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INTRODUCCION

El elemento mas importante para alcanzar los objetivos organizacionales en
cualquier empresa es el recurso humano, por lo que debe manienerse
constante la motivacion a efecto de mejorar los resultados continuamente. En
las instituciones educativas se debe incentivar de manera permanente a los
distintos colaboradores, con el proposito de lograr un nivel de ensefanza de

alta calidad en los alumnos.

Actualmente se han realizado importantes aportes en el area de recursos
humanos, y la evaluacion del desempefio surge como una alternativa para
conocer la forma en que los empleados estan cumpliendo con aquellas
actividades que tienen asignadas. Es indispensable reconocer el esfuerzo
realizado al cumplir con las obligaciones, asi como identificar las areas en las
gue sea necesario mejorar, para lograr mejores resultados de manera

permanente.

Derivado de lo anterior se considero oportuno efectuar el presente estudio,
para ayudar al Colegio IMB-PC sede la zona 7 a identificar las fortalezas y
debilidades de los colaboradores a fin de desarrollarlos profesionalmente y
personalmente. Esta herramienta no es un fin en si misma, si no que busca

mejorar constantemente los resultados del personal.

Fue necesario levantar la informacion para hacer las descripciones vy
especificaciones de puestos, a partir de las cuales, se definieron las factores en
los cuales se debia evaluar a cada colaborador, de acuerdo al tipo de puesto

que ocupa.

El estudio se desarrolla en tres capitulos. El primer capitulo es el marco tedrico,
que sirve de base para efectuar el diagnostico y posterior presentacion de la
propuesta de solucion, pues incluye la presentacion de definiciones vy

conceptos para comprender la investigacion realizada.

El segundo capitulo es la investigacion realizada en el colegio, en el cual se

hicieron encuestas a los distintos colaboradores de las areas docente y de




funciones de apoyo, asi como entrevistas al Director y Coordinadores de area,

para obtener informacion que sirva de sustento al diagnostico realizado con sus

correspondientes resultados.

El tercer capitulo es la propuesta del sistema de evaluacion del desempefio,
que trata acerca de sus generalidades, objetivos, asi como las politicas que lo
regiran. Describe el metodo que se utilizara, asi como las distintas fases que
comprende y los responsables de evaluar. Se considero oportuno incluir el
analisis costo-beneficio de la propuesta para establecer la conveniencia de
implementar la propuesta. En el apartado de anexos se incluyen los formatos

que deberan utilizarse para evaluar el desempeno.

Al final se presentan las conclusiones, recomendaciones y bibliografia.




CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Administracién

La administracion es una de las areas del conocimiento que ha sido abordada
por distintos autores, derivado de su importancia y vigencia para cualquier
época. Puede ser aplicada para cualquier actividad economica, politica o

personal.
A continuacion se presentan algunas definiciones de administracion:

a) “Proceso de diseflar y mantener un ambiente en que las personas,

trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas.”
(4:4)

b) “Consiste en coordinar las actividades de trabajo de modo que se

realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de
ellas.” (7:7)

c) “Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia
en las formas de coordinar un organismo social. Si se quisiera

sintetizar podria decirse que la Administracion es la técnica de la

coordinacion.” (6:14)

Como puede apreciarse, existen elementos comunes entre las diferentes
definiciones de los autores. Todos se refieren a la gestion de grupos de
trabajo a través de la coordinacion. Otro elemento comun es la eficiencia,
concepto que implica optimizar el uso de los recursos y obtener de ellos el

maximo rendimiento.

1.2 Proceso administrativo

El proceso administrativo esta integrado por la fase mecanica y la fase

dinamica. La fase mecanica comprende la planeacion y la organizacion, en




tanto que la fase dinamica agrupa la integracién (abordada por algunos

autores como integracion de personal), la direccion y el control.
a) Definicion:

El proceso administrativo es el conjunto de fases sucesivas e
interrelacionadas que se aplican para lograr los objetivos establecidos en una

empresa.

Se puede decir que el proceso administrativo es una secuencia logica, que
permite que la administracion se realice orientada a la obtencion de
determinados objetivos previamente establecidos, y aunque en la realidad no
siempre se siga esta secuencia légica y ordenada, esto no niega la
importancia de las funciones de los gerentes. “Cualquiera que sea el orden en
que se desempefan las funciones, el hecho es que los gerentes planean,

organizan, dirigen y controlan cuando administran.” (7:10)

A continuacion se desarrollaré cada una de las etapas que forman parte de lo

gque se denomina proceso administrativo.
1.21 Planeacion

La planeacion es la primera etapa del proceso administrativo, por tanto,
representa los cimientos sobre los que se definiran los planes, objetivos y
politicas de la empresa. La etapa de planeacién esta relacionada con la
presente investigacion, en que servird de base para definir una secuencia
légica que ayude a coordinar las distintas fases de que consta la

implementacién del sistema de evaluacion de desempefio que se propondra.
a) Definicion
“Acto de definir las metas de la organizacién, determinar las estrategias para

alcanzarlas y ftrazar planes para integrar y coordinar el trabajo de la

organizacién.” (7:159)



‘La planeacion incluye seleccionar misiones y objetivos y las acciones para
alcanzarlos. Es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual; requiere
determinar conscientemente los cursos de accién a seguir y basar las
decisiones en propositos, conocimientos y estimaciones bien estudiados.”
(4:118)

b) Importancia

"Podemos dar cuando menos cuatro razones para la planeacion. La
planeacién marca una direccion, reduce la incertidumbre, reduce los

desechos y las redundancias, y establece los criterios para controlar. “(7:159)

La planeacion es Unica, en el sentido que implica establecer los objelives
hacia los cuales se orientara el esfuerzo del grupo, ademas de ser la base de

las demas fases del proceso administrativo.

También se puede mencionar que planear adecuadamente de forma
constante, reduce la toma de decisiones basadas en especulaciones e

improvisaciones.

1.2.2 Organizacidn

La organizacion es la ultima etapa de la fase mecanica y afirma de modo
concreto como y quién (el puesto, no la persona) va a hacer cada cosa. En la
etapa de la organizacién se definen las funciones a realizar, se asignan los
roles que ha de ocupar cada colaborador, se definen las responsabilidades
por las que cada puesto es responsable, asi como los subordinados bajo su
mando; de ahi su importancia y aporte para la presente investigacion, pues
sera necesario levantar la informacién para el analisis, descripcion vy
especificacion de puestos, que se encuentra intimamente relacionada con

ésta fase del proceso administrativo.




a) Definicidon

‘Organizacion es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir
entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales vy
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia

dentro de los planes y objetivos sefalados.” (6:277)
"Proceso que consiste en crear la estructura de la organizacion.” (7:234)

‘Es aquella parte de la administracion que implica establecer una estructura
intencional de los papeles que deben desempefiar las personas en una
organizacion. Es intencional en el sentido que asegura que se asignen todas
las tareas necesarias para cumplir las metas, y al menos en teoria, de que se

encargue a las personas lo que puedan realizar mejor.” (4:20)
b) Importancia

La importancia de la organizacion deriva de la forma en que relaciona a los
empleados con las actividades que deben realizar para cumplir los objetivos
de la empresa. Su funcidén consiste en dividir el trabajo entre grupos e

individuos, ademas de establecer autoridad.

La organizacién reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar
funciones y responsabilidades. “La organizacion, por ser el elemento final del
aspecto tedrico, recoge, complementa y lleva hasta sus ultimos detalles todo
lo que la prevision y la planeacion han sefialado respecto a como debe ser

una empresa.” (6:277)
1.2.3 Integracion

Algunos autores sobre la teoria de administracion estudian la integracion
como una fase de la organizacion. Sin embargo, en el presente documento se
abordara como una etapa especifica, principalmente por el desarrollo de
conocimientos y experiencias que se han tenido en el area de recursos

humanos. Como podra apreciarse, la vinculacion con la presente
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investigacion radica en que una vez se disponga de las descripciones vy
especificaciones de puestos, éstas permitiran tener informacion que sirva de
referencia para la integracion de personas al colegio, en cuanto a las

caracteristicas y experiencia que deben tener.
a) Definicion

“La funcion administrativa de integracion de personal se define como cubrir y

mantener cubiertos los puestos de la estructura organizacional.” (4:356)

‘Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos gue la
organizaciéon y la planeacién sefialan como necesarios para el adecuado

funcionamiento de un organismo social.” (6:336)

b) Importancia

Efectuar adecuadamente la funcion de integracién garantiza disponer de los

elementos materiales y humanos en el momento oportuno.

"Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse la operacidén de un organismo
social, es una funcion permanente, porque en forma constante hay que estar
integrando el organismo tanto para proveer a su crecimiento, como para

sustituir a los hombres y maquinas.” (6:337)

1.2.4 Direccion

“La direccion es aquel elemento de la administracién en que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones.” (6:384) Se puede decir
tambien que, es la accion e influencia interpersonal del administrador para
lograr que sus subordinados alcancen los objetivos fijados, mediante la toma

de decisiones, la motivacién, la comunicacion y coordinacion de esfuerzos.
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Uno de los elementos mas importantes al abordar la etapa de direccion lo

constituye la comunicacion, ya que es la base sobre la que se efeclua la
retroalimentacion. A través de la comunicacién se le brinda informacion
significativa al colaborador respecto a la forma en que esta cumpliendo con
sus responsabilidades y respecto a la forma en que puede mejorar su
rendimiento —si ese fuera el caso-, lo que equivale a retroalimentar al

empleado respecto a la forma en que cumple con su trabajo.
a) Definicion

"Se define como el proceso de influir sobre las personas para lograr que
contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo.” (4:460) Se puede
apreciar que en la definicion estan implicitos conceptos que son
indispensables para influir en las personas, tales como comunicacion,

liderazgo y motivacion.
b) Importancia

La direccion es parte esencial de la administracion, pues todos los demas
elementos se le deben subordinar. "“De nada sirven técnicas complicadas en
cualquiera de los otros elementos si no se logra una buena ejecucion, la cual
depende de manera inmediata, y coincide temporalmente, con una buena
direccion.” (6:386)

La direccién eficiente es determinante en la moral de los empleados v,

consecuentemente, en la productividad.

1.2.5 Control

A través del control los dirigentes se informan de la medida en que se ha dado
cumplimiento a las demas fases del proceso administrativo. Un control
efectivo permite detectar el grado de avance en el alcance de los objetivos y

tomar —si es necesario- cursos alternativos de accion para corregir. Se puede
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decir, que la evaluacion del desempefo esta altamente influenciada por la
etapa de control, pues implica dar seguimiento a las metas y factores
especificos que se definan para evaluar, asi como realizar los ajustes
necesarios para alcanzar el logro de los objetivos. La evaluacion del

desempefio implica efectuar valoraciones constantes de los resultados.
a) Definicion

“‘Es el proceso que consiste en supervisar las actividades para garantizar que
se realicen segun lo planeado y corregir cualquier desviacion significativa.”
(7:458) No existe forma de saber si los empleados a cargo tienen un
desempefio adecuado, sino a través de esta funcién, pues permite comparar

lo planeado con lo ejecutado.

‘La funcidon administrativa de control es la medicion y la correccion del
desempefio con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de |a

empresa y los planes disefados para alcanzarlos.” (4:578)
b) Importancia

La importancia de la fase de control radica en que permite determinar el grado
de avance entre los resultados actuales y los esperados, con el proposito de
realizar las correcciones oportunas, ya sea para mejorar o reformular nuevos
planes. Es recomendable definir al principio el procedimiento de control, para
realizarlo de manera parcial conforme avanza el proyecto, es decir, no es
necesario que finalice lo planeado para que se definan los ajustes que se

deben realizar.

“Cierra el ciclo de la Administracion. De hecho, los controles son a la vez
medios de prevision.” (6:441) La funcion basica del control es servir de medio
de retroalimentacion, comparar lo efectuado, en referencia al estandar

establecido.




1.3 Gestidn del talento humano

‘El contexto de la gestion del talento humano estd conformado por las
personas y las organizaciones. Las personas pasan gran parte de sus vidas
trabajando en las organizaciones, las cuales dependen de las personas para
operar y alcanzar el éxito. Las dos partes mantienen una relacion de mutua

dependencia que les permite obtener beneficios reciprocos.” (2:4)

La buena relacion entre la organizacion vy sus empleados dependera en
buena parte de que ambos logren sus cbjetivos particulares, es decir, que

sean beneficiados por el esfuerzo que cada uno aporta.

La gestion del talento humano “es contingente y situacional, pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizacion, la estructura organizacional
adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de Ia

organizacion y otra infinidad de variables importantes.” (2:6)

Segun la percepcion de distintos autores, indican que las personas pueden
ser vistas como recursos 0 socias; en el primer caso Unicamente se les ve
como recursos productivos, en cuyo caso deben ser administrados para
obtener de ellos, el maximo rendimiento posible; en el segundo caso. las
personas proveen conocimientos, habilidades y capacidades que les permite

tomar decisiones racionales.

Las empresas poseen un elemento comun: todas estan integradas por
personas. Las personas llevan a cabo los proyectos, los logros y los errores
en las organizaciones. Por eso, no es exagerado cuando se dice que el activo
mas valioso de una empresa es su capital humano, conformado claro esta,
por su personal. En este contexto, la importancia del talento humano esta en
la habilidad e interés por alcanzar los objetivos de desempeno y adaptarse al

entorno, que en ocasiones puede ser variable.




1.3 Concepto de la gestion del talento humano

“Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de
los cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos humanos,
incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y evaluacion

del desempeio.” (2:9)

“La administracion de recursos humanos tiene como fin primordial ayudar a
las personas y a las organizaciones a lograr sus metas. Asimismo, enfrentan
numerosos desafios que surgen de las demandas y expectativas de los

colaboradores de la organizacion y la sociedad.” (8:175)

La administracion de recursos humanos abarca todos aquellos procesos que
tienen como proposito fortalecer el talento humano, a traves de |la captacion y
la seleccion del candidato ideal al puesto, para luego desarrollar en el las
habilidades que le permitan cumplir de forma optima con sus
responsabilidades; asi mismo, la administracion de recursos humanos tiene a
su cargo la gestion de recompensas, tanto extrinsecas como intrinsecas para
el personal, las que a su vez estan ligadas en mayor 0 menor cuantia con los
procesos de evaluacion del desempefio, que tienen como proposito
monitorear si se esta cumpliendo con lo asignado en tiempo y calidad de

acuerdo a los parametros establecidos.

Es importante indicar que es vital disponer del apoyo e interés de los
colaboradores para cumplir con las tareas que les sean asignadas de la mejor
forma, lo que sera mas facil cuando ambas partes perciban que se benefician
de la relacion que tienen. “La gestion del talento humano en las
organizaciones es la funcion que permite la colaboracion eficaz de las
personas (empleados, funcionarios, recursos humanos o cualquier
denominacion utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales e
individuales.” (2:9)

La administracion de recursos humanos debe ser capaz de contribuir a la

eficacia organizacional, lo que se lograra cuando:
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e Ayude a |a organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.
e Proporcione competitividad a la organizacion.
» Suministre a la organizacion empleados bien entrenados y motivados.

« Permita el aumento de la autorrealizacién y la satisfaccion de los

empleados en el trabajo.
» Desarrolle y mantenga la calidad de vida en el trabajo.
o Administre el cambio.

e Establezca politicas éticas y desarrolle comportamientos socialmente

responsables.

