ó n  d e l  e v a l u a d o  e n  e l  f u t u r o ,  l a s  

m e t a s  d e b e n  e s t a r  d e l i n e a d a s  e n  b a s e  a  l a s  f o r t a l e z a s  d e l  i n d i v i d u o  y  d e n t r o  d e  

u n  l a p s o  r a z o n a b l e .   

•  D a r  s e g u i m i e n t o  e n  f o r m a  c o t i d i a n a :  e s  a c o n s e j a b l e  t e n e r  

c o n s e c u e n t e m e n t e  c o n v e r s a c i o n e s  i n f o r m a l e s  p a r a  t e n e r  u n  s e g u i m i e n t o  d e  l a s  

m e t a s  y  p l a n e s  d e  a c c i ó n  p r o p u e s t o s  d u r a n t e  l a  e n t r e v i s t a .   

•  E n t r e g a  d e  r e s u l t a d o s :  U n a  b u e n a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  e n t r e g a  

r e s u l t a d o s  q u e  s o n  c l a v e s  p a r a  t o d o s  l o s  p r o c e s o s  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  

a d e m á s  b e n e f i c i a  t a n t o  a  l a  i n s t i t u c i ó n  c o m o  a  l o s  d i r e c t i v o s  y  l o s  t r a b a j a d o r e s  

y a  q u e  p e r m i t e  l a  c o m u n i c a c i ó n  e n t r e  e l l o s ,  d e  l o s  c u a l e s  s e  m e n c i o n a n  

a s p e c t o s  q u e  v e r á n  s o b r e  l a  t r i a d a  o r g a n i z a c i ó n   -  e v a l u a d o r e s  -  e v a l u a d o s :   

M e t o d o l o g í a  d e  T r a b a j o  

E l  d i s e ñ o  y  a p l i c a c i ó n  d e  l a s  e n c u e s t a s  y  p o s t e r i o r  e l a b o r a c i ó n  d e l  p l a n  d e  

a c c i ó n  d e l  p r o c e s o  d e  m e d i c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  e n  l a s  á r e a s  e s t u d i a d a s ,   

r e q u i e r e  d e l  c o m p r o m i s o  d e  l o s  d i r e c t i v o s  d e  l a  i n s t i t u c i ó n ,  p a r a  q u e  d e  e s t a  m a n e r a ,  

e l  e s t u d i o  n o  q u e d e  s i m p l e m e n t e  e n  u n  d o c u m e n t o ,  s i n o  q u e  l o g r e n  r e a l i z a r s e  l a s  

m e t a s  y  o b j e t i v o s  p l a n t e a d o s .  S e  d e b e  t e n e r  e n  c u e n t a  q u e  e l  h e c h o  d e  h a b e r  r e a l i z a d o  

l a  e n c u e s t a  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  y a  c r e a  e n  l o s  e m p l e a d o s  d e  F A C E S   c i e r t a s  

e x p e c t a t i v a s  d e  m e j o r a s  l a b o r a l e s .  E s  p o r  e l l o  q u e  s e  r e q u i e r e n  l o s  s i g u i e n t e s  e t a p a s :  
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E t a p a  I   

C a p a c i t a c i ó n  

 E s t a  p r i m e r a  e t a p a ,   s e   i n c l u i r  a l  p e r s o n a l  d i r e c t i v o  y  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  d e  l a s  á r e a s  e s t u d i a d a s .  E s  n e c e s a r i o  r e a l i z a r  u n  p e q u e ñ o  t a l l e r  d e  

c a p a c i t a c i ó n ,  c u y o  o b j e t i v o  e s  m o s t r a r  l o s  t e m a s  q u e  i n t e r v i e n e n  e n  l a  p r o b l e m á t i c a  

d e l  c o m p o r t a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l ,  e s  d e c i r :  l a  d i f e r e n c i a  d e  l a  s a t i s f a c c i ó n  y  

m o t i v a c i ó n  d e l  p e r s o n a l ,  l a s  i m p l i c a c i o n e s  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l a s  e n c u e s t a s ,  l a s  

e x p e c t a t i v a s  q u e  g e n e r a  e n  l o s  e m p l e a d o s ,  l a  n e c e s i d a d  d e  l l e v a r  a  c a b o  l o s  p l a n e s  d e  

a c c i ó n ,  e n t r e  o t r o s .  L a  i m p o r t a n c i a  d e  e s t e  t a l l e r  s e  c e n t r a  t a m b i é n  e n  s o l i c i t a r  e l  

a p o y o  y  c o m p r o m i s o  d e  t o d o  e l  p e r s o n a l  a  l o  l a r g o  d e l  p r o c e s o  c o m p l e t o .   

E t a p a  I I  

A d e c u a c i o n e s  a l  C l i m a  L a b o r a l  

 E n  e s t a  e t a p a  s e  d e b e  c o n t a r  c o n  e l  e q u i p o  r e s p o n s a b l e  d e  h a c e r  

l a  m e d i c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  e n  l a  i n s t i t u c i ó n .  E v i d e n t e m e n t e ,   e l  e q u i p o   d e  

t r a b a j o  d e b e  t e n e r  u n  c o n o c i m i e n t o  p r e v i o  y  a c u m u l a d o  d e  l o s  p r i n c i p a l e s  t e m a s  q u e  

a q u e j a n  a l  p e r s o n a l .  E s  d e c i r ,  s e  d e b e  h a c e r  l a  a d e c u a c i ó n  d e  l a  e n c u e s t a  e n  e l  C l i m a  

L a b o r a l ,  p a r a  l o  c u a l  e s  n e c e s a r i o  t o m a r  u n  m o d e l o  d e  e n c u e s t a  s e g ú n  l o s  d i f e r e n t e s  

m é t o d o s    q u e  a b o r d e n  l o s  p r i n c i p a l e s  a s p e c t o s  a  e v a l u a r  c o m o  s o n  r e m u n e r a c i o n e s ,  

a m b i e n t e  d e  t r a b a j o ,  c a r g a  l a b o r a l ,  r e l a c i ó n  c o n  l o s  j e f e s ,  c o m p a ñ e r o s ,  e t c .  E n  b a s e  a  

e s t e  m o d e l o  d e  e n c u e s t a ,  e l  e q u i p o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e  a d e c u a r  l a s  p r e g u n t a s  d e  

a c u e r d o  a  l a s  p a r t i c u l a r i d a d e s  d e  l a  i n s t i t u c i ó n   y  s o b r e  t o d o  a s e g u r a r s e  q u e  e s t é n  

i n c l u i d o s  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  d e  l o s  q u e  c o n  m a y o r  f r e c u e n c i a  s e  r e a l i z a r o n  l a s  q u e j a s  

e n  e l  p a s a d o .  D o s  p r e g u n t a s  c l a v e  q u e  d e b e n  i n c l u i r s e  s o n :  ¿ c ó m o  c a l i f i c a r í a  s u  n i v e l  

d e  s a t i s f a c c i ó n  p o r  p e r t e n e c e r  a  l a  i n s t i t u c i ó n ?  y  ¿ C ó m o  c a l i f i c a r í a  s u  n i v e l  d e  

s a t i s f a c c i ó n  c o n  e l  t r a b a j o  q u e  r e a l i z a  e n  F A C E S ? ,  e n  b a s e  a  e s t a s  d o s  p r e g u n t a s  s e  

e v a l ú a  d e  m a n e r a  i n t e g r a l  l a  s a t i s f a c c i ó n  c o n  l a  i n s t i t u c i ó n .  S e  d e b e  d e  t e n e r  e n  

1 0 3  
 



c u e n t a  q u e  l a s  p r e g u n t a s  q u e  s e  r e a l i c e n  n o  c r e e n  e x p e c t a t i v a s  s o b r e  a s p e c t o s  q u e  n o  

s e  e s t á  d i s p u e s t o  a  c a m b i a r  s e  p u e d e  t o m a r  u n  M o d e l o  d e  e n c u e s t a  g e n é r i c o .  U n a  v e z  

d e s a r r o l l a d a  l a  e n c u e s t a  d e b e  p r o b a r s e  e l  e n t e n d i m i e n t o  d e  l a s  p r e g u n t a s  c o n  e l  

p e r s o n a l ,  p a r a  l o  c u a l  s e  p u e d e  a p l i c a r  l a  e n c u e s t a  e n  u n a  p e q u e ñ a  m u e s t r a .  L a  

e n c u e s t a  d e b e  e s t a r  e n  t é r m i n o s  c l a r o s  y  s e n c i l l o s  p u e s  f i n a l m e n t e  é s t a  e n c u e s t a  s e r á  

a p l i c a d a  a  t o d o  e l  p e r s o n a l .   

E t a p a  I I I  

A p l i c a c i ó n  d e  l a  e n c u e s t a  d e  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  

E n  e s t a  e t a p a  s e   i n v o l u c r a  c o m o  r e s p o n s a b l e  a l  e q u i p o  e n c a r g a d o  d e  l a  m e d i c i ó n  

c o m o  s e r i a  l o s  d i r e c t i v o s  d e  c a d a  á r e a ,  p e r o  a d e m á s  p a r t i c i p a n  t o d o  e l  p e r s o n a l  

a d m i n i s t r a t i v o  d e  F A C E S .  P a r a  e l l o  s e  d e b e  t e n e r  e n  c u e n t a  l o  s i g u i e n t e :    

•  L a  e n c u e s t a  d e b e r á  s e r  a n ó n i m a  p a r a  a s e g u r a r  l a  c o n f i a b i l i d a d  d e  l o s  

r e s u l t a d o s ,  p a r a  e l l o  s e  r e q u i e r e  d e  u n  m e c a n i s m o  p a r a  a s e g u r a r  t a l  a n o n i m a t o ,  

p o r  e j e m p l o  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  c a j a s  p a r a  d e p o s i t a r  l a s  e n c u e s t a s .   

•  S e  d e b e  c o n t a r  c o n  u n  a m b i e n t e  a g r a d a b l e  y  t r a n q u i l o  p a r a  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  l a  

e n c u e s t a .  

•   D e b e  r e a l i z a r s e  e n  u n a  f e c h a  e n  l a  q u e  n o  h a y a  a l g u n a  v a r i a b l e  q u e  p u e d a  

i n t e r v e n i r  e n  l o s  r e s u l t a d o s ,  p o r  e j e m p l o  s i  s e  r e a l i z a  l a  e n c u e s t a  d e s p u é s  d e  

a l g u n a  f i e s t a  r e a l i z a d a  p o r  l a  i n s t i t u c i ó n  o  l u e g o  d e  u n  r e c o r t e  d e  p e r s o n a l ,  y a  

q u e  l o s  r e s u l t a d o s  s e  v e r í a n  s e s g a d o s  p o r  e s t o s  e v e n t o s .  

 A d i c i o n a l m e n t e  a  l o s  r e s u l t a d o s  g e n e r a l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  e n  c a d a  u n o  d e  

l o s  a s p e c t o s  e v a l u a d o s ,  s e  p u e d e  m e d i r  e s p e c í f i c a m e n t e  c ó m o  e s  e l  d e s e m p e ñ o  

l a b o r a l  p o r   á r e a ,  c o l o c a n d o  u n a  c a j a  p o r  c a d a  á r e a  a d m i n i s t r a t i v a   d e  t a l  m a n e r a  q u e  

a l  f i n a l  s e  t e n g a  r e s u l t a d o s  g l o b a l e s  y  p o r  á r e a s .  E s t a  p r e c i s i ó n  d e  h a l l a r  e l  c l i m a  

l a b o r a l  p o r  á r e a  p e r m i t i r á  r e a l i z a r  p l a n e s  d e  a c c i ó n  m á s  e s p e c í f i c o s .  
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E t a p a  I V  

  R e s u l t a d o s  

 L a  e t a p a  c u a t r o   r e q u i e r e  l a  a c t u a c i ó n  e x c l u s i v a  d e l  e q u i p o  e n c a r g a d o  d e  l a  

m e d i c i ó n ,  e s  d e c i r  l o s  d i r e c t i v o s  d e  F A C E S .  U n a  v e z  r e a l i z a d a  l a  e n c u e s t a  s e  d e b e r á  

p r o c e s a r  l o s  r e s u l t a d o s  a  n i v e l  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  y  p o r  á r e a s .  E l  i n g r e s o  d e  d a t o s  e n  u n a  

h o j a  E x c e l  p e r m i t i r á  u n  m a n e j o  a m p l i o  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  r e c o g i d a .  P a r a  e l  

p r o c e s a m i e n t o  d e  l a s  e n c u e s t a s  e s  r e c o m e n d a b l e  h a c e r l o  c o n  l a  t é c n i c a  d e  

r e f e r e n c i a m i e n t o  a  u n  v a l o r  m a y o r .  D e  e s t a  m a n e r a  s e  l o g r a r á  r e s u l t a d o s  

r e p r e s e n t a t i v o s  a  n i v e l  d e  t o d a  l a  i n s t i t u c i ó n ,  a s í  c o m o  p o r  c a d a  c r i t e r i o  d e  

e v a l u a c i ó n .  A q u í  e s  i m p o r t a n t e  s e ñ a l a r  q u e ,  l a s  p r e g u n t a s  q u e  m o s t r a r á n  e l  n i v e l  d e  

r e n d i m i e n t o  g e n e r a l  s o n :  ¿ c ó m o  c a l i f i c a r í a  s u  r e n d i m i e n t o  p o r  p e r t e n e c e r  a  l a  

i n s t i t u c i ó n ?  y  ¿ C ó m o  c a l i f i c a r í a  s u  n i v e l  d e  r e n d i m i e n t o  c o n  e l  t r a b a j o  q u e  r e a l i z a  e n  

l a  o r g a n i z a c i ó n ? ,  e n  b a s e  a  e s t a s  d o s  p r e g u n t a s  s e  e v a l ú a  d e  m a n e r a  i n t e g r a l  e l  

d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  e n  l a  i n s t i t u c i ó n .  E n  e s t e  s e n t i d o ,  l a s   d e m á s  p r e g u n t a s  p e r m i t i r á n  

m e d i r  l o s  d e m á s  f a c t o r e s  q u e  s e  e s t á n  e v a l u a n d o  d e  m a n e r a  e s p e c í f i c a .   