1.3.2 Procesos de la gestion del talento humano

La administracion de recursos humanos, implica una serie de actividades que
tienen como proposito aprovechar de la mejor manera posible el talento
humano disponible en la empresa. Por eso es importante dividirla en procesos

que faciliten su gestion y manejo adecuado.

Los procesos de la gestion del talento humano se dividen de la siguiente

forma;

a. Admision de personas: procesos utilizados para incluir nuevos
miembros en la organizacion, incluye reclutamiento y seleccion. Son la
puerta de entrada que solo se abre para aquellos candidatos que
poseen las caracteristicas que requiere la organizacion. Las empresas
disponen de filtros que les permite identificar aquellas caracieristcas
importantes para ellos, las que les permiten alcanzar sus objetivos: de
ahi que al efectuar los procesos de seleccion, haya candidatos gue se

descartan a medida que se avanza en el proceso. Sin embargo, no
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solo la empresa elige los candidatos que le interesan, los candidatos

mismos, eligen las empresas en las que les interesa laborar.

Los procesos para admision de personas son diferentes, cada empresa
tiene los suyos. Existen empresas que efectian técnicas de seleccién
sencillas, utilizando Unicamente evaluaciones practicas -por ejempio,
de computacion- y una entrevista; y otras que de acuerdo a su
capacidad financiera pueden escoger entre efectuar evaluaciones
psicométricas, entrevistas, evaluaciones médicas e incluso pruebas de
poligrafo; todo con el fin de seleccionar a los candidatos mas aptos

para la organizacion.

El reclutamiento se refiere a la forma en que la organizacion atrae
candidatos para abastecer su proceso de seleccion: la empresa ofrece
oportunidades de empleo y recibe respuesta a través de la
manifestacion de interés por parte de los candidatos. De acuerdo a la
politica de recursos humanos adoptada por la empresa, el
reclutamiento puede ser interno, externo o de ambas formas. El
reclutamiento interno busca al interior de la organizacion a los
colaboradores para ofrecerles mejores oportunidades; funciona por
medio de los ascensos o permutas, ofreciendo puestos que demanden
mayor responsabilidad o puestos al mismo nivel, pero con funciones
distintas que implica utilizar habilidades y conocimientos distintos. En
tanto que el reclutamiento externo, busca en el mercado laboral a los
candidatos gue cumplan con las caracteristicas deseadas. Ambos tipos
de reclutamiento contribuyen a mantener actualizado el banco de

candidatos disponibles para futuras oportunidades.

En cuanto a la seleccion, funciona como un filtro que solo permite el
ingreso a algunas personas, las que tengan las caracteristicas
buscadas. Consiste en encontrar a la persona correcta para el puesto
indicado en el momento oportuno. La seleccion persigue identificar al

candidato mejor calificado, lo que asegurara —al menos en teoria-
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b.

obtener un mejor desempefio en el trabajo. Las diferencias entre las
personas son tan amplias, en cuanto a su educacion, experiencia,
comportamiento y un sin fin de variables; de ahi la necesidad de

disponer del proceso de seleccion para elegir al candidato idoneo.

En todo proceso de admision de personas, es indispensable disponer
de documentos de referencia, en cuanto al tipo de personas que se
necesitan para ocupar los diferentes puestos. De ahi la necesidad de
desarrollar en el colegio tanto descripciones como especificaciones de
puestos, para orientar el proceso de seleccion hacia determinados tipos

de habilidades y experiencias especificas.

Aplicacion de personas: procesos utilizados para disenar las
actividades que las personas han de realizar, para orientar vy
acompanar su desempeno. Incluye analisis y descripcion de puestos,

orientacion de las personas y evaluacion del desempeno.

‘Los procesos de aplicacion de personas incluyen los primeros pasos
en la integracion de los nuevos miembros en la organizacion, el diseno

del cargo que se debe desempenar y la evaluacion del desempefio en
el cargo.” (2:137)

“La logica de los procesos de incorporacion de personas es clara: la
organizacion ofrece puestos de trabajo vacantes para los cuales se
exigen calificaciones que se deben especificar para seleccionar a los
individuos que posean tales caracteristicas. Esta l6gica se deriva de los
procesos de aplicacion de personas: para que éstas ocupen cargos y
posiciones en la organizacion, es preciso que tengan las condiciones y

las caracteristicas suficientes y adecuadas para ese fin.” (2:138)

La mision, la vision, los objetivos, los valores y la cultura organizacional
constituyen un complejo contexto dentro del cual las personas trabajan
y se relacionan en las organizaciones. Por ello, la empresa trata de

adaptar a las personas, scbre todo a los de reciente ingreso. La
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socializacion organizacional es la forma en que la empresa recibe a los
nuevos miembros y los integra a su cultura, contexto y sistema, de
manera que se puedan comportar de acuerdo a las expectativas de la

organizacion.

Adelante se detfalla la informacion que corresponde al analisis,
descripcion y especificaciéon de puestos, asi como a evaluacion del
desempeno, que son la parte medular de esta investigacion. Este
proceso de la gestion del talento humano es el que se utliza como

base para el desarrollo de ésta investigacion.

Compensacion de personas: procesos utilizados para incentivar a los
empleados vy satisfacer sus necesidades basicas. Incluyen
recompensas, remuneracion y beneficios, y servicios sociales. Estos
procesos constituyen los principales elementos para incentivar vy
motivar a los trabajadores. La palabra recompensa significa una
retribucion, premio o reconocimiento por los servicios de alguien. Los
sistemas de recompensas son diferentes de acuerdo a las empresas y
existen distintos enfoques; el enfoque tradicional, en el 22 nredoming
la idea que las personas estan motivadas por incentivos economicos,
salariales y materiales; en tanto que el enfoque moderno, indica que
las personas estan motivadas por una variedad de incentivos, como el
salario, los objetivos y las metas que deben alcanzar, las necesidades
de realizacion personal, etc. Estos sistemas de recompensa tienen un
efecto directo en la capacidad de las empresas para atraer, retener y
motivar a los trabajadores; pero a su vez, tienen el efecto al interior de

elevar los costos laborales.

La remuneracion total del colaborador consta de tres elementos: el
primero es la remuneracion basica, que estd formada por el salario
mensual o quincenal. La segunda que corresponde a los incentivos
salariales, tales como los bonos o la participacion en los resultados; vy

por ultimo las prestaciones, como el seguro de vida, transporte, etc.
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Es importante mencionar el papel que cumplen las recompensas, ya
que son alicientes que motivan cierto tipo de comportamientos

deseados por la organizacion.

La remuneracion no solo pretende recompensar a los colaboradores
por su trabajo, sino también hacer que la vida sea mas agradable. Una
de las formas de facilitar la vida a los empleados es ofrecerles
prestaciones y servicios que, de no tenerlos, tendrian que comprar con

el salario que reciben.

Las prestaciones y servicios son formas indirectas de la remuneracion
total. Como se puede apreciar, las prestaciones son gratificaciones y
beneficios que las empresas otorgan a sus empleados, y constituyen
un pago adicional a sus salarios. Dependiendo de la empresa, adoptan
una diversidad de formas, tales como asistencia medica, seguro de

vida, alimentacion, transporte, planes de jubilacién, etc.

Los incentivos pueden y deben estar relacionados con los resultados
del trabajo de los colaboradores. Esta comprobado que no Unicamente
las recompensas financieras mantienen motivados a los colaboradores,
sino tambien aquellas relacionadas con el reconocimiento de los

aportes al interior de la organizacion.

Desarrollo de personas: procesos efectuados para capacitar e
incrementar el desarrollo de los empleados. Incluyen entrenamiento y
desarrollo de las personas, programas de comunicacion e integracion

y planes de crecimiento.

Los procesos de desarrollo tienen una estrecha relacién con la
educacion. Desarrollar a las personas significa brindarles la informacion
basica para que aprendan nuevas actitudes, soluciones e ideas para
que modifiguen sus habitos y comportamientos, de manera que sean
mas eficaces en lo que hacen. En este sentido, la capacitacion puede

ser entendida como, un medio para desarrollar las competencias de la
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persona para que pueda ser mas productiva, creativa e innovadora y
contribuya de mejor forma al alcance de los objetivos organizacionales.
De esta forma, la capacitacidon agrega valor a las personas, la
organizacion vy a los clientes; enriguece el patrimonio humano de la
empresa. Se debe tener presente que, la capacitacion se orienta al
presente, se enfoca en el tiempo actual, en las responsabilidades
asignadas al puesto actual. En tanto que el desarrollo, se enfoca en los
puestos que han de ocupar en el futuro y en las nuevas habilidades y
capacidades que requeriran ahi. Ambos, como puede apreciarse, son

procesos de aprendizaje.

Por tanto, la capacitacion y desarrollo en un colegio, debe estar
orientada al aprendizaje de conocimientos especificos relacionados con
los puestos que actualmente ocupan los colaboradores y a la
identificacion de aspectos a reforzar, basados en modelos previamente
elaborados y definidos. La capacitacion y el plan de desarrollo
profesional, deben estar intimamente ligados a la evaluacion del

desempefio.

Mantenimiento de personas: procesos utilizados para crear un entorno
ambiental y psicoldgico satisfactorio para el personal. Incluyen higiene,

seguridad y calidad de vida, y administracion de la disciplina.

Los procesos de mantenimiento de personas buscan mantener
satisfechos los recursos humanos de la organizacion en el largo plazo.
Requieren prestar atencién especial a los estilos administrativos, las
relaciones con los empleados, la seguridad y la higiene en el trabajo.
Persiguen sobre todo, mantener satisfechos y motivados a los
colaboradores, asi como asegurarles las condiciones fisicas vy

psicologicas para que se mantengan en la empresa.
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Entre los estilos administrativos mas destacados estan: el sistema
autoritario-coercitivo, el cual se sustenta en una absoluta falta de
confianza hacia los subordinados, éstos no se sienten en la libertad
para discutir sus trabajos con los superiores, estan motivados
negativamente por el miedo y el temor; el sistema autoritario-
benevolente, implica una confilanza condescendiente con los
subordinados, pero igualmente los colaboradores no se sienten con la
libertad de discutir sus trabajos con los superiores, aunque estan
motivados por recompensas y sanciones; en el sistema consultivo,
existe una confianza razonable a los empleados, éstos se sienten en
libertad para discutir sus trabajos con los superiores y son motivados
mediante recompensas, sanciones ocasionales y algo de participacion,
por ultimo, el sistema participativo, en el cual existe total confianza en
los subordinados, éstos se sienten en libertad para discutir su trabajo

con los superiores y son motivados por factores econdémicos.

En cuanto a la disciplina se refiere, se puede decir que es la condicion
en que las personas se dirigen a si mismas de acuerdo con las reglas vy
los procedimientos aceptables en una organizacién. En otras palabras
es el autocontrol y autodisciplina ejercido por las personas en ellas
mismas. Bajo este enfoque, las personas ajustan su comportamiento a
lo esperado por la organizacion, en tanto que ésta Ultima, se encarga
de verificar el alcance de las metas y objetivos. Sin embargo, no todas
las personas asumen el compromiso de ésta autodisciplina, por lo que
en ocasiones es necesaria alguna medida de accion disciplinaria
frecuentemente llamada sancién. Se trata de imponer una accion
disciplinaria externa para establecer los limites del comportamiento que

la organizacion considera aceptable.

En lo que refiere a higiene y calidad de vida en el trabajo, la

organizacion tiene la responsabilidad moral de garantizar un lugar en
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donde no haya riesgos innecesarios ni condiciones ambienlales que

puedan provocar dafios a la salud fisica y mental de las personas.

Monitoreo de personas: son procesos empleados para acompanar y
controlar las actividades de las personas y verificar resultados. Incluyen

bases de datos y sistemas de informacion gerenciales.

El mantenimiento de las personas se refiere a seguir, acompanar,
orientar y mantener a las personas dentro de determinados limites de
variaciéon. El fin dltimo de estas acciones es garantizar que los planes
sean debidamente ejecutados y que los objetivos sean alcanzados. En
ese sentido, es necesario el acceso a informacion relevante
relacionada con los trabajos de las personas para la toma de

decisiones.

Juegan un papel importante las bases de datos, ya que funcionan
como un sistema de almacenamiento de datos, debidamente
codificados y disponibles para la obtencion de informacion. Esos datos
son elementos que sirven para formar juicios o para la resolucion de
diversos problemas; es lo que comunmente se denomina
procesamiento de datos, que no es mas que acumular, agrupar y
cruzar datos para obtener otros datos o transformarlos en informacion

relevante.

Cada proceso influye de una u otra forma en los demas por eso es

importante dedicar el tiempo necesario para verificar la adecuada realizacion

de las actividades en cada uno de ellos.

1.4

Analisis, descripcion y especificacion de puestos

El analisis, descripcion y especificacion de puestos es parte del proceso
de aplicacion de personas y se refiere a la forma en que se busca la

informacion para detallar las actividades y requisitos de un puesto. Esta
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informacion se obtiene a través de un proceso sistemali~~ denominado
analisis de puestos, en que la informacién de distintos tipos de trabajo se
ordena y se evalla. Se puede decir que “el analisis de puestos es el
procedimiento por el cual se determinan los deberes y la naturaleza de
los puestos y los tipos de personas (en términos de capacidad vy
experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos” (3:77)

El analisis de puestos supone un esfuerzo comun entre el especialista, el
supervisor y el trabajador, quienes deben interrelacionarse vy ayudarse
mutuamente para obtener informacion objetiva de los puestos. ‘La
informacion del analisis de puestos se utiliza con el proposito de elaborar

tanto descripciones como especificaciones del puesto.” (5:87)

¢ Descripcion de puestos
‘Una descripcion de puesto es una explicacidn escrita de las
responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un
puesto determinado.” (8:96)
En las empresas es comun que las descripciones de puestos tengan el
mismo tipo de formato., El cédigo, la fecha y la identificacion de la
persona que describid el puesto son elementos basicos de una
descripcion de puestos. La descripcion del puesto, debe ser capaz de
sefalar las funciones basicas del puesto y aunque no tiene una
estructura rigida definida, suele contener la siguiente informacion:
a) ldentificacion del puesto

Resumen del puesto

Relaciones, responsabilidades y deberes

Autoridad

Criterios de desempefio

f) Condiciones de trabajo
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* Especificacién o perfil del puesto

La especificacidon del puesto se refiere a las caracteristicas humanas
que debe tener el ocupante del puesto para satisfacer las
responsabilidades que tiene asignadas. "Es un inventario de las
caracteristicas humanas que debe poseer el individuo que
desempefiara la labor. Estos requisitos incluyen factores de educacion
formal, experiencia, capacitacion vy habilidad para enfrentar
determinadas demandas de caracter fisico o mental.” (8:98)

‘La especificacion del puesto toma la descripcion del mismo vy
responde a la pregunta: ;Qué experiencia y caracteristicas humanas
son necesarias para hacer bien este trabajo?” (3:102)

El perfil puede ser un documento aparte de la descripcion del puesto,

aungue usualmente se encuentra en la parte posterior a ésta.

1.4.1 Objetivos del analisis, descripcion y especificacion de puestos
Aungue existen distintas opiniones de autores especializados en el
area de recursos humanos, la mayoria coincide en sefalar los
siguientes como los objetivos para efectuar el andlisis. descripcion vy
especificacion de puestos:
1.4.1.1 Ayudar al reclutamiento: la informacién contenida en la
descripcion y especificacion de puestos es la base para
decidir el tipo de personas que se deben captar, asi como la
informacion que se debe publicar a través de las diferentes
técnicas de reclutamiento.