E t a p a  V  

P r i o r i z a c i ó n  

E s t a  ú l t i m a  e t a p a ,  c o n s i s t e  e n  p r i o r i z a r  y  e s t a b l e c e r  p l a n e s  d e  a c c i ó n ,  p a r a  e l l o  

e s  n e c e s a r i o  i n v o l u c r a r  a  t o d o s  l o s  n i v e l e s  a d m i n i s t r a t i v o s  d e  l a  i n s t i t u c i ó n .  P a r a  

e s t a b l e c e r  y  p r i o r i z a r  p l a n e s  d e  a c c i ó n  n o  b a s t a  c o n  l o s  r e s u l t a d o s  d e  d i c h a  e n c u e s t a ,  

p u e s t o  q u e  l a  e n c u e s t a  n o  d e f i n e  l o s  a s p e c t o s  q u e  e l  p e r s o n a l  c o n s i d e r a  m á s  r e l e v a n t e ,  

p o r  l o  q u e ,  l u e g o  d e  l a  e n c u e s t a  y  a n t e s  d e  r e a l i z a r  l o s  p l a n e s  d e  a c c i ó n  s e  d e b e  

p r o f u n d i z a r  r e s p e c t o  a  e l l o .  E n t o n c e s  s e  p r o c e d e r á  a  i d e n t i f i c a r  c u á l e s  s e r í a n  l o s  

a s p e c t o s  s o b r e  l o s  q u e  s e  v a  a  r e a l i z a r  l o s  p l a n e s  d e  a c c i ó n  m e d i a n t e  d o s  t i p o s  d e  

m e t o d o l o g í a :  l a s  e n t r e v i s t a s  y   r e u n i o n e s  d e  g r u p o s  f o c a l e s  
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E n  d i c h a s  e n t r e v i s t a s  s e  l e s  s o l i c i t a r á  q u e  c u e n t e n  p r o b l e m a s  r e a l e s ,  q u e j a s  

f r e c u e n t e m e n t e  e s c u c h a d a s ,  e n t r e  o t r a s .  E n  b a s e  a  l a  i n f o r m a c i ó n  r e l e v a d a  s e  

p r o c e d e r á  a  c o n t a b i l i z a r  l a  f r e c u e n c i a  d e  c a d a  u n o  d e  l o s  a s p e c t o s  y  d e  é s t a  m a n e r a  

p r i o r i z a r  s o b r e  q u e  a s p e c t o s  s e  r e a l i z a r á  e l  p l a n  d e  a c c i ó n .  E s  i m p o r t a n t e  r e c o r d a r  q u e  

l a s  e n c u e s t a s  d e  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  s o l o  m i d e n  e l  g r a d o  d e  r e n d i m i e n t o  l a b o r a l  e n  

c a d a  a s p e c t o ,  m á s  n o  e l  g r a d o  d e  i m p o r t a n c i a  d e  u n o  u  o t r o  a s p e c t o .  

F o r m u l a c i ó n  d e  E s t r a t e g i a s ,  A c c i o n e s  y   B e n e f i c i o s .  

C u a d r o  1 4 .  

E s t r a t e g i a s  A c c i o n e s  B e n e f i c i o s  T i e m p o  

C o m u n i c a c i o n a l  O r i e n t a r  e l  e n t e n d i m i e n t o  e n  e l  m u n d o  
s o c i a l  d e  l a  i n s t i t u c i ó n   

M e n s a j e s  c o m p l e t o s  y  e x p l í c i t o s  

M e n s a j e s  p r e c i s o s  y  d i r e c t o s    
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U t i l i z a c i ó n  d e  c a n a l e s  m ú l t i p l e s  d e  
c o m u n i c a c i ó n  y a  q u e  e l  u s o  d e  u n  s o l o  
c a n a l  n o  g a r a n t i z a  q u e  s e  h a  r e c i b i d o  e l  
m e n s a j e   

S e  c o n s t a t a  l a  c o r r e c t a  r e c e p c i ó n  d e l  
m e n s a j e  

C l a r a  d i f e r e n c i a c i ó n  e n t r e  e l  m e n s a j e  
c o n t e n i d o  y  d e  r e l a c i ó n  

M o t i v a c i o n a l  A c t i v a c i ó n  m o t i v a c i o n a l  m e d i a n t e  l a  
p r e o c u p a c i ó n  d e l  s e r  h u m a n o   

M o t i v a c i ó n  a l  l o g r o ,  e l  r e c o n o c i m i e n t o ,  l a  
f a m a ,  e l  d e s e o  d e  r e p u t a c i ó n  y  p r e s t i g i o .  

M o t i v a r  l a  p a r t i c i p a c i ó n  e n  g r u p o s  d e  
o r g a n i z a c i ó n  s a t i s f a c t o r i a   

D e s a r r o l l a r  e n  e l  i n d i v i d u o  s u  p o t e n c i a l  
c o m o  s e r  h u m a n o .   

F a c i l i t a d o r  E n f a t i z a r  l a s  n o r m a s  e n  v e z  d e  l a  
h a b i l i d a d  

C u m p l i m i e n t o  d e  l a s  n o r m a s  c o n  
e f e c t i v i d a d  e n  c a d a  á r e a   

C a p a c i t a r s e  p a r a  s e r  a u t o r i d a d  e n  s u  
c a m p o .  

S e r á  e l  c a n d i d a t o  a d e c u a d o  p a r a  l a  g e s t i ó n ,  
y a  q u e  a c u d i r á n  a  u s t e d  e n  b u s c a  d e  
c o n s e j o .  

E v a l u a d o r  D a r l e  a l  s u b o r d i n a d o  e l  j u s t o  
r e c o n o c i m i e n t o  p o r  l a s  t a r e a s  q u e  r e a l i z a   

R e s p o n s a b i l i d a d  y  u t i l i d a d  p a r a  l a s  t a r e a s  

q u e  e j e c u t a   

E v a l u a r  e l  p r o p i o  d e s e m p e ñ o  a p e g a d o  a  
l a  c a l i d a d ,  e f i c i e n c i a  y  e f i c a c i a  p a r a  d a r  
u n  p a s o  i m p o r t a n t e  h a c i a  l a  e v a l u a c i ó n  
d e  u s t e d  y  s u  d e s e m p e ñ o .  

A p r e n d e r  a  s e r  s i n c e r o  c o n s i g o  m i s m o .  

T o m a  d e  

d e c i s i ó n  

D e f i n i r  l a  g r a v e d a d  d e l  p r o b l e m a  y  l a s  
c o n s e c u e n c i a s  d e l  m i s m o .  

M e j o r a r  l o s  p r o c e s o s  e n  p o s t  d e  d e c i s i o n e s  
c o r r e c t a s  e n  t i e m p o  y  f o r m a  e n m a r c a d a  e n  
e l  p r i n c i p i o  i d e a l  i n s t i t u c i o n a l .   E v a l u a r  l a  d i v e r s i d a d  d e  l a s  a l t e r n a t i v a s  

p o s i b l e  q u e  r e s p o n d a n  m e j o r  a  l a  
s o l u c i ó n .   
D e c i d i r  l a  a c c i ó n  m á s  a p r o p i a d a .  

H a c e r  q u e  l a  d e c i s i ó n  s e a  e f e c t i v a  s o b r e  
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a q u e l l a s  p e r s o n a s  q u e  p u e d e n  c u m p l i r  l o  
d e c i d i d o .   

P r e s u p u e s t o  

 P a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a s  e s t r a t e g i a s  a n t e r i o r e s ,  e s  n e c e s a r i o  t o m a r  e n  c u e n t a  l o s  

o b j e t i v o s ,  l a  m i s i ó n  y  l a  v i s i ó n  p r o p u e s t a  p a r a  F A C E S  c a m p u s  l a  M o r i t a ,  p a r a  p o d e r  

p r o g r a m a r  u n  p r e s u p u e s t o  d o n d e  s e  p r o y e c t e  p o r  u n  l a d o  l a  g a n a n c i a  y  p o r  e l  o t r o  l o s  

g a s t o s  e n  q u e  i n c u r r i r á  d i c h a s  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s .  

F a c t i b i l i d a d  

 L a s  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  s e r á  u n a  g u í a  p r á c t i c a  d e  t r a b a j o ,  q u e  e s t a r á  

s i e m p r e  a p o y a n d o  l a  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  l e  r e a l i z a  e l  d i r e c t i v o  a  s u s  

s u b o r d i n a d o s ,  d a n d o  l u g a r  a  u n a  c o r r e c t a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l o  p l a n i f i c a d o  c o n  

c a l i d a d .   E n  e s t e  s e n t i d o ,  s e  c o n s i d e r a r á  f a c t i b l e   d e b i d o  a  q u e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

C a r a b o b o  e n  F A C E S  c a m p u s  L a  M o r i t a ,  c o n t a r á  c o n  l o s  r e c u r s o s  e c o n ó m i c o s ,  

f i n a n c i e r o s ,  m a t e r i a l e s ,  t é c n i c o s  y  h u m a n o s  e n  d o n d e  e x i s t e  l a  n e c e s i d a d  i n m e d i a t a  

p o r  p a r t e  d e  l a  A d m i n i s t r a c i ó n  d e l  r e c u r s o  h u m a n o  d e  a p l i c a r  d i c h a  p r o p u e s t a .  

 A s i m i s m o ,  l a  s u p e r v i s i ó n  c o m o  p r o c e s o  g e r e n c i a l ,  t o m a  e n  c u e n t a  t o d o s  l o s  

e l e m e n t o s  q u e  h a n  s i d o  m e n c i o n a d o s  e n  l a  p r o p u e s t a  y  q u e  d e  o t r o  m o d o  n o  p o d r í a n  

l o g r a r s e  l o s  o b j e t i v o s  y  m e t a s  p l a n t e a d o s .  

 A h o r a  b i e n ,  s e  e x p r e s a r á  q u e  l a  p r o p u e s t a  p r e s e n t a  u n a  f a c t i b i l i d a d  

e c o n ó m i c a  y a  q u e  l a  i n s t i t u c i ó n  u n i v e r s i t a r i a  c u e n t a  c o n  t o d o s  l o s  r e c u r s o s  n e c e s a r i o s  

p a r a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l a  m i s m a ,  u n a  f a c t i b i l i d a d  h u m a n a  v i e n e  d a d a  p o r  l a  

d i s p o s i c i ó n  d e  l o s  d i r e c t o r e s  d e  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a s  ( D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  

d e  g e s t i ó n  y  s e r v i c i o ,  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n  y  B i b l i o t e c a )  d e  F A C E S  p a r a  p o n e r  e n  

p r á c t i c a  u n a  p r o p u e s t a  d e  e s t a  n a t u r a l e z a .  U n a  f a c t i b i l i d a d  o p e r a t i v a ,  l a  i n s t i t u c i ó n  

e d u c a t i v a  c u e n t a  c o n  u n a  e s t r u c t u r a  f í s i c a  i d ó n e a  y  u n  p e r s o n a l  q u e  t i e n e  a  

d i s p o s i c i ó n  l a  a p l i c a c i ó n  d e  e s t a  p r o p u e s t a .  
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A d m i n i s t r a c i ó n  

 P a r a  l a  p r e s e n t e  p r o p u e s t a  t o d a s  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  e j e c u c i ó n ,  s u p e r v i s i ó n ,  

c o n t r o l  y  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e b e n  s e r  e j e c u t a d a s  p a r a  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  

d e s e m p e ñ o  o c u p a c i o n a l  y  p r o f e s i o n a l  d e l  d i r e c t o r  d e  c a d a  á r e a  c o m o  l a s  p e r s o n a s  q u e  

e s t á n  a  s u  c a r g o ,  y a  q u e  e s  e l  e n c a r g a d o  d e  p o n e r  e n  p r á c t i c a  y  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  

r e c o m e n d a d o s  p o r  e l  i n v e s t i g a d o r  a  t r a v é s  d e  l a s  e s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s .  
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U N I V E R S I D A D  D E  C A R A B O B O  
F A C U L T A D  D E  C I E N C I A S  E C O N Ó M I C A S  Y  S O C I A L E S  

M A E S T R Í A :  A D M I N I S T R A C I Ó N  D E L  T R A B A J O   
Y  R E L A C I O N E S  L A B O R A L E S  

C A M P U S -  L A  M O R I T A  
   

A  e x p e r t o s   

 P o r  m e d i o  d e  l a  p r e s e n t e  s o l i c i t o  a n t e  u s t e d ,  p o s i b i l i d a d  d e  v a l i d a r  e l  

i n s t r u m e n t o  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s ,  c o m o  j u i c i o  d e  e x p e r t o s   q u e  s e r á  u t i l i z a d o  p a r a  

d e t e r m i n a r  e l  t r a b a j o  E s p e c i a l  d e  g r a d o  q u e  l l e v a  p o r  n o m b r e  “ E s t r a t e g i a s  g e r e n c i a l e s  

d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  q u e  

r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  C a r a b o b o ”  e l  c u a l ,  p e r m i t i r á  

r e c a b a r  i n f o r m a c i ó n  r e l a c i o n a d a  c o n  l a  i n v e s t i g a c i ó n  a  r e a l i z a r .  