1.4.1.2 Ayudar a la seleccién: decisiones relacionadas con el tipo de
personas que se contratan. “Caracteristicas del ocupante del
cargo, requisitos exigidos.” (2:190)

1.4.1.3 Brindar material para entrenamiento: contenido de los
programas de entrenamiento, conocimientos y habilidades
exigidos al ocupante del puesto. "El analisis y las

descripciones del puesto resultantes muestran el tipo de
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1.4.1.5

1.4.1.6

v R

1.4.1.8

habilidades —y por tanto capacitacion- que se requieren.”
(3:78)

Servir de base para la evaluacion y clasificacion de cargos:
factores de especificacion que se deben utilizar como factores
de evaluacién de cargos y definicion de franjas salariales. En
general, se puede decir que cuanto mayores sean los deberes
y responsabilidades, asi como los conocimientos vy
habilidades requeridos, mayor es el valor relativo de ese
puesto para la empresa.

Evaluar el desempefo: "Definicion de criterios y estéandares
de desempefio para evaluar los ocupantes, las metas y los
resultados que se deben alcanzar.” (2:190). Lo anterior
permitira determinar qué se debe hacer y como se debe
hacer, para comparar el desempeno en el puesio con el
rendimiento deseado y asi reconocer el mérito funcional.
Servir de base para programas de seguridad e higiene:
suministrar informacion relacionada con condiciones de
insalubridad y peligrosidad de ciertos puestos. Es necesario
que los empleados conozcan sobre los riesgos que enfrentan,
para realizar su trabajo de manera segura.

Asegurar la asignacion completa de responsabilidades: “El
analisis de puestos también es (til para asegurar que todas
las actividades que se tienen que realizar estan en efecto
asignadas en las posiciones especificas” (3:78) En
ocasiones, es a ftravés del andlisis de puestos que se
identifican tareas que deben ser asignadas; para esto no solo
se debe considerar lo que los empleados reportan como sus
actividades, sino también el conocimiento del alcance de los
puestos.

Guiar al gerente: “Informacién sobre el contenido de los

cargos y el desempefio de los ocupantes.” (2:190)
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1.4.2 Métodos de analisis y descripcion de puestos

El analisis y descripcion de puestos es responsabilidad de linea y funcion de
staff, es decir, “la linea responde por las informaciones ofrecidas, en tanto que
la prestacion de servicios de obtencién y manejo de informacién es
responsabilidad de staff, representado en primera instancia por el analista de
cargos.” (1:337)

En seguida se estudiaran los métodos mas populares para efectuar andlisis y
descripcion de puestos:

a) Método de la observacion: el andlisis del puesto se realiza
observando al ocupante del puesto cuando efectla sus
labores de manera directa y dindmica, entonces el analista de
puestos anota las observaciones que considere claves. “Es
mas recomendable para aplicarlo en los trabajos que
comprenden operaciones manuales o que sean sencillos y
repetitivos.” (1:338) En ocasiones es posible que los
resultados no tengan la precision deseada, pues ‘“el
observador puede dejar de notar actividades que no se
efectian de manera regular o periddica, pero que son
igualmente importantes.” (8:94) “La observacion por si sola es
por lo general, un medio insuficiente para realizar el analisis
del puesto, sobre todo cuando las actividades mentales
predominan en un puesto.”(5:91) “La observacién directa se
utiliza por lo regular junto con las entrevistas. Una forma de
hacerlo es observar al empleado durante un ciclo completo de
labores. En este punto se toman notas de todas las
actividades observadas durante el desarrollo del trabajo.
Después de acumular tanta informacién como sea posible, se
entrevista al trabajador. Es necesario alentar a la persona que
aclare los puntos no entendidos y que explique las actividades

adicionales que realiza que no se hayan observado.” (3:83)
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b) Metodo del cuestionario: otro método eficar de obtener
informacion es que los empleados respondan cuestionarios en
los que describen sus deberes y responsabilidades. Los
cuestionarios son diligenciados por el ocupante del puesto,
por el supervisor o por ambos. Antes de aplicarlo, es
necesario decidir qué tan estructurado se necesita que sea,
asi como efectuar algunas pruebas con ocupantes del puesto,
para garantizar que el contenido del cuestionario sea
entendido, asi como establecer la adecuacion de preguntas y
eliminar  algunos detalles innecesarios o posibles
ambigledades. Ente las ventajas de este método se puede
indicar que “es el método ideal para analizar cargos de alto
nivel, sin afectar el tiempo ni las actividades de los gjecutivos.”
(1:340) Cuando se utiliza este método es necesario que el
analista sea cuidadoso con la informacion que obtiene, pues
“algunos empleados tienden a exagerar la importancia de sus
tareas, sugiriendo que poseen mas responsabilidades que las

que tienen realmente.” (5:90)

c) Método de la entrevista: el método de la entrevista es
ampliamente utilizado, y demanda que previo a usarse, el
mismo sea presentado a los empleados para evitar que estos
no estén dispuestos a brindar toda la informacion que se
necesite, derivado que en ocasiones son interpretadas como
evaluaciones de eficiencia. “Existen tres tipos de entrevistas
para tal finalidad: entrevista individual con cada empleado,
entrevista grupal con los empleados gue ocupan el mismo
cargo y entrevistas con el supervisor que conoce los cargos
que se deben analizar. “ (2:186) La entrevista es tal vez el
meétodo mas ampliamente utilizado para determinar los
deberes y responsabilidades de un puesloc. Ademas,
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entrevistar al trabajador permite a la persona detectar
actividades y comportamientos que de otra forma podrian no
salir a luz. “Una entrevista es también una forma
relativamente sencilla y rapida de obtener informacion.” (3:81)
“Generalmente, el analista entrevista primero al empleado,
ayudandolo a describir las tareas que realiza. Después, el
analista establece contacto con el supervisor para obtener
informacion adicional, para verificar la exactitud de la
informacion que obtuvo del empleado y aclarar ciertos
puntos.” (5:91)

d) Métodos mixtos: es evidente que cada uno de los métodos
hasta ahora presentados tiene sus ventajas vy desventajas, por
lo que debe definirse el método o la combinacion de dos o
mas para satisfacer adecuadamente el trabajo que se
emprendera en la organizacion. “Los mas utilizados son:

v Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante
del cargo.

v Cuestionario con el ocupante y entrevista con el
superior para profundizar y aclarar los datos
obtenidos.

v" Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

v" Observacién directa con el ocupante del cargo vy
entrevista con el superior.

v" Cuestionario y observacion directa, ambos con el
ocupante del cargo.

v Cuestionario con el superior y observacion directa
con el ocupante del cargo.” (1:343)

“Los analistas de puestos con frecuencia se sirven
de combinaciones de técnicas y utilizan dos o mas

de manera simultanea.” (8:94)
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Para |la presente investigacion, se utilizara el metodo mixto de
cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto.
Posteriormente se validara la informacion obtenida con el

Coordinador Académico del colegio.

1.5 Evaluacién del desempefio
1.5.1 Definicion

‘La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las

cualidades de alguna persona.

La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya que las
organizaciones siempre evallan a los empleados con cierta continuidad, sea

formal o informalmente.” (1:357)

Es importante que toda organizacion disponga de un sistema de evaluacion
del desemperfio, para que le permita detectar entre otros, problemas de
supervision o apoyo, ajuste de la persona al cargo, falta de capacitacion o de
conocimientos especificos de la posicion que ocupa, para establecer los

medios que permitan eliminar o disminuir tales problemas.

‘La medicion es el elemento central del sistema de evaluacion y busca
determinar como se puede comparar el desempefio con ciertos estandares
objetivos.” (2:198)

1.5.2 Evaluacién del desempefio en las instituciones educativas

Durante largo tiempo ha predominado en las aulas de las instituciones
educativas, el modelo pedagogico tradicional, donde ha prevalecido en los
alumnos el aprendizaje memoristico y repetitivo, modelo en el cual no se ha
realizado un proceso de evaluacion del desempeio docente.
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Incluso al efectuar la presente investigacion, se determind que a la presente
fecha, el Ministerio de Educacion no dispone de una politica que contemple la
evaluacion del desempefio, vy es de conocimiento general que actlia como un

proceso importante en la gestion del talento humano.

En las instituciones educativas en general, el tema de la evaluacion del
desempeno es reciente. Y es que, en una institucién educativa su
implementacion es necesaria y compleja, pues se aplica a una realidad
llamada educacién, en donde los resultados no se miden en productos

tangibles, sino en logros académicos, educativos, sociales o culturales.

La evaluacion del desempefio en la educacién ha sido dificil de realizar ya
que incluye efectuar seguimiento a la pluralidad de labores que realizan los
docentes; eso implica una gran inversion de tiempo y recursos econdmicos.
Ademas, hay que agregar que, no se dispone de herramientas administrativas
tales como descripciones y especificaciones de puestos en donde se detallen
las funciones a cumplir.

Por estas razones, es necesario definir para la institucion educativa en
investigacion, los estéandares, indicadores y aspectos de referencia para

caracterizar el desempefio del colaborador.

1.5.3 Objetivos de la evaluacién del desempeio

La evaluacion del desempefio debe ubicar causas y establecer perspectivas
de comun acuerdo entre evaluador y evaluado. “Si debe modificarse el
desempeno, el mayor interesado —el evaluado- debe saber no solo acerca del
cambio planeado, sino saber también por qué y como debera implementarse
este, debe recibir retroalimentacion adecuada y reducir discrepancias con

respecto a su actuacion en la organizacion.” (1:363)

‘La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sine un instrumento,
un medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos

humanos de la empresa.” (1:364)
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Un objetivo se pude definir como, el resultado que se espera alcanzar en el
corto, mediano o largo plazo. Para el sistema de evaluaciéon de desempefo

son los siguientes:

e Contribuir al cumplimiento de los objetivos del grupo en su vinculacion
con los de la entidad, y proporcionar una evaluacion sobre el
cumplimiento de los mismos y de las funciones disefiadas para el

puesto.

» Valorar periddicamente la importancia y trascendencia de los aportes y
resultados de cada trabajador y de los grupos, analizando de conjunto
las acciones correctivas necesarias para su propio beneficio y el de la

organizacion,

e Estimar el rendimiento del evaluado y determinar con precision los

beneficios efectivos para el evaluado y |la organizacion.

e Utilizar métodos de evaluacion para establecer normas y medir el

desempeno de los trabajadores.
e Justificar la accion salarial recomendada por el supervisor.

s Buscar una oportunidad (de caracter motivacional) para que el
supervisor reexamine el desempefio del subordinado y fomente la
discusion acerca de la necesidad de supervisién, con este fin el
supervisor programa planes y objetivos para mejorar el desempeno del

subordinado a fin de desarrollarlo y motivarlo.

154 Responsables de evaluar

La responsabilidad por el proceso de verificacion, medicion vy
acompanamiento del desempefo se atribuye a diferentes actores, de acuerdo
a la politica de recursos humanos desarrollada. En algunas organizaciones

existe una rigida centralizacion, en cuyo caso se asigna en su totalidad a un
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organo de staff del area de recursos humanos. En otros casos se asigna a
una comision de evaluacion del desempefio, por lo que la centralizaciéon es
moderada, ya que intervienen participantes de distintas areas de la
organizacion. En organizaciones mas vanguardistas la evaluacion del
desempeno es responsabilidad del propio empleado, con supervision de su

inmediato superior.

En la mayoria de empresas se efectua centralizado en lo que corresponde a
la construccion e implementacion del sistema y descentralizado en lo

referente a la aplicacion o ejecucion.

La evaluacion del desempefo descentralizada genera un sentido de
pertenencia y responsabilidad hacia el grupo de trabajo de las diferentes

areas de la organizacion.

La evaluacion centralizada es menos objetiva, porque no involucra la
participacion de todos los interesados, lo que impide que la misma se
enriquezca. Es importante mencionar que son pocas las organizaciones que
impulsan procesos de autoevaluacion en los cuales los colaboradores se

autocalifican.

‘De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por Ia
organizacion, la responsabilidad por la evaluacion del desempefio humano
puede atribuirse al gerente, al mismo empleado, al empleado y al gerente en
conjunto, al equipo de trabajo, al érgano de gestion de personal o a un comité
de evaluacion de desempefo. Cada una de estas alternativas implica una

filosofia de accion.” (1:357)
e FElgerente

En la mayor parte de organizaciones es el gerente el responsable del
desempeno de sus subalternos y de su evaluacion. Recibe asesoria de un

organo de staff que es el encargado de administrar el sistema, a través de la
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definicion de los criterios para evaluar. Cada jefe mantiene su autoridad de

linea.
s Elempleado

‘Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo individuo
responda por su desempefio y realice su autoevaluacion. En estas
organizaciones cada persona autoevalla su desempefio, eficiencia y eficacia,
teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente ¢ la uigainzawon.
(1:358)

o El empleado y el gerente

Este tipo de evaluacion pretende ser participativa y motivadora para los
colaboradores, por lo que en conjunto con el supervisor o jefe, el empleado
debe formular objetivos de forma consensuada, lo que representa una
verdadera negociacion entre ambas partes. Posteriormente ei colaborador
debe adquirir el compromiso pleno de cumplir con los objetivos planteados,
por lo que algunas organizaciones firman una especie de conirato, que sirve
de soporte para tal fin. A continuacién se debe negociar con el gerente la
asignacion de recursos y medios que se hara para alcanzar los objetivos
planteados. Seguidamente se realizara el andlisis del desemperio, es decir
‘el comportamiento del evaluado en la busqueda de los objetivos fijados.”
(1:359)

Conforme se avanza en la consecucion de los objetivos, se debe efectuar una
medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos fijados.
Por ultimo se debe dar una retroalimentacion intensiva y medicion conjunta
continua, con el propdsito que el colaborador tenga suficiente informacion

acerca de como marcha en el trabajo.
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e El equipo de trabajo

El equipo de trabajo puede evaluar a cada uno de sus miembros, con el
objetivo de mejorar el trabajo. En este caso, el equipo responde por la
evaluacion de desempefio de sus miembros y define sus responsabilidades y

metas

e El 6rgano de gestion de personal

Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras. En este
tipo de evaluacion, los gerentes de cada area envian informacion al érgano de
gestion de personal, que es el encargado de emitir informes o programas.
‘Presenta la desventaja de trabajar con medias y medianas, y no con el

desempeno individual y singular de cada persona.” (1: 361)

e Comité de evaluacion

"En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio corresponde a un
comité nombrado para este fin, y constituido por empleados permanentes o
transitorios pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. En este
caso la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los
miembros permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o
su representante, el director del area de gestion de personal y el especialista
de evaluacion del desempefio) participan en todas las evaluaciones, y su
papel consiste en mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los
estandares y la permanencia del sistema. Los miembros transitorios son el
gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a la evidente distribucion de
fuerzas, esta alternativa también recibe criticas por su aspecto centralizador y
por su espiritu de juzgamiento, en lugar de utilizarse en la orientacion y

mejoramiento continuo del desempefo.” (1:361)
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e Evaluaciéon de 360°

‘Recientemente surgié otra novedad: la evaluacion circular de desempefio, en
la que participan todas las personas que mantienen alguna interaccion con el
evaluado... La evaluacion realizada de este modo es mas rica porque
recolecta informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste

del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo " (2:203)

1.5.5 Beneficios de implementar la evaluacion del desempeno

Cuando un sistema de evaluacion del desempefo esta bien planeado,
coordinado y desarrollado, presenta distintos beneficios a corto, mediano vy

largo plazo, para el individuo, la organizacion y la comunidad.

e Beneficios para los docentes y personal que desarrolla funciones de

apoyo:

v' Conocer con anticipacién el comportamiento vy

rendimiento que la institucién educativa espera de él.

v Conocer cudles son las expectativas del director acerca
de su desempenfio, sus fortalezas y debilidades, segun la

evaluacion efectuada.

v Establecer en conjunto con el director, las medidas
correctivas para mejorar su desempeno. Por un lado, la
accion que emprendera el colegio para desarrollarle y por
el otro, la accion que debera realizar el colaborador por su

cuenta.
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o Beneficios para el director

v" Evaluar de mejor forma el desempefio y comportamiento
de los colaboradores, es decir, de manera objetiva con un

sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

v" Proponer medidas orientadas a mejorar el patron de

conducta de los colaboradores.

v" Promover la comunicacion entre el director y los
colaboradores, para que comprendan la mecanica de la
evaluacion del desempefo como un sistema objetivo y de
esa forma darle a conocer la forma en que esta

desarrollandose.
¢ Beneficios para el colegio

v" Disponer de un medio que permita evaluar el potencial
humano, lo cual le permitird definir la contribucion de

cada uno de sus colaboradores.

v Puede identificar a los docentes y empleados que realizan
funciones de apoyo que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y
seleccionar a aquellos que tienen condiciones para

ascenderlos o transferirlos.

v Tener una mayor dindmica al dar oportunidades a los
colaboradores, estimuléandolos para que tengan un mejor
rendimiento y asi mejorar las relaciones humanas en el

trabajo.