A g r a d e c i e n d o  t o d a s  l a s  o b s e r v a c i o n e s  y  c o r r e c c i o n e s  n e c e s a r i a s  p a r a  a m p l i a r  

l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .  

L e  a n e x o  a  l a  p r e s e n t e ,  l a  c a r t a  q u e  d e b e  f i r m a r  c o m o  c o n s t a n c i a  d e  h a b e r  

v a l i d a d o  d i c h o  i n s t r u m e n t o .  S i n  m á s  q u e  h a c e r  r e f e r e n c i a  y  a g r a d e c i e n d o  s u  v a l i o s a  

c o l a b o r a c i ó n  s e  d e s p i d e  d e  u s t e d .   

A t e n t a m e n t e  

L c d a .  Z o b e i d a  A g u i l a r t e  

 

 

 

F e b r e r o  2 0 1 5 .  
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U N I V E R S I D A D  D E  C A R A B O B O  
F A C U L T A D  D E  C I E N C I A S  E C O N Ó M I C A S  Y  S O C I A L E S  

M A E S T R Í A :  A D M I N I S T R A C I Ó N  D E L  T R A B A J O   
Y  R E L A C I O N E S  L A B O R A L E S  

C A M P U S -  L A  M O R I T A  
   

 F e c h a :  _ _ _ / _ _ _ / _ _ _ _  

V A L I D A C I O N  D E  L O S  I N S T R U M E N T O S   

Y o ,  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ ,  t i t u l a r  d e  l a  c e d u l a  d e  

i d e n t i d a d  n ú m e r o _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ ,  p r o f e s o r  a c t i v o  d e  l a  M a e s t r í a  A d m i n i s t r a c i ó n  

d e l  T r a b a j o  y  R e l a c i o n e s  L a b o r a l e s  h a g o  c o n s t a r  p o r  m e d i o  d e  l a  p r e s e n t e  q u e  l o s  

i n s t r u m e n t o s  d e  r e c o l e c c i ó n  d e  d a t o s  ( c u e s t i o n a r i o  y  g u í a  o b s e r v a c i ó n )  e l a b o r a d a s  

p a r a  d e s a r r o l l a r  e l   T r a b a j o  E s p e c i a l  d e  G r a d o  q u e  l l e v a  p o r  n o m b r e  “ E s t r a t e g i a s  

g e r e n c i a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  q u e  p r o m u e v a n  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  

t a l e n t o  h u m a n o  q u e  r e a l i z a  f u n c i o n e s  a d m i n i s t r a t i v a s  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

C a r a b o b o ”  p r e s e n t a d o  p o r :  L c d a .  Z o b e i d a  A g u i l a r t e   

 

C u m p l e  c o n  l o s  r e q u i s i t o s  p a r a  c u b r i r  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  q u e  

p r e t e n d e n  d e s a r r o l l a r .  

A p r o b a d o  p o r :  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
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F O R M A T O  P A R A  R E V I S A R  L O S  I T E M S  Y  V A L I D A R  E L  

I N S T R U M E N T O  

I n s t r u c c i o n e s :  m a r q u e  c o n  u n a  ( x )  e l  r e n g l ó n  c u a l i t a t i v o  q u e  u s t e d  c o n s i d e r e  

r e ú n e  e s t e  i n s t r u m e n t o  p a r a  c a d a  u n o  d e  l o s  c r i t e r i o s  a n t e s  s e ñ a l a d o .  

C u a d r o  1 6  

N °  Í t e m s  r e d a c c i ó n  c l a r i d a d  p e r t i n e n c i a  S u g e r e n c i a   
E x c .  D e f .  E x c .  D e f .  E x c .  D e f .  E x c .  D e f .  

1           

2           

3           

4           

5           

6           

7           

8           

9           

1 0           

1 1           

1 2           

1 3           

1 4           

1 5           

1 6           

1 7           

1 8           

1 9           
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I N S T R U M E N T O S  D E  R E C O L E C C I Ó N  D E  D A T O S   
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U N I V E R S I D A D  D E  C A R A B O B O  
F A C U L T A D  D E  C I E N C I A S  E C O N Ó M I C A S  Y  S O C I A L E S  

M A E S T R Í A :  A D M I N I S T R A C I Ó N  D E L  T R A B A J O   
Y  R E L A C I O N E S  L A B O R A L E S  

C A M P U S -  L A  M O R I T A  
   

 
C U E S T I O N A R I O  

E s t i m a d o ( a )  c o m p a ñ e r o ( a ) :  

R e c i b a  u s t e d  u n  c o r d i a l  s a l u d o  a l  m i s m o  t i e m p o  s o l i c i t o  s u  c o l a b o r a c i ó n  p a r a  

r e s p o n d e r  e l  p r e s e n t e  c u e s t i o n a r i o ,  s u s  r e s u l t a d o s  s e r á n  u t i l i z a d o s  ú n i c a m e n t e  p a r a  

f i n e s  a c a d é m i c o s .  

 E s t e  i n s t r u m e n t o  c o n s t i t u y e  u n a  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  p r o g r a m a d a s  p o r  l a  

i n v e s t i g a d o r a  c o n  e l  f i r m e  p r o p ó s i t o  d e  r e c o l e c t a r  d a t o s  q u e  p e r m i t a n  f o r m u l a r  

c r i t e r i o s  c o n  r e s p e c t o  a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  d i r e c t i v o s  y  e m p l e a d o s  d e  

l a s  á r e a s  d e  D i r e c c i ó n  d e  E s c u e l a ,  D i r e c c i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  D i r e c c i ó n  d e  

A s u n t o s  P r o f e s o r a l e s ,  D i r e c c i ó n  d e  G e s t i ó n  y  S e r v i c i o s  y  D i r e c c i ó n  d e  E x t e n s i ó n  d e  

F A C E S  C a m p u s  L a  M o r i t a  .  