Como punto de partida, se deberd establecer si el colegio dispone en la
actualidad de descripciones y especificaciones de puestos, que permitan a los

colaboradores tener un panorama general de las actividades que se pretende
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cumplan, asi como de las caracteristicas humanas necesarias, para
desarrollar adecuadamente las funciones asignadas a los distintos puestos.
Esto incluye a los directivos, docentes y personal del area de apoyo. Se debe
tener presente el perfil del candidato ideal, para buscarlo en el mercado

laboral.

En caso no se disponga de las descripciones y especificaciones de puestos,
sera importante efectuar el analisis correspondiente, para recopilar la
informacion necesaria, asfi como determinar el método o la combinacion de
metodos que sea la mas adecuada para la institucién, con el proposito de

dotar al colegio de estos instrumentos tan utiles para la gestion de personal.

En el proceso investigativo, se observard la forma como se realiza la
comunicacion entre subalternos y supervisores, con el proposilu de eslablecer
si es necesario mejorarla, para el incremento de la efectividad de los
colaboradores, asi como, establecer la manera en que se retroalimenta a los

empleados sobre el cumplimiento de sus labores.

Asimismo, se determinara si es viable proponer la evaluacion del desempefo
en el colegio, tomando en cuenta los diferentes beneficios a los involucrados
en el proceso ensefanza-aprendizaje, en cuyo caso, el colegio podra

disponer de personal mas comprometido con sus labores.

De ser necesaria la implementacion del sistema de evaluacion del
desempeno, se deberd ser cuidadoso al momento de elegir el método o
meétodos que se utilizaran para evaluar, ya que se debera buscar aquel que
sea el mas adecuado para una institucion educativa y que permita promover

de mejor forma la efectividad de los colaboradores.

Se pretende recabar toda la informacion que permita proponer la solucion
que ayude a superar los problemas que se tienen actualmente. Para ello sera
vital que el especialista disponga del apoyo de la alta administracion del

colegio, asi como del personal de las diferentes areas.
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1.5.6 Metodos tradicionales para evaluar el desempefio

La evaluacion del desempefio de grupos de personas en la organizacion no
es una tarea sencilla, razén que propicié que las empresas disefiaran sus
propias formas de evaluar bastante populares, por lo que actualmente se les
denomina métodos tradicionales de evaluacién del desempeno. En algunas
organizaciones es comun encontrar distintos sistemas para evaluar a los
colaboradores que ocupan diferentes posiciones o se ubican en diferentes
areas de trabajo. Cada sistema tiene como propdsito ayudar al alcance de
diferentes objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del grupo
involucrado. Es importante definir el método adecuado, en virtud que servira
de base para la obtencidn de resultados. Cabe destacar que la evaluacion del
desempenfo es un medio a través del cual se mide el avance en la labor de los
empleados. “Es un medio para obtener datos e informacion que puedan
registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar el desempefo humano en

las organizaciones.” (1:367)

Para el caso particular de la propuesta que se presentara, se utilizara el
metodo de las escalas graficas y el método de incidentes criticos, ya que se
considera que son los que mejor se ajustan a la naturaleza de la empresa

investigada, es decir, una dedicada a la prestacion de servicios educativos.

Primeramente, se presentara un cuadro comparativo de los diferentes
métodos de evaluacion del desempefio que existen, en donde se presentan
las ventajas y desventajas de cada uno. Posteriormente, se profundiza en el

detalle de cada uno.
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e Método de las escalas graficas
“Es el método de evaluacion del desempefo mas utilizado y divulgado.

Este método evalla el desempefio de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble
entrada , en donde las filas (horizontales) representan los factores de
evaluacion del desempefio, en tanto que las columnas (verticales)
representan los grados de variacion de tales factores, seleccionados
previamente para definir en cada empleado las cualidades que se intenta
evaluar, Cada factor se define con un resumen, sencillo y objetivo. Cuanto

mejor sea este resumen, mayor sera la precision del factor. “(1:367)

Los factores de evaluacion constituyen comportamientos y actitudes
seleccionados y valorados por la organizacion. En consecuencia, los
empleados que los presenten en mayor grado son aquellos gque mejor

desempenan sus actividades, sin importar el cargo que ocupan.

Los colaboradores de un colegio suelen ser evaluados en una escala que
puede ir de bajo a alto, encontrando entre ambas denominaciones
intermedias, por lo que se les califica marcando aquella que mejor describe el
desempefio de sus obligaciones. Es comin dar valor numérico a los factores

evaluados, para luego totalizar y obtener la nota de la evaluacion.

Es necesario neutralizar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, los
cuales pueden interferir negativamente en los resultados. En veasiones se ie
critica por la forma en que maneja los resultados obtenidos, al reducirlos a
simples expresiones numéricas. Sin embargo, al aplicarsele adecuadamente,
esa expresion numérica es una de sus virtudes, pues permite que sea sencilla

su interpretacién de manera cuantitativa.

Asf mismo, es oportuno mencionar que entre un desempefio débil o
insatisfactorio y uno 6ptimo o excelente, existen denominaciones intermedias

que ahora trataremos: las escalas graficas continuas son aquellas que solo
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definen dos puntos extremos, por tanto, la evaluacién del desempefio se sitia
en un punto cualquiera de la linea que los une. En las escalas gréaficas
semicontinuas, el tratamiento es idéntico al de escalas continuas, pero con la
diferencia que entre los puntos extremos de la escala se incluyen puntos
intermedios definidos para facilitar la evaluacion: Por dltimo, las escalas
gréficas discontinuas son aquellas en las que ya se establecio y describio la
posicion de sus marcas, de las que el evaluador debera escoger una para
valorar el desempefio. Para la presente investigacion de utilizaran las escalas
graficas discontinuas. A continuacion se presenta un ejemplo en donde se

utiliza para la evaluacion el método de escalas graficas discontinuas:
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Formato 1

Ejemplo para evaluacion del desempefio mediante escalas graficas

Nombre completo

Division:

Fecha:

Puesto:

Cada factor se dividié entre el nimero de calificaciones aplicadas. Considers cada uno por

separado, asigne una sola calificacion a cada factor e indique el valor de los puntos en |2 columna

de la derecha.

Factores de Calificacion Puntos
evaluacion
Producto 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalle el Produccion | Produccion Produccion | Siempre Siempre da
trabajo inadecuada | apenas satisfactoria, mantiene cuenta de un

| producido o la aceptable perosinnada | una buena | volumen
cantidad de | de especial produccion | realmente

| servicios | | sobresaliente

| ‘ de servicios
Calidad | 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 | 13-14-15
Evalie la Comete Generalmente | En general Siempre | Su trabajo
exactitud, demasiado | satisfactorio, trabaja con hace hien demuestra
frecuenciade | serroresy | pero aveces cuidado su trabajo cuidado
errores, orden | el servicio deja a desear | excepcional
y esmero muestra
desorden _ B

Responsabilidad | 1.2.3 | 4-5.6 7-8-9 10-11-12 | 13-14-15 |
Evalle la Es | No siempre se | Se puede | Dedicado, | Merece el
dedicacion al | imposible | puede contar | dependerde | bastacon | méximo de

. trabajo y si depender | con resultados | él con darle una confianza. No

| brinda el | de sus deseados supervision pequefia necesita

| servicioenel | servicios normal directriz | supervision
plazo
estipulado )
Cooperacion., | 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 | 13-14-15 _
Actitud Poco A veces dificil Generalmente | Siempre | Coo pera al
Pondere la dispuesto a | de tratar. Le cumple lo que | dispuesto a | maximo. Se
voluntad para | cooperary | falta se |e dice | cooperary | esfuerza por
cooperar, la demuestra | entusiasmo ayudar a | ayudar a sus
manera de falta de sus colegas | colegas

| acatar educacion

| drdenes

Fuente: elaboracion propis, trabajo de campo, octubre de 2011
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Factores de Calificacion ' Puntos
evaluacion .

Sentido 1-2-3 4-5-6 . 7-8-9 10-11-12 13-14-15
comin e Siempre Se equivoca | Demuestra Resuelve En todas las
iniciativa toma la con frecuencia | razonable los situaciones
Considere el decision | yes sentido comun | problemas | piensa con
sentido equivocada | conveniente en con velocidad v
comun de las | darle | circunstancias | elevado logica.
decisiones, la | instrucciones ' normales grado de Siempre se
ausencia de | detalladas sentido puede confiar
instrucciones i comun en sus
detalladas ! | decisiones
Presentacién | 1-2 [3-4 | 5-6 7-8 5-10 -
personal Relajado. | Aveces | Normalmente | Cuidadoso | Exceprionalmente
Considere la Descuidado | descuidasu | estd bien en su bien cuidado y
impresion que | aspecto | arreglado forma de presentable

la vestiry

presentacion
del empleado
produce en
los demas

presentarse

Fuente: elaboracidn propia, trabajo de campe, octubre de 2011
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e Método de eleccion forzada

“Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante
frases descriptivas de alternativas de tipos de desempenio individual. En cada
bloque o conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe
elegir por fuerza sélo una o dos, las que mas se apliqguen al desempefio del

empleado evaluado. De ahi la denominacion, eleccion forzada.”(1:373)

La elaboracion de los bloques no se realiza al azar, sino que se efectla a
través de un procedimiento estadistico tendiente a verificar su adecuacion a
los criterios existente en la empresa. Los bloques regularmente estan
formados por dos caracteristicas positivas y dos negativas, y aquellos
encargados de realizar la evaluacion deben elegir la que mas dascribe v 'a
que menos describe el desempefio del evaluado. Entre sus ventajas se
pueden mencionar que elimina el efecto de la generalizacion (efecto halo) vy
su aplicacién no requiere preparacion previa de los evaluadores. Como
desventajas puede mencionarse que su elaboracion es compleja v que

Unicamente ofrece resultados globales.

* Metodo de investigacion de campo

Este método se basa en el principio de la responsabilidad de linea y funcién
de staff. A través de este método, un especialista en evaluacién del
desempefio se reune con el superior inmediato de los subordinados para
determinar las causas y los motivos de tal desempefio, mediante el analisis de
hechos y situaciones particulares. Es un método de evaluacion mas amplio,
pues permite no solo identificar un diagnéstico de la situacion actual, sino

tambien planear el desarrollo del colaborador.

“El especialista en evaluacion del desempeno lleva a cabo una entrevista de

evaluacion con cada jefe, cumpliendo aproximadamente el siguiente itinerario:

v' Evaluacion inicial
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v Anélisis complementario
v Planeacion

v Seguimiento” (1:375)

¢ Meétodo de los incidentes criticos

Es un método de evaluacion del desempeno bastante sencillo y “se basa en el
hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas
extremas capaces de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). En consecuencia, el método no se preocupa por las caracteristicas
normales, sino exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas o muy
negativas.” (1:379)

Las excepciones positivas deben realizarse con mas frecuencia, mientras que
las excepciones negativas deben ser corregidas y eliminadas. Este método
permite que el director o evaluador registre en un archivo situaciones
valoradas por el colegio, gue por lo mismo deben ser practicadas con mas
frecuencia por los colaboradores, asi como de aquellas situaciones negativas
que deben evitarse. Es recomendable que las situaciones se registren en
cuanto ocurren, para evitar que sean olvidadas. Posteriormente, se relnen el
evaluador con el evaluado para analizar el desempefo en base a estos
incidentes criticos. Por ejemplo, una situacion en que un docente ensefa
diligentemente durante un tiempo extenso a un alumno que no comprende el
curso de matematica debe ser registrado como un acontecimiento positivo, en
tanto que una discusion del mismo docente con un padre de familia en una
sesion para entrega de tarjetas de calificaciones del bimestre, debe

registrarse como un acontecimiento negativo.

Se considera adecuado para utilizar en esta investigacion, pues es sencillo en
su aplicacion. Cada evaluador asignado debe llevar un registro de los

acontecimientos extraordinarios, sean positivos y negativos en el formato que
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se desarrollara. Inmediatamente en cuanto ocurra el suceso que es
excepcional, se debe anotar en ese documento para consultarlo

posteriormente en el momento del periodo de la evaluacion del desempefio.

Lo interesante en la aplicacién de este método o constituye el hecho de poder
enfocarse unicamente en aquellas situaciones realmente extraordinarias,
pues esas son las que pueden conducir a la empresa al éxito o al fracaso,

dependiendo de la forma en que se traten.

Muchas empresas en la actualidad han optado por otros metodos, pero en
este caso se considerd adecuado su uso, derivado que se usara como
complemento al método de escalas graficas, como se menciond
anteriormente. Al utilizarlo de esta forma, se complementa con aquel y de esta
forma se puede tener acceder a informacion que al utilizar Unicamente un
metodo no se podria. A continuacion, se muestra un ejemplo del formato que

se puede utilizar para el registro de estos incidentes:
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Formato 2

Ejemplo para registro de incidentes criticos

Instrucciones: Registre los incidentes criticos del evaluado a su cargo, a la brevedad
posible. Recuerde, un incidente critico es aquella conducta o evento no considerado narmal,

positivo o negativo, que puede conducir al éxito o al fracaso.

Informacion general

Nombre del evaluado:

Catedra:

Fecha préxima evaluacion:

Incidentes positivos

Fecha del evento Descripcion de la situacion

Incidentes negativos

Fecha del evento Descripcion de la situacién ]

Fuente: Elaboracion propia, trabajo de campo octubre de 2011
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o Método de comparacion por pares

“Es un método de evaluacion del desempefio que compara los empleados de
dos en dos; en la columna de la derecha se anota aquel cuyo desempeno se
considera mejor. En este método también pueden utilizarse factores de

evaluacion.” (1:380)

El método de comparacién por pares en el colegio se considera
recomendable Unicamente como complemento para cuando se analice un
ascenso, pues permite hacer una comparacién de uno a uno en los factores
de evaluacion gue se determinen. En cualquier otro caso, se considera

oportuno optar por otra de las alternativas existentes.
e NMétodo de frases descriptivas

‘Este método es ligeramente diferente del método de eleccion forzada porque
no es obligatoria la eleccion de frases. El evaluador sefala del grupo de
frases, aquellas que caracterizan el desempefio del subordinado (signo + 0 S)

y aquellas que demuestran el opuesto de su desempefio (- o N)." (1:380)

Se considera que este método no es adecuado, ya que no brinda suficiente

informacion respecto al desempefio del evaluado.

Se considera oportuno aprovechar las ventajas de los métodos idéneos para
cada caso, por lo que se utilizara un método mixto para combinar tanto la
utilizacion del método de las escalas graficas como el de los incidentes

criticos.
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1.5.7 La entrevista de evaluacién como fuente de retroalimentacion para

la funcion de gestion del talento humano

La entrevista es un elemento fundamental en todo sistema de evaluacion del
desempeno. Por ello en administracién es sumamente importante definir lo
que se debe entender por retroalimentacion. La retroalimentacion en términos
sencillos es un proceso de comunicacion en donde tanto jefe como
subordinado tienen la oportunidad de coincidir en un momento y espacio
determinados para intercambiar informacion respecto al cumplimiento de las
actividades. El subordinado tiene la oportunidad de conocer informacion
respecto a la forma en que esta ejecutando su trabajo, logros vy dificultades,
manejo de informacion y materiales; asi mismo, el colaborador tiene Ia
oportunidad de manifestar sus sentimientos, indicar las razones por las que
ha tenido los resultados actuales, manifestar la necesidad de apoyo o
supervision, etc. Es una oportunidad para examinar los resultados actuales

del colaborador al cumplir con el trabajo asignado.

Ahora bien, la entrevista de evaluacién del desempefio como fuente de
retroalimentacion, es un punto sensible en el proceso, por lo que el gerente
deberd ser paciente y explicar al colaborador que el proposito de dicha
evaluacion es mejorar el desempefio y no simplemente criticar. La situacion
tiende a ser menos tensa cuando se obtiene informacion de diferentes
fuentes, incluida la propia evaluacidon del empleado. La comunicacion del
resultado de la evaluacion al subordinado es un punto fundamental en todos
los sistemas de evaluacion del desemperio, pues de nada sirve si el mayor
interesado —el empleado- no puede conocerla. Es necesario darle a conocer
la informacién significativa de su desempefio, para que pueda alcanzar a

plenitud los objetivos que se le planteen.
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¢ Programacioén de la entrevista

Regularmente, al final del periodo de evaluacién, los supervisores efectian
una entrevista formal a los colaboradores a su cargo. A menudo, las
entrevistas con empleados destacados son experiencias agradables para
todos, en tanto que las realizadas a colaboradores de pobre desempefio,
resultan ser incomodas. En cualquiera de los casos, los empleados saben con
antelacion cuando deben efectuar la entrevista, por lo que si por alguna razon

la misma se retrasa, podria causar ansiedad a mas de algun empleado.
¢ Estructura de la entrevista

“Una entrevista de evaluacion exitosa se debe estructurar de tal manera que
permita que tanto el supervisor como el subordinado la vean como un medio
para resolver problemas y no como una sesidon para encontrar errores. El
gerente debe considerar tres propédsitos basicos al planear una entrevista de

evaluacion:
1. Analizar el desempefio del empleado.

2. Ayudar al empleado a establecer metas y planes de desarrollo

personal para el siguiente periodo de evaluacion.

3. Sugerir medios para lograr las metas establecidas, incluyendo el

apoyo del gerente y la empresa.” (5:275)

El supervisor a través de la entrevista, debe brindar retroalimentacién al
empleado, destacando sus fortalezas y debilidades y comparandolas con los

estandares de desempefio esperados.
e Uso de elogios y criticas

Los elogios son justificados cuando se merecen. Las criticas en cambio,
aunque esten justificadas son dificiles de comunicar, pues el empleado podria
percibirlas como no constructivas. Por lo anterior, el gerente debe tener el

tacto para juzgar las acciones, no a la persona y tratar que sea una
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comunicacion reciproca y de beneficio para ambas partes. Se debe preguntar

al empleado como haria para mejorar las cosas, para mejorar la situacion.
¢ Funcidn de los empleados

Antes de la entrevista de evaluacién, el empleado debe anotar en su bitacora
0 archivo los proyectos en los que ha trabajado, hayan sido exitosos o no.
Esta informacion debe estar en el escritorio del evaluador mucho antes de la
revision. “Recordar a los gerentes la informacion que pudieran haber olvidado

ayudara a desarrollar una evaluacion mas objetiva y exacta. * (5:275)
¢ Conclusion de la entrevista

‘La entrevista debe finalizar con planes especificos y acordados mutuamente
para el desarrollo del empleado. Los gerentes deben garantizar a los
empleados que requieren capacitacion adicional que tendra lugar pronto y que
contaran con todo el apoyo de su supervisor. Cuando la administracion realiza
su parte en el desarrollo del empleado, corresponde a la persona

desempenarse de manera aceptable.” (5:275)

1.5.8 Problemas comunes en la evaluacion del desempefio
+ Falta de objetividad

Es cuando se eligen para la evaluacion, factores que son dificiles de medir:
ademas, éstos podrian tener poca relacion con el desempefo de un

empleado,
e Error halo

Es un error que ocurre cuando un gerente generaliza una caracteristica o
situacion positiva o negativa a todos los aspectos de desempefio del

empleado.
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¢ Indulgencia y exigencia

La concesion inmerecida de calificaciones altas se conoce como indulgencia.
Este comportamiento es motivado por un deseo de evitar la confrontacion con

respecto a la evaluacion.

‘La critica excesiva hacia el desemperio laboral de un empleado se conoce
como exigencia. Aunque la indulgencia es por lo general mas frecuente que la
exigencia, algunos gerentes por iniciativa propia, aplican una evaluacién en
forma mas rigurosa que la de la empresa. Este comportamiento se puede

deber a una falta de comprension de diversos factores de evaluacion.” (5:268)
* Tendencia central

Es un error comun que ocurre cuando los empleados reciben una calificacion
cercana al promedio o a la mitad de una escala. Con un sistema de este tipo,
el evaluador puede evitar una posible controversia o critica al otorgar
solamente calificaciones promedio.” (5:269) Para evitar este error es
recomendable utilizar una escala con opciones par, asi se evita que el

evaluador elija aquella opcidn que esta exactamente en la mitad.
» Prejuicio de comportamiento reciente

Se refiere al tipo de error que ocurre derivado de que para el evaluador es
mas sencillo que recuerde un comportamiento reciente que el pasado
distante. Por lo anterior, es necesario mantener registros de desempefo a
través del periodo de evaluacion, pues permitiran ayudar a que se evite este

problema.
e Prejuicio personal (estereotipos)

“Este error ocurre cuando los supervisores permiten que las diferencias
individuales, como el género, la raza o la edad afecten las calificaciones que
otorgan. Este problema no sélo es perjudicial para la moral de ios empleados,

sino también es abiertamente ilegal.” (5:269)
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CAPITULO I
SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LOS
COLABORADORES DEL COLEGIO IMB-PC, SEDE DE LA ZONA 7
Actualmente el colegio no dispone de instrumentos administrativos que sirvan
de base para realizar las distintas actividades que debe llevar a cabo un puesto
de trabajo. Carece de manuales de descripcion y especificacion de puestos, en
donde se detallen las responsabilidades por las cuales debe responder cada
puesto. Para evaluar el rendimiento de cada empleado en su puesto, se utilizan
criterios subjetivos, tales como la observacion y la supervisiéon de las distintas
actividades asignadas, ademas de que no esta bien definido el puesto que

debe realizar esta funcion.

2.1 Metodologia de la investigacion

Para recolectar la informacion se utilizaron distintas técnicas, tales como,
entrevista al Director del colegio y encuestas especificas para los otros
integrantes del area directiva (Coordinador Académico y Coordinador Técnico).
Asi mismo, también se utilizaron encuestas para conocer la opinién de los
veintisiete integrantes del personal del area docente y los siete miembros del
personal del érea de funciones de apoyo, ademas de la cbservacion directa.
Los datos recabados son especificos para cada grupo, informacion que
sustenta la investigacion presentada.

Las encuestas se realizaron a través de un cuestionario, por ser el instrumento
mas utilizado en las investigaciones de campo. En el cuestionario se considero
oportuno incluir tanto respuestas cerradas, como respuestas abiertas. La
opcion de respuestas abiertas tiene el propodsito de conocer a profundidad la

opinidn, percepcion y sentimientos de los diferentes colaboradores del colegio.

2.1.1 Censo

Para recolectar la informacion a traves de los instrumentos disefiados para el
efecto, se entrevisto al Director del colegio para conocer aspectos generales de
la unidad de analisis y se efectio una encuesta dirigida al personal que ocupa
puestos del area directiva, siendo estos, ademas del Director, el Coordinador
Académico y el Coordinador Técnico, en total tres personas; encuestas vy

observacién directa fueron aplicadas a las veintisiete personas que ocupan



puestos del area docente y a las siete personas que ocupan puestos del area

de funciones de apoyo.

2.2 Antecedentes

El 02 de Noviembre de 1987, se funda el primer Centro de Computacion IMB-
PC con tan solo 3 computadoras y personal seleccionado para impartir las
clases. La finalidad de este centro educativo era ofrecer cursos de computacion
en una forma modular. La infraestructura utilizada al inicio fueron unicamente 2
habitaciones.

El sistema de educacidon implementado agradd a la sociedad guatemalteca
logrando un rotundo exito, el cual ha permitido hasta el dia hoy, que b Cenuos
de Computacion IMB-PC se hayan inaugurado, los cuales ademas de ofrecer
cursos de computacion, también imparten cursos de disefio, programacion y
otros mas. La poblacién estudiantil esta distribuida en nifios, jévenes y adultos.
Tres anos después, en 1990, nace Colegio de Informatica IMB-PC, idea que
surge de la necesidad de tener colegios que estuvieran al dia con los avances
tecnoldgicos de la época actual. Actualmente la Corporacion posee 5 colegios
en donde se imparten los conocimientos a alumnos de los niveles de pre-
primaria, primaria, basicos y diversificado.

En 1997 la Universidad Galileo autoriza a IMB-PC como Centro de Estudios de
IDEA (Instituto de Educacion Abierta) para impartir 6 licenciaturas en el ambito
universitario. IDEA es un programa de educacion a distancia que rompe con el
concepto tradicional de la educacion superior, que para ir a la universidad el
alumno tiene que asistir a un campus central. Este sistema de educacion
permite que el estudiante pueda ajustar el plan de estudios superiores a las
limitaciones de tiempo, residencia geografica, horario y trabajo, proporcionando

flexibilidad en su formacion académica superior.

2.3 Aspectos legales aplicables
El colegio se rige por lo dispuesto en el Decreto Legislativo 12-91 Ley de
Educacién Nacional, principalmente en lo dispuesto en el Capitulo VI, Centros
Educativos Privados. En su relacion interna con el personal del colegio, se
utiliza principalmente lo dispuesto en el Cédigo de Trabajo.
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2.4Mision y vision del colegio

Actualmente el colegio, dispone de una mision y vision definidas, sin

embargo, se consideran técnicamente ambiguos, por lo que se proponen Ia

siguiente mision y visidn:

a) Mision: Formar profesionales con una excelente preparacion académica

y solidos principios éticos y morales, capaces de transformar
positivamente la sociedad, a través de su trabajo en beneficio de la

comunidad a la cual pertenecen.

b) Vision: Ser un colegio reconocido en el ambito nacional por la excelencia

académica y la formacion de profesionales emprendedores y con sélidos

principios y valores, que coadyuven en el desarrollo de una sociedad

justa y equitativa.

2.5Estructura organizacional

La estructura general del colegio cuenta en el punto mas alto con una Junta

Directiva, y un Consejo Administrativo. Seguidamente cuenta con cuatro

Directores Generales, a saber:

Director General de Colegios
Director de Sistemas
Director Financiero

Director General de Centros de Computacion y Universidad Galileo.

Cada colegio tiene una estructura similar a la siguiente:

L]

Director General

Coordinador Académico

Secretaria del Coordinador Académico

Cuatro Asistentes (Auxiliares) del Coordinador Académico
Veintisiete docentes

Coordinador Técnico

Secretaria del Coordinador Técnico

4 Auxiliares de Servicios Generales

1 Auxiliar de Mantenimiento
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El personal docente esta integrado por veintisiete profesores en lo que respecta
a los ciclos basico y diversificado, que es la base para el presente estudio.

De acuerdo a informacién proporcionada por la Direccion del colegio, se logro
establecer el siguiente organigrama general, en donde gquedan claramente
definidas las lineas de autoridad y responsabilidad, asi como de la

comunicacion que debe existir entre los distintos niveles y puestos.
Grafica 1

Organigrama general
Colegio IMB-PC

Junba [Fastiva

[ it | Diraccd

Firvanciana

Fuente: Coordinador académico, en base a trabajo de campo. Octubre de 2011

Asi mismo, la sede del colegio zona 7, dispone de un organigrama especifico
en donde se observa que tiene una estructura organizacional formal, debido a
que delimita claramente las atribuciones de cada uno, segun el proceso que
atiende. El tipo de organizacion que utilizan es funcional, ya que esta basada

en la division de las coordinaciones de acuerdo a las funciones que atienden.
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Grafica 2
Organigrama especifico
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Fuente: Coordinador academico, en base a trabajo de campo. Octubre de 2011

2.5.1

a)

b)

Instrumentos administrativos

Organigrama: se detalla claramente la responsabilidad y la autoridad de
cada uno de los integrantes del colegio. Actualmente el colegio dispone
tanto de un organigrama general, como de un organigrama especifico de
la sede en estudio, para detallar la jerarquia de los puestos.

Manual de descripcion y especificacion de puestos: se detallan las
atribuciones de cada miembro del colegio, asi como de los requisitos
que debe cumplir quien ocupe determinada posicion. Actualmente se
carece de este valioso instrumento, no existe una guia general de
orientacion respecto a este apartado.

Manual de politicas y procedimientos: guian la accién del trabajador.
Actualmente tampoco se dispone de este valioso instrumento
administrativo. Existen distintas situaciones y actividades que no tienen

una forma estandarizada para abordarse.
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2.6 Diagnéstico de la evaluacién del desempefio

Para la presentacion de los resultados obtenidos en la presente investigacion,
se considero oportuno efectuar un analisis por separado de los resultados
obtenidos para los colaboradores del area docente y para los colaboradores del
area operativa y de funciones de apoyo, derivado de las diferencias inherentes
a los puestos de cada una, dada la naturaleza de sus funciones. En algunos
casos, se considerd conveniente incluir una consolidacion de los resultados
obtenidos en ambos grupos. Es oportuno mencionar, que como se indicod
anteriormente, no existen las descripciones y especificaciones de puestos, que
como es sabido guian y orientan la accién del trabajador al cumplir con el
trabajo asignado, ademas de ser utilizadas como base de los sistemas de
evaluacion del desempefio que se utilicen. Carecer de descripciones vy
especificaciones de puestos implica dificultad para efectuar la evaluacion del
desempeno, ya que no existe una base para comparar lo efectuado con lo
esperado.