L a  i n f o r m a c i ó n  q u e  s u m i n i s t r e  s e r á  a b s o l u t a m e n t e  c o n f i d e n c i a l  y  a n ó n i m a  

p a r a  s e r  e m p l e a d a  s o l o  c o n  e l  p r o p ó s i t o  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .  S u  o p i n i ó n  c o n s t i t u y e   

u n a  v a l i o s a  c o n t r i b u c i ó n  a  l a  u n i v e r s i d a d  y  p o r  e n d e  a l  m e j o r a m i e n t o  s i s t e m a  

e d u c a t i v o .  P o r  t a l  m o t i v o  a g r a d e c e m o s  a l t a m e n t e  s u  s i n c e r i d a d  a l  c o n t e s t a r  c a d a  í t e m .  

A t e n t a m e n t e  

 

L c d a .  Z o b e i d a  A g u i l a r t e  

T u t o r :  F r a n k l i n  G o n z a l e z  
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C U E S T I O N A R I O   
 

F e c h a :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  C a r g o :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

T i e m p o  q u e  t r a b a j a s  e n  l a  i n s t i t u c i ó n :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

Á r e a  d e  t r a b a j o : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

I n s t r u c c i o n e s  

 A  c o n t i n u a c i ó n  e n c o n t r a m o s  u n a  l i s t a  d e  a f i r m a c i o n e s  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a  

e v a l u a c i ó n  d e  d e s e m p e ñ o  d e  l o s  e m p l e a d o s  d e  5  á r e a s  d e  F A C E S  e l  c a m p u s  l a  

M o r i t a .  

a )  R e s p o n d a  a  c a d a  p l a n t e a m i e n t o  e n  a t e n c i ó n  a  l o  s i g u i e n t e  S i /  N o  

b )  A l  r e s p o n d e r  m a r q u e  c o n  u n a  ( X )  l a  a l t e r n a t i v a  d e  r e s p u e s t a  q u e  m e j o r  

e x p r e s e  s u  o p i n i ó n  

c )  J u s t i f i q u e  s u  r e s p u e s t a  

d )  P o r  f a v o r  n o  d e j e  e n  b l a n c o  n i n g ú n  í t e m .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 1 6  
 



C o n s i d e r a  u s t e d :   

D i m e n s i ó n :  D e s e m p e ñ o  G e r e n c i a l  
 
I n d i c a d o r :   
 
P l a n i f i c a d o r   
1 .  E l  d i r e c t i v o  d e b e  p l a n i f i c a r  y   e s t a b l e c e r  l o s  o b j e t i v o s ,  y  q u e  s e a n  l o s  
s u b o r d i n a d o s  l o s  q u e  s e  r e p a r t a n  l o s  t r a b a j o s  y  d e t e r m i n e n  l a  f o r m a  d e  l l e v a r l o s  a  
c a b o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

L i d e r a z g o  
2 .  E l  d i r e c t i v o  d e b e   m a n t e n e r  a  s u  p e r s o n a l  i n f o r m a d o  s o b r e  c u a l q u i e r  d e c i s i ó n  
q u e  l e  a f e c t e ,  e j e r c i e n d o  s u  p a p e l  d e   l í d e r  e n  e l  e j e r c i c i o  d e  s u s  f u n c i o n e s .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

M o t i v a d o r   

3 .  E l  d i r e c t i v o  e s t i m u l a  a l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  p a r a  q u e  s e  c a p a c i t e n   a  t r a v é s  
d e  c u r s o s  y  t a l l e r e s .  S I _ _ N O _ _  
 
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 

D i m e n s i ó n :  D e s e m p e ñ o  p r o f e s i o n a l .  
I n d i c a d o r :   

C o m u n i c a d o r  

4 .  L a  i n f o r m a c i ó n  q u e  r e c i b o  s i e m p r e  e s  a  t r a v é s  d e  r u m o r e s  o  c a n a l e s  
i n f o r m a l e s  d e  c o m u n i c a c i ó n  S I _ _ N O _ _  
 
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

E v a l u a d o r  

5 .  E l  d i r e c t i v o  s e l e c c i o n a  l o s  c r i t e r i o s  a d e c u a d o s  p a r a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  
r e n d i m i e n t o  d e l  e m p l e a d o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

T o m a  d e  d e c i s i o n e s  
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6 .  E l  d i r e c t i v o  b u s c a  a l t e r n a t i v a s  e n  l a s  t o m a  d e  d e c i s i ó n  p a r a  l a  s o l u c i ó n  d e  u n  
p r o b l e m a .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  C a p i t a l  h u m a n o  
I n d i c a d o r :   

S o c i a l  

7 .  Q u e  l a  r e m u n e r a c i ó n  q u e  l e  o t o r g a  l a  i n s t i t u c i ó n  e s t á  p o r  e n c i m e  d e  l a  m e d i a  
d e  s u  e n t o r n o  s o c i a l  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

P e r s o n a l   

8 .  Q u e  l a  i n s t i t u c i ó n  r e a l i z a  a c t i v i d a d e s  ( c a p a c i t a c i ó n ,  r e c o n o c i m i e n t o  e  
i n t e g r a c i ó n )   p a r a  e l e v a r  e l  t a l e n t o  h u m a n o  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  
I n d i c a d o r :   

V a l o r e s  

9 .  L o s  d i r e c t i v o s  r e c o n o c e n  e l  n i v e l  d e  c o m p r o m i s o  p a r a  a p o y a r  e l  t r a b a j o  q u e  
r e a l i z a  e n  s u  a m b i e n t e  l a b o r a l .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

A u t o e s t i m a  

1 0 .  L o s  d i r e c t i v o s  i n v i e r t e n  t i e m p o  e n  i n c e n t i v a r l o  e n  a s c e n s o  p r o f e s i o n a l  p a r a  s u  
a u t o r r e a l i z a c i ó n  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

 

D i m e n s i ó n :  V a r i a b l e s  A m b i e n t a l e s  
I n d i c a d o r :   

1 1 8  
 



E s p a c i o  f í s i c o  

1 1 .  E l  d i r e c t i v o  s e  p r e o c u p a  p o r  m a n t e n e r   s u  e s p a c i o  f í s i c o  e n  l a s  m e j o r e s  
c o n d i c i o n e s  S I _ _ N O _ _  
 
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

C o n d i c i o n e s  d e  c a l o r  y  r u i d o  
1 2 .  E l  p e r s o n a l  d i r e c t i v o  s e  t o m a  e l  t i e m p o  p a r a  d e t e c t a r  l o s  f a c t o r e s  a m b i e n t a l e s  
( r u i d o ,  c a l o r ,  i l u m i n a c i ó n )  q u e  i n c i d e n  e n  s u  á r e a  d e  t r a b a j o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  V a r i a b l e s  S o c i a l e s  
I n d i c a d o r :   

P e r t e n e n c i a  

1 3 .  S u  d i r e c t i v o  p r o m u e v e  a c t i v i d a d e s  q u e  l o  i n t e g r a n  e  i n c l u y e n  e n  s u  e q u i p o  d e  
t r a b a j o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