Aungue en la realidad, los trabajadores tienen conocimiento general de las
responsabilidades a su cargo, no tienen el respaldo documental de un
instrumento en el que se detallen las actividades por las cuales deben
responder, asi como las personas bajo su supervision, relaciones internas y
externas, asi como los requisitos necesarios en cuanto a educacion vy

experiencia —por mencionar algunos-.

2.6.1 Metodologia actual

A pesar que no existe una forma definida de manera formal, la evaluacion del
desempeno se realiza de manera constante y de diversas formas. Para evaluar
el trabajo que realizan los docentes se utilizan diversas formas, tales como la
observacion de clases magistrales, pléticas con alumnos y padres de familia,
consulta a otros profesores, comentarios de los asistentes del coordinador
academico, entre otros.

En el caso de los colaboradores que realizan funciones de apoyo, la evaluacion
del desemperio también se realiza, aunque con algunas diferencias. Es comun
utilizar para evaluar a las secretarias técnicas como revision del buzén de
quejas, platicas con publico en general (efectuadas al azar) acerca de la forma
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en gue le atendieron, quejas verbales de alumnos o padres de familia. Para
analizar el desempefo de los auxiliares de servicios es comun revisar que los
diferentes ambientes estén limpios, que las paredes y cortinas estén libres de
suciedad. Para analizar los resultados de los auxiliares de mantenimiento es
comun revisar el trabajo en base a las solicitudes que se les envian v la calidad
con gue se ha realizado el trabajo, por ejemplo el cambio de alguna lampara o

de un chorro.

2.6.2 Acerca de la existencia de la evaluacion del desempefio

Al preguntarle a los docentes acerca de si tienen conocimiento de que su
trabajo es evaluado, la mayoria indico que si lo evaluan. Sin embargo, las
respuestas no fueron con la seguridad que tienen las personas cuando algo ha
ocurrido. Se percibi® que sus respuestas fueron brindadas, con cierta
desconfianza. Se debe recordar que, los colaboradores perciben o evaluacion
del desempefio como juicios de valor, que en raras ocasiones tienen como
objetivo la mejora, sino Unicamente juzgar desfavorablemente.

En contraste, los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo, en
su mayoria manifestaron que si tienen conocimiento que evalien el
desempefno, aunque de manera inconsistente en cuanto a las formas en que
dicha evaluacién se realiza, pues no pudieron responder de qué forma lo
hacian. Lo anterior puede obedecer a que los colaboradores de ésta édrea
perciben sus tareas como rutinarias, por lo que tienen la impresion que no es
tan necesaria esa evaluacion en dicha area. A continuacion se presentan los

resultados obtenidos:
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Grafica 3
Conocimiento de los colaboradores acerca de la existencia de la

evaluacion del desempeiio

DOCENTLES OPERATIVOS

Fuente: elaboracion propia. trabajo de campo, octubre de 2011

Para verificar el resultado anterior, se considerd oportuno profundizar acerca de
las formas en que se realiza la evaluacion del desempefo, por lo que se les
preguntd a aquellos docentes que manifestaron que si se les evalla, la forma
en que se lleva a cabo. Al respecto, hubo respuestas variadas, y la opcion
otros es la mas mencionada con 8 entre las que destacan algunos docentes
que tienen conocimiento que evalien su trabajo, pero no los aspectos
especificos; otros indican que la evaluacion se realiza en base las llamadas de
atencion que les hacen, lo cual no fue confirmado con el Director. A
continuacion le siguen la observacion de clases con 4 y reporte de auxiliares
con 5. Seguidamente esta la opcion encuestas a alumnos, con 4. De lo anterior
se puede indicar que, aunque se efectla una evaluacion a los docentes, ésta
no se realiza de una manera formal con aspectos para evaluar previamente
definidos y que sea del conocimiento de todos, y por lo mismo no esta
orientada al logro de objetivos concretos, ni permite que se aprecie el valor del

aporte de cada colaborador.
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En el colegio no se confirmd que hubiera una forma insitucionalizada de
evaluacion del desempefo, sin embargo indicaron que como en cualquier
negocio o empresa, constantemente se estan monitoreando los resultados de

los colaboradores.

2.6.3 Responsable de efectuar la evaluacion del desempeiio

En cuanto a la persona encargada de determinar si la realizacion del trabajo
que desarrollan es satisfactorio, se logro establecer que no existe claridad para
los colaboradores, respecto a quien es el encargado de efectuar esa funcion.
En el caso de los docentes, la mayoria coincidid en que es el Coordinador
Academico. Otro grupo indicd en que es el Director, y hubo un numero
considerable, quienes no respondieron o indicaron no saber que puesto era el
encargado de evaluar su desempefio, ya que segun indicaron. reciben
instrucciones de varios puestos. Se logra apreciar que no ha existido un
acercamiento tal que le permita a los coloaboradores tener el conocimiento
para saber quien efectua la labor de supervision de sus actividades, o a quien
pueden solicitar apoyo ante las situaciones que se manifiesten al cumplir con
sus responsabilidades cotidianas.

En cuanto a los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo,
aunque presentan resultados menos dispersos que en el caso de los docentes,
se sigue manifestando la situacion que el puesto encargado de evaluar no esta
bien definido, aunque la mayoria coincidi¢ al manifestar que es el Director.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos:
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Grafica 4

Puesto responsable de evaluar el trabajo
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Fuente: elabaracion propia. trabajo de campo, octubre de 2011

Es importante definir con claridad el puesto responsable de evaluar el
desempeno de los colaboradores, asl como darlo a conocer a todos, que sea
informacion de dominio publico en el colegio. De esta forma, se podra mejorar
la comunicacién entre subalternos y superiores, manifestando las necesidades
en cada grupo y trabajando de comun acuerdo. También sera posible
retroalimentar a los colaboradores respecto a la forma en que estan ejectuando
su trabajo. En cuanto a la direcciéon de las actividades, también sera
importante, puesto que se tendrd conocimiento pleno del puesto que les

orientara en sus actividades cotidianas.

2.6.4 Percepcion del desemperfio en el puesto de trabajo

Toda persona tiene su propia opinién respecto a la forma en que efectua
determinada actividad, es decir, su propia valoracion autocritica. Por eso, se
considero importante preguntar a los colaboradores respecto a como perciben
su desempeno en el puesto de trabajo actual. En general, los colaboradores
tienen una percepcién aceptable acerca de la forma en que cumplen con su

trabajo. A continuacion se muestran los resultados obtenidos:
58



Grafica 5
Consideracion de los colaboradores acerca de su desempeiio en el

puesto
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Fuente: elaboracién propia, trabajo de campe. oclubre de 2011

Puede apreciarse, que los docentes tienen la percepcién de que estan
comprometidos con su trabajo, pues la mayoria de ellos consideran que
realizan su trabajo de forma muy buena. Manifestaron que estan
comprometidos con su trabajo, que se esmeran al cumplir con las
responsabilidades a su cargo, que su compromiso es con el colegio, pero
principalmente con los alumnos, ya que en ellos dejan ensefianzas que daran
sus resultados en el mediano y largo plazo.

Los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo, respondieron de
forma similar a los docentes, ya que consideran su trabajo como “muy bueno” y
‘bueno”. Manifestaron que son responsables, realizan las actividades
asignadas y cumplen con su jornada laboral.

Es oportuno mencionar que, en la pregunta planteada también se incluyeron
las opciones "Regular” y “Malo” pero nadie las eligio.

Es interesante el hecho que la mayoria de colaboradores coincida en percibir
su trabajo como "muy bueno”. Sin embargo, es necesario dar respaldo

documental, para conocer en detalle los resultados especificos de cada
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colaborador, asi como sus fortalezas y debilidades, perspectivas de desarrollo,
oportunidades de crecimiento, entre otras.

Al respecto, se le pregunto al coordinador académico y al coordinador técnico,
quienes coincidieron en manifestar que perciben el trabajo de los
colaboradores como “bueno”, aunque —indicaron- que cuando se busca la

excelencia, siempre hay cosas por mejorar.

2.6.5 Predisposicion a mejorar

Se logro establecer que tanto los colaboradores del area docente como los del
area éperativa y de funciones de apoyo, son conscientes en que es posible
mejorar el trabajo que realizan actualmente. Esto es importante, ya que permite
saber que existe interés de parte de los empleados por presentar resultados
que permitan ofrecer servicios educativos de alta calidad y que de esa manera,
los alumnos puedan ser mas competitivos al egresar del colegio para insertarse
de mejor forma en el mercado laboral o realizar sus estudios de educacion
superior.

La totalidad de colaboradores manifestaron estar dispuestos a aportar su mejor
esfuerzo y dedicarse, ya que son conscientes que de esa forma también se
desarrollan a nivel personal. El mejorar continuamente, hace que una persona
se enriquezca, mejore su perspectiva acerca de la vida, busque la excelencia
continua y busque siempre la calidad.

En lo que corresponde a plan de trabajo, existe uno general de actividades
anuales del colegio, en el que se detallan las actividades mas importantes; sin
embargo, no esta orientado al logro de objetivos especificos.

Como ya se menciond, no existen descripciones y especificaciones de puestos,
pero en los aspectos generales que le califican a los colaboradores y que no
estan definidos, éstos Ultimos son conscientes que pueden dar mejores

resultados.
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2.6.6 Retroalimentacién en el puesto de trabajo

Se les preguntd a los colaboradores acerca de si se les brinda
retroalimentacion en su puesto de trabajo. Se obtuvieron diferentes resultados
para los colaboradores del area docente y para los colaboradores del area
operativa y de funciones de apoyo.

La mayocria de docentes consideraron, que no se les brinda retroalimentacion
en el puesto de trabajo, que no se ha tenido el interés de tener una buena
comunicacion con ellos, de acercarse e indicarles la forma en gue cumplen con
su trabajo, mencionar aspectos que pueden mejorarse O proponer nuevas
formas de hacer las cosas.

En el area operativa y de funciones de apoyo, los colaboradores manifestaron
en su mayoria que si les brindan retroalimentacion, en total 5 de los 7

entrevistados. A continuacion, los resultados obtenidos:

Grafica 6

Retroalimentacion en el puesto de trabajo
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Fuenie: elaboracion propia, trabajo de campo, octubre de 2011
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Respecto a la forma utilizada para efectuar la retroalimentacion, en el area
docente, 6 de los 8 que respondieron afirmativamente indicaron que la misma
se realiza de manera verbal; uno mas indicd, que es cuando se tienen
reuniones grupales con los demas compafieros y ahi les indican gue es lo que
deben mejorar; por ultimo, otro dijo gue es por medio de un documento formal.
Sobre la forma utilizada para retroalimentar en el area de funciones de apoyo,
los 5 entrevistados que respondieron afirmativamente manifestaron que la
misma se realiza por medio de una reunion grupal, en donde se les
retroalimenta sobre la forma en que estdn cumpliendo con las actividades
asignadas.

En la encuesta efectuada a los coordinadores, se logro determinar que no
existe una manera uniforme de brindar retroalimentacion a los colaboradores.
Indistintamente se puede realizar en reuniones grupales, de manera verbal,
directamente a través del Asistente, efc. Sin embargo, es consciente que es
importante que se implemente una manera uniforme que sea del conocimiento
de todos para retroalimentar a los colaboradores, la que sera de gran ayuda
tanto para los subordinados como para los jefes, ya que les permitira mejorar la
comunicacion y por ende los resultados.

La diferencia entre los resultados de ambos grupos, puede obedecer a que los
docentes son en general, personas con estudios formales mas avanzados,
mas preocupadas por aprender, por lo tantc mas exigentes al monienio que se
les realice una retroalimentacion. Esperan que dicha retroalimentacion sea
previamente programada, de manera documental y que quede aiguna

constancia saobre los aspectos que fueron tratados y su seguimiento posterior.

2.6.7 Informacion sobre como mejorar el rendimiento en el puesto actual

Se considerd oportuno preguntar, sobre si les brindan informacion especifica
para mejorar su rendimiento en el puesto actual. En el area docente, los
colaboradores manifestaron en su mayoria que no se les brinda esa
informacién, es decir, que no reciben los aspectos especificos en gque deben
mejorar. A los siete que respondieron que si reciben la informacion sobre como
mejorar el rendimiento en el puesto, se les preguntd respecto a la forma en que
lo hacen, a lo cual cuatro respondieron que es de manera verbal, uno que es a
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traves de reuniones y por e-mail, otro que es por medio de un documento
formal y uno mas que no indico la forma. Es oportuno mencionar que a los
docentes no se les evalla actualmente por los resultados de sus alumnos.

Los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo manifestaron en
su mayoria gue si reciben esa informacion, en total cinco de los siete que
conforman esa area. Respecto a la forma en que se les transmite esa
informacion, los cinco coincidieron en que es de manera verbal. A continuacion

se presentan |os resultados obtenidos:

Grafica 7

Acerca de si le brindan informacién para mejorar su rendimiento
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Fuente: elaboracion propia. lrabajo de campa, octubre de 2011,

Acerca de la diferencia en los resultados de ambos grupos analizados, se
puede decir con total propiedad, que el personal que trabaja en el area docente
espera que la informacion de los aspectos que se considere oportuno mejorar,
quede debidamente documentado para su posterior seguimiento. En cambio,
los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo no son tan
exigentes respecto a las formas para que les proporcionen esa informacion, y
consideran que los aspectos especificos pueden ser transmitidos de manera

verbal; las tareas son rutinarias, por lo que es mas sencillo que se las
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comuniquen verbalmente, pueden quedar aclaradas y se evitan las

complejidades de un seguimiento posterior.

2.6.8 Necesidad de valorar el aporte de los colaboradores

Es necesario comunicar a los colaboradores que se valora el trabajo que estan
cumpliendo, debido a que es necesario que el personal esté motivado.
Derivado de lo anterior, se considerd oportuno preguntar a los colaboradores si
consideran que se la da importancia a las labores que efectuan.

En el grupo de los docentes, la mayoria coincidio en que se le da importancia
algunas veces, segun lo confirmaron diecisiete colaboracores de esa area.
Llama la atencién gue siete hayan respondido que consideran que si se le da
importancia a su trabajo, aunque no indicaron las razones por las cuales
consideran que si se valora su aporte.

Respecto a la misma interrogante, los colaboradores del area operativa y de
funciones de apoyo indicaron en su mayoria que consideran que se le da
importancia a su trabajo algunas veces. En realidad, el trabajo operativo y de
funciones de apoyo, no es tan valorado, debido a que las tareas son rutinarias,
repetitivas y con bajo grado de complejidad.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos:
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Grafica 8

Percepcion de los colaboradores sobre si se le da importancia a su

trabajo
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Fuente: elaboracion propia. trabajo de campo, ociubre de 2011.

Al integrar los resultados de ambos grupos, se puede apreciar que 22 de los 34
colaboradores, es decir, el 65% coinciden en afirmar que consideran que a su
trabajo se le da importancia algunas veces. Se aprecia que, es un porcentaje
alto de colaboradores que perciben que solo algunas veces se le da
importancia a su trabajo, por lo que sera oportuno emprender las acciones que

permitan superar esa percepcion, para que el clima laboral sea mas agradable.

2.6.9 Importancia de disponer de registros de la evaluacion del
desempefio:

En toda empresa se tiene el objetivo de mejorar continuamente, pero al
momento de establecer si se ha logrado, es necesario disponer de registros de
informacion que permitan comparar los resultados obtenidos con anterioridad y
los resultados obtenidos en el momento en que se efectie el analisis
comparativo. Por ello, al realizar la investigacién se determino que es
importante preguntar a los colaboradores si consideran que seria de ayuda

disponer de registros que permitan comparar resultados de desemperfio de un
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periodo a otro, para revisar el desarrollo de las actividades y hacer de nuevo
un juicio de valor sobre las mismas. El objetivo en este caso es, determinar si
las acciones que se dispusieron han coadyuvado en la superacion de las
situaciones manifestadas o si es necesario plantear acciones diferentes.

Al respecto, los colaboradores del area docente, respondieron afirmativamente.
Indicaron que seria de gran beneficio disponer de esos registros, ya que
posteriormente podrian ser consultados para verificar el avance que han tenido.
Casi la totalidad de docentes coincidieron en sefalar que seria de gran
beneficio disponer de esos registros, ya que se podrian utllizar como
evidencias del desempefio mostrado, asi como criterios de calificacion al
momento de existir un ascenso o traslado.

Respecto a los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo, los
resultados son diferentes, entre los que apoyan la idea de disponer de esos
registros histéricos y los que consideran que no serian de ayuda, de hecho casi
la mitad respondié de una forma y la otra mitad de la otra. A los que
respondieron gue consideran que no seria de ayuda, se les pregunto el por qué
Yy No supieron expresarse, indicaron que no confian en la implementacién de
esas herramientas administrativas. A juzgar por los datos, se logra observar
que existe desinterés en algunos colaboradores del area operativa y de
funciones de apoyo, y puede deberse a que no perciben que tenga algun
beneficio tangible el que se disponga de esos registros. A continuacion puede

observarse los datos de la informacion obtenida:

66




Grafica 9
Considera que seria de ayuda disponer de registros que permitan
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Fuente: elaboracion propia, trabajo de campo, octubre de 20711,

Puede apreciarse que en el grupo docente existe la necesidad que se vea
reflejado en el siguiente periodo de evaluacion, el avance en |los puntos débiles
que se identifiquen previamente, lo cual sin duda, puede obtenerse por medio
de registros historicos de desempeno.

La diferencia en la obtencion de los resultados podria deberse a lo distinto que
son los grupos analizados, en cuanto a la necesidad de actualizarse para
mejorar profesional y econdomicamente. Los docentes al lograr acumular mayor
experiencia, al mejorar en sus resultados y en el desempefio en general, son
mejor remunerados en el mercado laboral, pueden acceder a diferentes
oportunidades de trabajo en otros colegio y/o en el magisterio nacional, o
simplemente pueden tener un mayor desarrollo personal.

En general, cuando un colaborador logra apreciar que el resultado de su
esfuerzo ha sido mejor que el periodo anterior, esto genera un sentido de

pertenencia al grupo, ademas de ser motivador para la persona.
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2.6.10 Situacién actual respecto a la forma en que se dan los ascensos y
traslados:

En muchas empresas, es comun que los resultados de la evaluacién del
desempefo se utilicen para considerar a los colaboradores con mejores
resultados, en oportunidades de crecimiento profesional, tales como ascensos
y traslados. Por lo anterior se considerd importante preguntarle a los
colaboradores del colegio su opinion acerca de si creen que los ascensos vy
lraslados eran otorgados de manera objetiva al mejor colaberador disponible.
La mayoria de colaboradores del area docente coincidieron en manifestar al
respecto que, los ascensos y ftraslados se otorgan al mejor colaborador
disponible algunas veces. Otro grupo considerable indicd que, nunca se
otorgan esas oportunidades al mejor trabajador disponible y que las decisiones
se basan en otros criterios. Sin embargo, hubo un grupo de 26% de los
docentes que consideran que la mayoria de veces se dan al mejor colaborador
disponible. Los que respondieron “algunas veces” y “nunca” justificaron su
respuesta en que se prefiere contratar personal externo en plazas que otorgan
una mayor compensacion salarial o simplemente se les dan a los subordinados
preferidos por el Director, lo cual no siempre implica que sean los mejores
trabajadores.

La opinion del personal del area operativa y de funciones de apoyo, esta casi
equilibrada, entre los que consideran que los ascensos y traslados se dan “la
mayoria de las veces” y los que consideran que “nunca”. Los que se muestran
a favor, indican que es lo que han podido observar, sin embargo, se determind
que nunca han tenido oportunidad de ascender o de ser trasladados en el
colegio. Los que respondieron que “nunca’ indicaron que es debido a que es
necesario tener preferencia de los superiores para que le den un ascenso, uno
les debe caer bien.

En la siguiente pagina se observan los resultados obtenidos:
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Grafica 10
¢Considera que los ascensos y traslados son otorgados de forma
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Fuenle: elaboracion propia, trabajo de campo, octubre de 2011,

El personal del area directiva indico, que siempre se busca el desarrollo del
personal interno, pues son los que mejor conocen la cultura organizacional del
colegio, pero existen competencias especificas que son necesarias para
ocupar determinados puestos y que en algunas ocasiones no las han
encontrado en ftrabajadores actuales, por lo que han tenido que recurrir al
mercado externo. Sin embargo, son conscientes que eso puede desmotivar al
personal contratado actualmente, por lo que buscaran desarrollar esas
competencias especificas, para aprovechar los conocimientos y habilidades de
los trabajadores actuales.

El Director indico que, actualmente los ascensos v traslados se dan en funcién
de las necesidades del colegio, pero que siempre se evaltan factores objetivos,
tales como cumplimiento con las obligaciones, liderazgo y atencion a detalles.

Nunca es por preferencias o cuestiones similares.
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2.6.11 Definicion de valores y caracteristicas mas apreciados en el
colegio:

Actualmente en el colegio no se tienen definidos de manera formal los valores y
caracteristicas mas apreciados. La necesidad de definirlos, radica en que es
necesario, tener una orientacion general que sea consistente con la forma en
que se espera educar a los alumnos. Por lo anterior, se les preguntd a los
colaboradores si consideran que definir los valores y cualidades mas
apreciadas en el colegio, le permitirian incrementar la efectividad en sus tareas,

obteniendo los resultados que se muestran a continuacion:

Grafica 11
Consideracion de los colaboradores sobre si definir los valores y

cualidades del colegio, le permitira incrementar la efectividad en su tarea
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Fuente: elaboracion propia, trabajo de campo, octubre de 2011.

Se aprecia que el 94% consideran que la definicion de esos valores y
caracteristicas serian de gran ayuda, pues de alguna forma, permitirian orientar
todo el quehacer de los colaboradores hacia la practica de esos valores, y por
tanto les haria ser mejores profesionales en el desarrollo de su trabajo.

La importancia de definir los valores y caracteristicas mas apreciadas radica en

que, son necesarios para manifestar el tipo de instituciéon que el colegio es.
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La relacion de la definicion de los valores con la evaluacion del desempefio
radica en que, los valores actuan como orientadores del trabajo que se debe
hacer, sirven como guias, como los referentes de la forma y calidad del trabajo

que se espera de los colaboradores.

2.6.12 Analisis de la relacion desempefio-beneficios recibidos

En el desarrollo de la investigacion se logrd establecer que los colaboradores
tienen la certeza que aunque ellos ejecuten de buena forma las actividades que
tienen asignadas, no tendréan ningun tipo de beneficio adicional. Los beneficios
no son distribuidos entre los colaboradores, y eslo provoca que la motivacion
disminuya.

Se les pregunté a los colaboradores del area docente si perciben algun tipo de
beneficio por el buen desempefio de las actividades realizadas. La mayoria
manifestd que nunca, ya que indicaron que los beneficios son Unicamente para
el colegio; siempre estan buscando incrementar las utilidades, pero no las
comparten con los colaboradores, no les dan participacion u oportunidad de
recibir algun beneficio derivado de la actividad docente. Un numero
considerable indicd que algunas veces, aunque lo relacionaron con el salario
obtenido mas que con un beneficio adicional derivado de su desempefo.

Los colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo, también
indicaron en la mayoria de casos que, nunca perciben que haya algun beneficio
por el buen desempefio de las actividades. Las utilidades son para el colegio, el
cual las utiliza para su crecimiento; prueba de ello son los edificios que dispone
actualmente la corporacion.

En tanto otro grupo considera que perciben beneficios, algunas veces.
Manifestaron que no lo consideran inadecuado, ya que, los colegios o
empresas siempre buscan incrementar sus ganancias, y si brindan beneficios
adicionales, aquellas disminuyen. El beneficio principal, indicaron, es la
oportunidad de tener un trabajo que les permita generar un salario para
satisfacer las necesidades de su familia. A continuacion se muestran los

resultados obtenidos:
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Grafica 12
Percepcion de los docentes de recibir algin beneficio por el buen

desempenio de las actividades realizadas
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Fuente: elaboracian propia, trabajo de campo. octubre de 2011.

A juzgar por los resultados, es evidente que se deben ofrecer beneficios
adicionales a los trabajadores, para motivarlos a brindar lo mejor de si, en

beneficio de los alumnos.

Al integrar los resultados de los colaboradores de ambos grupos, llama la
atencién que el 62% de los colaboradores manifieste que nunca reciben

beneficios por el buen desempefo de las actividades.

2.6.13 Acerca de la implementacion de beneficios por buen desempefio

En muchas empresas es comun que derivado de los resultados obtenidos en el
pericdo que se trate, se les reconozca el esfuerzo brindado a los
colaboradores, a través de distintos tipos de beneficios, que pueden ir desde
una mencion honorifica hasta un bono por el desempeno mostrado. Por tal
razon se les preguntd a los colaboradores si consideran que les ayudaria a
mejorar su trabajo, el que se les ofreciera algun beneficio por la adecuada

gjecucion del mismo, manifestando treinta y tres colaboradores que si les
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ayudaria a mejorar su trabajo, en tanto que solamente uno indico que no les
ayudaria a mejorar el trabajo. Es evidente que el personal esta dispuesto a
aportar su mejor esfuerzo para desarrollar de mejor forma las actividades
asignadas, pero también desean obtener un beneficio adicional que les permita
mantenerse motivados al cumplir con sus responsabilidades. A continuacion, el

resultado obtenido en la interrogante planteada:

Grafica 13
Consideracion sobre si le ayudaria a mejorar su trabajo, el que se le

ofreciera algun beneficio por la adecuada ejecucién del mismo

-2
i}

i

[ad T
5 L

O L

oo

L2 B

{ 5

DOCEMNTESY OPLRATIVOS

Fuente: elaboracion propia, trabajo de campo. octubre de 2011,

2.6.14 Existencia de las descripciones y especificaciones de puestos:

En las empresas es importante disponer de los documentos en donde se
detallen las responsabilidades que debe cumplir aquella persona que ocupe un
puesto determinado, asi como el perfil que debe cumplir en cuanto a educacion
y experiencia, para desarrollar las actividades de forma adecuada. Por tal
razon, para la presente investigacion se considerd importante establecer si

estos documentos existen en el colegio, por lo que se les pregunté a los
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colaboradores si  existe el documento en donde se detallan las
responsabilidades a su cargo.

A la interrogante jliene conocimiento que exista el documento en donde se
detallan las responsabilidades a su cargo? la mayoria de docentes, equivalente
a veinticuatro de los veintisiete que cumplen estas funciones, indicaron que no,
en tanto que unicamente tres respondieron afirmativamente, aunque dijeron
que recientemente no habian tenido oportunidad de verlo.

En lo que respecta a los colaboradores del area operativa y de funciones de
apoyo, la mayoria coincidio en gue no existen tales documentos, en tanto que
dos de los siete integrantes manifestaron que si existen, aunque dijeron
desconocer donde se encuentran actualmente.

Los resultados obtenidos en ambos grupos son levemente distintos, aunque se
puede apreciar en los dos, la situacion en la que se encuentra actualmente el
colegio, en cuanto a la ausencia de estas herramientas administrativas. A

continuacion se presentan los resultados obtenidos:

Grafica 14
Conocimiento de que exista el documento en donde se detallan las

responsabilidades a su cargo
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Fuente: elaboracion propia, lrabajo de campo, octubre de 2011,
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A parlir de los resultados obtenidos, se considerd oportuno preguntarle a los
colaboradores de ambos grupos, si consideran que seria de beneficio disponer
de un documento en donde se detallen las responsabilidades a su cargo. El
94% de los colaboradores indicé que si seria de beneficio, y Unicamente el 6%
dijo que consideraban que no seria de beneficio.

Como podra apreciarse, los empleados son conscientes que al momento de
disponer de estos documentos sus actividades serian orientadas hacia
determinados objetivos, y se disminuiria la subjetividad que existe en ciertas
ocasiones. También se podria disponer de indicadores cuantificables vy
medibles, de tareas especificas por hacer, de las responsabilidades por
supervision, de los materiales y equipos asignados, etc. A continuacion los
resultados obtenidos en la interrogante ;consideran que seria de beneficio

disponer de un documento donde se detallen las responsabilidades a su cargo?

Grafica 15
Acerca de si seria de ayuda disponer de un documento en donde se

detallen las responsabilidades a su cargo
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Fuente: elaboracién propia, trabajo de campo, octubre de 2011
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2.6.15 Costo de los errores de los colaboradores (impacto financiero)

En la entrevista realizada al Director se logré obtener informacion relacionada
con los errores que cometen mas frecuentemente los colaboradores del
colegio, para posteriormente hacer un estimado y analizar el costo que ha

tenido para el colegio en términos de recursos financieros.
Docentes:

o Dar catedras en las que no se tengan conocimientos profundos y por

tanto la enserianza no sea satisfactoria para el alumno.
o Mala actitud para ensenar.

e Poca paciencia para comprender distintos tipos de aprendizaje de los

alumnos.
¢ No preparar adecuadamente y con anticipacion las clases.
» Dirigirse de manera irrespetuosa y abusiva con los alumnos.

e Tener poca capacidad para escuchar las opiniones y dudas que puedan

tener los alumnos.
e Carecer de empatia hacia los alumnos.

o Profesores autoritarios, que al tratar de mantener el control en el salén

de clases, se comportan de forma abusiva con los alumnos.

s Restar importancia hacia los problemas o sentimientos que manifiesten

los alumnos.

e Crear resentimientos en los alumnos, derivado que se quiere ser muy

estricto.
Colaboradores del area operativa y de funciones de apoyo:

e Dirigirse de forma desinteresada hacia personas que soliciten

informacion para estudiar en el colegio.
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e Tener poca habilidad para tratar de forma cortés a clientes o alumnos.

e Dar informacion equivocada a personas interesadas en estudiar en el

colegio. Esto podria ocasionar que no se inscriban en el colegio.