C o n f l i c t o  

1 4 .  E l  j e f e  d e l  á r e a  d e j a  q u e  l o s   o t r o s  a s u m a n  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  r e s o l v e r  e l  
c o n f l i c t o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  V a r i a b l e s  E s t r u c t u r a l e s  
I n d i c a d o r :   
E s t i l o  d e  d i r e c c i ó n  

1 5 .  L a  g e s t i ó n  d e l  d i r e c t i v o  e s t á  a l i n e a d a  c o n  l a  m i s i ó n  v i s i ó n  y  o b j e t i v o s  d e l  á r e a  
e n  d o n d e  t r a b a j a .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

T r a b a j o  e n  e q u i p o   

1 6 .  E l  d i r e c t i v o  t i e n e  u n a  c o m u n i c a c i ó n  e f e c t i v a  c o n  e l  g r u p o  d e  t r a b a j o  
S I _ _ N O _ _  
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J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  V a r i a b l e s  P e r s o n a l e s  
I n d i c a d o r :   

A c t i t u d  

1 7 .  S u  d i r e c t i v o  i n m e d i a t o  t i e n e  u n a  a c t i t u d  a b i e r t a  r e s p e c t o  a  s u  p u n t o  d e  v i s t a  y  
e s c u c h a  s u s  o p i n i o n e s  e n  c u a n t o  a  c ó m o  l l e v a r  a  c a b o  s u s  f u n c i o n e s .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

R e c o n o c i m i e n t o  
 
1 8 .  Q u e  r e c i b e  p o r  p a r t e  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  u n a  j u s t a  r e m u n e r a c i ó n  e c o n ó m i c a  p o r  
l a s  l a b o r e s  d e s e m p e ñ a d a s  e n  s u  á r e a .  S I _ _ N O _ _  
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :  F a c t o r e s  q u e  e v a l ú a n  e l  d e s e m p e ñ o  

I n d i c a d o r :   
C o n o c i m i e n t o  d e l  t r a b a j o  
1 9 .  E x i s t e n  o p o r t u n i d a d e s  p a r a  d a r  a  c o n o c e r  m i s  i d e a s  y  c o m p a r t i r  l a s  m e j o r e s  
p r á c t i c a s  d e  c o n o c i m i e n t o s  d e n t r o  d e  m i  á r e a  d e  t r a b a j o  S I _ _ N O _ _  
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
C a l i d a d   
2 0 .  S u  j e f e  d e  á r e a  p o s e e  l o s  c o n o c i m i e n t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  m e d i r  l a  c a l i d a d  d e  s u  
t r a b a j o .  S I _ _ N O _ _  
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
R e l a c i ó n  i n t e r - p e r s o n a l  
2 1 .  H a y  a p o y o ,  s e g u r i d a d  y  c o n f i a n z a  e n  l o s  m i e m b r o s  d e l  g r u p o .  S I _ _ N O _ _  
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
 
 
E s t a b i l i d a d  e m o t i v a  
2 2 .  D e n t r o  d e l  á r e a  d e  t r a b a j o  l o s  p r e j u i c i o s  p e r s o n a l e s  s e  m a n i f i e s t a n ,  e v i t a n d o  
u n  m e j o r  d e s a r r o l l o  e n  l a s  á r e a s  d e  t r a b a j o .  S I _ _ N O _ _  
J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

D i m e n s i ó n :    T i p o s  d e  m é t o d o s  

1 2 0  
 



I n d i c a d o r :   

E s c a l a  g r á f i c a  

2 3 .  E l  m é t o d o  q u e  s e  a p l i c a  p a r a  e v a l u a r  s u  d e s e m p e ñ o  l e  o t o r g a  l a  a p r e c i a c i ó n  d e  
l a  p e r s o n a  q u e  o c u p a  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o .  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

E l e c c i ó n  f o r z a d a  

2 4 .  E l  d i r e c t i v o  a p l i c a  l o s  m é t o d o s  t r a d i c i o n a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  ( e s c a l a  g r a f i c a , ,  
e l e c c i ó n  f o r z a d a ,  I n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o ,  C o m p a r a c i ó n  d e  p a r e s  y  3 6 0  f e e c k  b a c k )  
S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

F e e c k  b a c k   

2 5 .  E l  m é t o d o  f e e c k  b a c k  l e  d a  u n a  m e j o r  a p r e c i a c i ó n  a l  d i r e c t i v o  d e  s u  d e s e m p e ñ o  
l a b o r a l  S I _ _ N O _ _  

J u s t i f i q u e _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
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G U Í A  D E  O B S E R V A C I Ó N  D I R I G I D O  A  L O S  D I R E C T I V O S  D E  L A S  C I N C O  

A R E A S  D E  F A C E S  O B J E T O  D E  E S T U D I O   
C u a d r o  1 7 .  

 

Í t e m   U s t e d  c o m o  d i r e c t i v o :  S I  N O  

1 .   P l a n i f i c a  y  e s t a b l e c e  l o s  o b j e t i v o s ,  y  p e r m i t e  q u e  s e a n  l o s  
s u b o r d i n a d o s  l o s  q u e  s e  r e p a r t a n  l o s  t r a b a j o s  y  d e t e r m i n e n  l a  f o r m a  d e  
l l e v a r l o s  a  c a b o .  

  

2 .   M a n t i e n e  a  s u  p e r s o n a l  i n f o r m a d o  s o b r e  c u a l q u i e r  d e c i s i ó n  q u e  l e  
a f e c t e ,  e j e r c i e n d o  s u  p a p e l  d e   l í d e r  e n  e l  e j e r c i c i o  d e  s u s  f u n c i o n e s  

  

3 .   E s t i m u l a  a l  p e r s o n a l  a d m i n i s t r a t i v o  p a r a  q u e  s e  c a p a c i t e n   a  t r a v é s  d e  
c u r s o s  y  t a l l e r e s  

  

4 .   S e  c a n a l i z a  a  t r a v é s  d e  r u m o r e s  o  c a n a l e s  i n f o r m a l e s  d e  c o m u n i c a c i ó n    

5 .   S e l e c c i o n a  l o s  c r i t e r i o s  a d e c u a d o s  p a r a  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  r e n d i m i e n t o  
d e l  e m p l e a d o  

  

6 .   B u s c a  a l t e r n a t i v a s  e n  l a s  t o m a  d e  d e c i s i ó n  p a r a  l a  s o l u c i ó n  d e  u n  
p r o b l e m a .  

  

7 .   C o n s i d e r a  q u e  l a  r e m u n e r a c i ó n  q u e  l e  o t o r g a  l a  i n s t i t u c i ó n  e s t á  p o r  
e n c i m e  d e  l a  m e d i a  d e  s u  e n t o r n o  s o c i a l  

  

8 .   L e  o f r e c e  a  l o s  e m p l e a d o s  a c t i v i d a d e s  ( c a p a c i t a c i ó n ,  r e c o n o c i m i e n t o  e  
i n t e g r a c i ó n )   p a r a  e l e v a r  l a  g e s t i ó n  d e l  t a l e n t o  h u m a n o  

  

9 .   R e c o n o c e  e l  n i v e l  d e  c o m p r o m i s o  p a r a  a p o y a r  e l  t r a b a j o  q u e  r e a l i z a  e n  
s u  a m b i e n t e  l a b o r a l  

  

1 0 .   I n c e n t i v a  a  s u s  e m p l e a d o s  c o n  a s c e n s o s  p r o f e s i o n a l e s  p a r a  s u  
a u t o r r e a l i z a c i ó n  

  

1 1 .   L e  p r e o c u p a  e l  m a n t e n i m i e n t o  d e  s u  á r e a  d e  t r a b a j o  o  d e  s u  e s p a c i o  
f í s i c o   

  

1 2 .   S e  t o m a  e l  t i e m p o  p a r a  d e t e c t a r  l o s  f a c t o r e s  a m b i e n t a l e s  ( r u i d o ,  c a l o r ,  
i l u m i n a c i ó n )  q u e  i n c i d e n  e n  s u  á r e a  d e  t r a b a j o  

  

1 3 .   P r o m u e v e  a c t i v i d a d e s  q u e  l o  i n t e g r a n  e  i n c l u y e n  e n  s u  e q u i p o  d e  
t r a b a j o   

  

1 2 2  
 



1 4 .   D e j a  q u e  l o s   o t r o s  a s u m a n  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  d e  r e s o l v e r  e l  c o n f l i c t o    

1 5 .   E s t á  a l i n e a d o  c o n  l a  m i s i ó n  v i s i ó n  y  o b j e t i v o s  d e l  á r e a  e n  d o n d e  
t r a b a j a  

  

1 6 .   T i e n e  u n a  c o m u n i c a c i ó n  e f e c t i v a  c o n  e l  g r u p o  d e  t r a b a j o    

1 7 .   T i e n e  u n a  a c t i t u d  a b i e r t a  r e s p e c t o  a  s u  p u n t o  d e  v i s t a  y  e s c u c h a  l a s  
o p i n i o n e s  d e  s u s  s u b o r d i n a d o s  e n  c u a n t o  a  c ó m o  l l e v a r  a  c a b o  s u s  
f u n c i o n e s  

  

1 8 .   R e c i b e  p o r  p a r t e  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  u n a  j u s t a  r e m u n e r a c i ó n  e c o n ó m i c a  
p o r  l a s  l a b o r e s  d e s e m p e ñ a d a s  e n  s u  á r e a  

  

1 9 .   T i e n e  o p o r t u n i d a d e s  p a r a  d a r  a  c o n o c e r  s u s  i d e a s  y  c o m p a r t i r  l a s  
m e j o r e s  p r á c t i c a s  d e  c o n o c i m i e n t o s  d e n t r o  d e l  á r e a  d e  t r a b a j o  

  

2 0 .   P o s e e  l o s  c o n o c i m i e n t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  m e d i r  l a  c a l i d a d  d e  s u  
t r a b a j o .  

  

2 1 .   A p o y a  l a  s e g u r i d a d  y  l a  c o n f i a n z a  e n  l o s  m i e m b r o s  d e l  g r u p o    

2 2 .   C o n s i d e r a  l o s  p r e j u i c i o s  p e r s o n a l e s  l o s  c u a l e s  s e  m a n i f i e s t a n ,  e v i t a n d o  
u n  m e j o r  d e s a r r o l l o  e n  l a s  á r e a s  d e  t r a b a j o  

  

2 3 .   E v a l ú a  e l  d e s e m p e ñ o  d e  s u s  e m p l e a d o s  o t o r g a n d o  u n a  j u s t a  
a p r e c i a c i ó n  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o  

  

2 4 .   A p l i c a  l o s  m é t o d o s  t r a d i c i o n a l e s  d e  e v a l u a c i ó n  ( e s c a l a  g r a f i c a , ,  
e l e c c i ó n  f o r z a d a ,  I n v e s t i g a c i ó n  d e  c a m p o ,  C o m p a r a c i ó n  d e  p a r e s  y  
3 6 0  f e e c k  b a c k )  

  

2 5 .    C o n s i d e r a  q u e  e l  m é t o d o  f e e c k  b a c k  l e  d a  u n a  m e j o r  a p r e c i a c i ó n  a l  
e m p l e a d o  e n  s u  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  
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A N E X O  C  
C O N F I A B I L I D A D  D E L  C U E S T I O N A R I O  
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sujetos 
/items 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25   X,XI 

(X-
XI) 

(X-
Xi)2 

1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   20 -5 25 
2 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   18 -7 49 
3 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   17 -8 64 
4 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   19 -6 36 
5 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   19 -6 36 
6 1 0 1 1 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   16 -9 81 
7 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1   18 -7 49 
8 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1   16 -9 81 
9 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   21 -4 16 

10 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1   20 -5 25 

11 1 0 0 0 1 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1   14 
-

11 121 
12 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1   18 -7 49 
13 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1   17 -8 64 
14 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1   17 -8 64 
15 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1   18 -7 49 
16 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0 1 0   17 -8 64 
17 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0   20 -5 25 
18 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0   20 -5 25 
19 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0   17 -8 64 
20 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0   17 -8 64 
21 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0   17 -8 64 

22 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 
0 
 0 0   14 

-
11 121 

23 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0   14 - 121 
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11 
24 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0 1   17 -8 64 

25 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0 
 

1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0   12 
-

13 169 

25 25 23 20 22 19 20 18 15 17 7 11 10 10 18 25 19 25 5 13 25 19 23 16 14 16   435   1421 
SI 1 0,9 0,8 0,9 0,8 0,8 0,72 0,6 0,7 0 0,4 0,4 0,4 0,7 1 0,76 1 0,2 0,5 1 0,76 0,92 0,64 0,56 0,6 

    SI (q) 0 0,1 0,2 0,1 0,2 0,2 0,28 0,4 0,3 1 0,6 0,6 0,6 0,3 0 0,24 0 0,8 0,5 0 0,24 0,08 0,36 0,44 0,4 
    NO (p) 0 0,1 0,16 0,1 0,2 0,2 0,202 0,2 0,2 0 0,2 0,24 0,2 0,2 0 0,18 0 0,16 0,2 0 0,18 0,07 0,23 0,25 0,2 4,0256 

   p.q 
                         

0,06798852 
   

                          
0,93201148 

   xi=20 
                         

0,98793217 
   

 
ST2=1421/25-1 

                      
98,7932174 

   
 

59,2 
                            

                              
 

30/29=1,06 
                          

 
1,06 
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