Es oportuno mencionar que, al no ser re-inscritos los alumnos en el siguiente
periodo, se les realiza una entrevista de salida. En base a dicha informacion, se
hizo el siguiente cuadro, el cual muestra una estimacién del costo que ha

tenido para el colegio el que los colaboradores cometan los errores detal ados:

Cuadro 2

Impacto financiero por errores cometidos por los colaboradores

| NUmero de alumnos no inscritos, | Ingresos anuales no | Total impacto

‘ derivado de los errores enunciados | percibidos, por alumno | financiero

‘ 30 B Q. 6,050 Q.181,500

Fuente: elaboracion propia, trabaj6 de campo, oclubre de 2011,

2.6.16 Indicadores para evaluar

Actualmente no se utiliza ningln tipo de indicador que sirva de base para el
sistema de evaluacion del desempefio, que ayude a determinar el nivel de
eficiencia con que se realizan las tareas, solamente se utiliza el método
empirico, sin tener factores de evaluacion previamente definidos que ayuden a
realizar la evaluacion del desempefio de manera objetiva. Actualmente es dificil
establecer qué colaboradores han sido los mejores para considerar en

oportunidades de desarrollo profesional.
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2.6.17 Andlisis y discusion de resultados

Se determiné que en el proceso de aplicacion de personas, a la fecha no se ha
realizado el analisis que permita contar con las descripciones vy
especificaciones de puestos, para que se indiquen las responsabilidades con
las cuales debe cumplir cada puesto, asi como las caracteristicas que debe

poseer quien ocupe determinada posicion de trabajo.

A pesar que no existe un sistema de evaluacion del desempeno definido de
manera formal, llama la atencion la disposicion de los colaboradores para
mejorar los resul'ados del puesto que actualmente ocupan. Para ello, la
retroalimentacion debera ser constante para mejorar los resultados de trabajo y

no unicamente limitarse al perfodo en que se esté evaluando.

Se determiné que tanto para los colaboradores del érea docente como para los
del 4rea de funciones de apoyo, consideran que se le da importancia a su labor
tan solo algunas veces, lo que contrasta con uno de los objetivos de la
evaluacion del desempeno que es valorar periddicamente los resultados de

cada trabajador.

También es necesario definir normas para medir el desempeno de cada
trabajador, pues no existe claridad respecto a la forma en que se hace. En la
actualidad no esta definido el puesto responsable de evaluar, por lo gue es
necesario delimitarlo para que pueda existir acercamiento constante para

mejorar los resultados.

Los colaboradores consideran que su trabajo es muy bueno, pero se debe
introducir un sistema objetivo que ayude a respaldar ese tipo de opinion con

sustento.

Sobre los registros de evaluacion del desempefio, se logré encontrar que los
colaboradores los consideran importantes a manera de constancia de la forma
en que cumplen con las obligaciones actuales asignadas, asi como para
verificar en el futuro si hubo progreso en las situaciones que se haya

considerado oportuno mejorar.
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En relacion a los ascensos Yy traslados serd importante considerar para los
mismos, los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefno a los
colaboradores que se tome en cuenta. La idea es aprovechar la capacidad

desarrollada por los colaboradores y obtener su crecimiento profesional.

También sera importante en la medida de lo posible que se otorgue beneficios
adicionales a los colaboradores, para que perciban que los mismos se
distribuyen de una manera mas equitativa entre quienes parlicipan del proceso
ensefianza-aprendizaje de los alumnos. En este punto es importante recordar
que el fin ultimo de la existencia del colegio es educar de la mejor forma posible

alos alumnos.

Para superar las situaciones manifestadas sera indispensable implementar el
uso de un sistema de evaluacion de desempeio en el que se definan los
factores que se deberan evaluar, asi como los responsables de efectuar dicha
evaluacion. También sera importante definir tantos las descripciones como las
especificaciones de puestos, para establecer con claridad las atribuciones por
las que cada puesto es responsable, asi como las caracteristicas que es

necesario tener para cumplir a cabalidad con las responsabilidades asignadas.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
LOS COLABORADORES DEL COLEGIO IMB-PC, SEDE DE LA ZONA 7

3.1 Generalidades del modelo propuesto

El trabajo profesional de los docentes en los salones de clases es un factor
determinante para que el nivel educativo en los distintos colegios sea alto. Se
puede disponer de la mejor infraestructura, de tecnologia avanzada, de
metodos y técnicas de ensenanza innovadoras, de textos actualizados, pero sin
docentes eficientes y comprometidos con su trabajo sera imposible
perfeccionar la calidad educativa del colegio y ubicarle entre los mas
prestigiosos de la ciudad de Guatemala. Igualmente, merece una mencion
importante el aporte que realizan los colaboradores que efectian funciones de
apoyo al érea sustantiva del colegio, entiéndase aquellos que desarrollan
tareas de caracter administrativo y quienes realizan actividades de servicios y
mantenimiento. En este punto, es importante indicar que se propone verificar la
forma en que cada grupo cumple con sus responsabilidades; unos con la
importante tarea de transmitir conocimientos y valores a los alumnos, y otros
con la responsabilidad de brindar el soporte necesario para que las actividades
se realicen adecuadamente y en un ambiente sano y seguro para los docentes
y estudiantes. También es importante mencionar que el sistema de evaluacién
del desempefio pretende motivar a los empleados con las acciones resultado
de dicha evaluacion, es decir, a través del conocimiento de los resultados que
se tengan después de finalizado el periodo de evaluacion por medio de la tabla

de notas finales de los empleados.

Dada la diferencia de actividades entre un grupo y otro, se considerd oportuno
diferenciar la evaluacion para cada segmento, por lo que se establecid que
para los docentes la evaluacion debe ir orientada hacia las cuatro areas
principales que se consideran son las de mayor impacto para transmitir

conocimientos a los alumnos. Asi, la evaluacion del desempefio la efectuara el




Asistente que corresponda como supervisor, con apoyo del Coordinador
Académico. Asi mismo, es importante obtener la opinién de los estudiantes,
quienes conviven a diario con el docente evaluado y pueden dar una mejor
opinion de aquel; serd importante también que los estudiantes sean
conscientes de la informacion que brinden, para que sea lo mas objstiva
posible, dado que este proceso ayudara a detectar aquellos puntos débiles en
los docentes, que en Ultima instancia, ayudaran a enriquecer el proceso
ensenanza-aprendizaje que se realiza. También se considera importante
obtener la opinion del docente evaluado, lo que se lograra a través de la
autoevaluacion que haga del trabajo que efectia. A continuacion, la tabla en
donde se detalla el peso ponderado que tendra cada una de las evaluaciones

gue se realizaran:

Cuadro 3

Peso relativo de cada uno de los evaluadores en la evaluacién del

desempefio docente

| Evaluador Peso Fecha
ponderado
Asistente que Cafresponda, con apoyo del | 50% mayo y
Coordinador Académico septiembre
Al menos 80% de los estudiantes a quienes '35% mayo y
imparte clases septiembre
Autoevaluacion del docente 15% | r_hayo y
septiembre

Total 100%

Fuente: elaboracion bmbia, en base a entrevista con el coordinador academica, oclubre de 2011
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Es oportuno mencionar que al igual que los docentes, los asistentes seran
evaluados en los mismos factores, con la diferencia que la evaluacion la hara

directamente el Coordinador Académico y tendra un valor del 100 %.

Los coordinadores de area también deberan ser evaluados y para ello se les
debera diligenciar la boleta disehada de acuerdo al formato propuesto. Esta
actividad la desarrollara el Director general d=l colegio y se realizara tambien
durante la fecha definida para la evaluacion del desempefio. Los factores
elegidos son los que se consideran mas ajustados al perfil que se desea deal
ocupante del puesto y cuentan con una breve descripcion, para hacer mas

sencilla la asignacion de calificacion de acuerco a la escala propuesta.

Para el caso del personal que realiza funciones de apoyo, se consideré mas
adecuada la elaboracion de un formato que se enfoca de manera principal en
las actitudes de la persona que ocupa el puesto. Lo anterior derivado que se
considera que ese tipo de actividades estan méas orientadas al servicio al
cliente, a la calidez con que se debe tratar a quienes solicitan alguna
informacion en el colegio, a quienes realizan un pago; asi mismo, a quienes
tienen el objetivo de mantener los salones y diferentes areas del colegio limpias
y seguras, para coadyuvar con el aprendizaje de los estudiantes. Esta
evaluacion la debera realizar el Director General del Colegio, con el apoyo del

Coordinador Académico y el Coordinador Técnico.

La distincién de la evaluacion propuesta, obedece a la diferencia que existe
como ya se menciono, en las actividades que desarrolla cada uno de los dos

grupos analizados.

3.2 Objetivos a cumplir con la evaluacion propuesta

e Ayudar a la mejora de la calidad de los servicios educativos, al disponer
de colaboradores con una mejor disposicién para cumplir con sus

obligaciones.
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o Hacer equitativa la evaluacion del desempefio de cada trabajador,

definiendo previamente y dando a conocer los factores a evaluar.

* Asegurar la formacion ética, intelectual y fisica de los estudiantes como

resultado de disponer de docentes mejor calificados.

e Estimular al docente en su compromiso educativo, para desarrollarle a

nivel personal y profesional.

« Estimular el trabajo del personal que realiza funciones de apoyo, al

identificar a aquellos que se destacan por su buen trabajo.
» Valorar el quehacer del profesional docente.

+ Identificar logros y deficiencias de los docentes. En el caso de los
primeros, para hacerlo del conocimiento de la comunidad educativa, y en

el caso de los segundos, para establecer la forma de superarlos.

« Ofrecer informacion objetiva acerca de la forma en que cumplen con sus

responsabilidades los distintos colaboradores.

e Disponer de informacién oportuna, que ayude a la toma de decisiones al
momento de existir vacantes que permitan el desarrollo profesional de
los distintos colaboradores. Esto se lograra al consultar la informacion

que provenga directamente de los periodos de evaluacién previos.

« Propiciar el establecimiento de politicas, no necesariamente
economicas, destinadas a satisfacer las expectativas y aumentar el

grado de motivacion de los docentes en el desarrollo de su labor.

3.3 Politicas del sistema de evaluacién del desempefio propuesto

e Todo miembro del personal debe tener al menos seis meses de estar
laborando ininterrumpidamente en el colegio para ser considerado en el

proceso de evaluacion del desempeno.
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Un colaborador para ser evaluado, debe estar contratado por tiempo

indefinido.

Se debera diligenciar una boleta, para ia evaluacion del desempefo del
periodo de prueba (primeros dos meses de estar laborando en el

colegio).

Para considerar el resultado de la evaluacidon del desempenc como
aprobado, se debe obtener una nota minima del 70%. En caso de no
llegar un docente a esta nota, no podra continuar prestando sus

servicios en el colegio.

Los resultados obtenidos en el proceso de la evaluacion del desempeno
se utilizaran para determinar las areas de oportunidad a mejorar, asi
como las compensaciones para empleados con desempeno destacado.
En el caso de los colaboradores con areas de oportunidad a mejorar, se
debera consensuar con el evaluador, el plan de desarrollo profesional
gue deben seguir, para hacer de la evaluacion del desempefio un

proceso democratico que cohesione al equipo de trabajo.

Para efectos de la evaluacion a docentes, el porcentaje de estudiantes
qgue deben evaluar al docente debe ser de al menos el 80% de los
alumnos a los que les imparta clases, en los ciclos basico vy

diversificado.

Si las autoridades del colegio concedieran incrementos salariales, estos
seran otorgados en base a los resultados de la evaluacion del
desempeno del Ultimo periodo, de acuerdo a la tabla de incrementos que

se realice.

El Coordinador Académico y el Coordinador Técnico son los
responsables de la implementacion del sistema de evaluacion del
desempeno, asi como del resguardo de la informacion obtenida del

proceso.

84



e La informacién suministrada por los distintos participantes sera tratada

de forma confidencial.

s Finalizada la evaluacion, se debera notificar los resultados en un periodo

de tiempo que no exceda de dos semanas.

« Para considerar la continuidad del colaborador para el siguiente periodo,
se tomara en cuenta el resultado obtenido en la evaluacion del periodo

actual.

o El evaluador debera llenar en el momento de ocurrir, aquellos eventos o
conductas que considere criticas para la realizacion del trabajo del
colaborador evaluado, asi como almacenarlo para consulta al momento
de diligenciar los formatos de la evaluacion del desempefo. (Ver formato

adelante).
3.4 Analisis, descripcion y especificacion de puestos

En la fase administrativa de organizacion, asi como en el proceso de aplicacion
de personas de la gestion del talento humano, se detalla la importancia de
disponer de las descripciones y especificaciones de puestos, pues sirven de
base para la construccion del sistema de evaluacion del desempeno. Asi
mismo, proveen de informacion importante para la integracion de personal a la
empresa, por ello se consideré oportuno recolectar la informacion para la

construccion de dichos documentos en el colegio.

Para la elaboracion de las descripciones de puestos de trabajo, se recolecto la
informacién directamente de los ocupantes de los puestos a través del método
de cuestionario. Posteriormente se utilizdo el método de entrevista, para
profundizar en informacion inconclusa o para aclarar informacién no entendida
con el ocupante del puesto; como puede apreciarse, se ulilizd el método mixto.
En el caso de aquellos puestos que tienen mas de un ocupante, el coordinador
académico asigné al colaborador que segun su criterio, podria ayudar de mejor
forma en ese proposito, siendo estos: asistente del coordinador académico,

docente y auxiliar de servicios.
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e Validacion de la informacion:

Cada descripcion y especificacion de puestos elaborada, se entrego a los jefes
inmediatos para la correspondiente validacion de la informacién contenida,
guienes revisaron y en algunos casos realizaron los ajustes que consideraron

necesarios.

Las caracteristicas personales, requisitos minimos del puesto e indicadores de
gestion fueron discutidos y consensuados con el Coordinador Academico,
derivado de su amplia experiencia y conocimientos profundos de la mistica y
trabajo en el colegio. El siguiente cuadro, muestra el detalle de la informacion
que se solicito. El posterior, presenta el formato que se utilizo para la

recoleccion de la informacion:
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Cuadro 4

Informacién solicitada en el analisis de puestos

Componente

| descripcion del puesto

de la |

Descripcion

iml_dentificacién del puesto
|

e Seccion en donde se registra la  informacion
correspondiente al nombre o tituia del puesto
¢« Categoria del puesto

» Codigo del puesto

Funcién  basica  del | Seccién en donde se mtra la funcﬁ;:rinm’pal o razon de sor del |
| puesto puesto en cuestion
' Principales actividades | Seccidn en donde se regi—stra la descripion res_umida"dé@njunto '
del puesto de actividades funcionales gue normalmente desarrolla el titulo del
puesto relacionade. Las actividades estan relacionadas con la
funcién basica del puesto y se utilizan para entender el conjunto de |
tareas del puesto
Responsabilidad por | Seccion en donde se registra la resp_onsabilidad derivada de Ia
supervision accién de mando y la influencia que su mediacién puede tener en
personas o areas del colegio
| Relaciones de trabajo Seccion en donde se registra el tipo y propésito del contacto con
| personas internas y externas, asi como con dependencias para el
adecuado logro de los objetivos del puesto
Responéabiiidad por | Seccion en donde se registra la atencién y cuidado que se debe

equipos de trabajo

mantener para no producir dafios economicos o pérdida de valores

o activos del colegio

Caracteristicas

personales

Rasgos de personalidad que debe tener el ocupante de una
posicion determinada, asi como las habilidades para desarrollar de

manera competente las actividades

Requisitos minimos del

| puesto

s Educacién formal requerida para cumplir adecuadamente |
con las actividades asignadas al puesto
s Experiencia necesaria para cumplir con las actividades de

la posicion

Indicadores de ges_tién

Miden la forma en que se cumple con las actividades ésignadas al

puesto. Orientan el trabajo hacia objetivos determinados

Fuente: elaboracién propia, en base a entrevista con el Coordinador Académica. Oclubre de 2011
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Formato 3
Solicitud de informacioén para analisis de puestos

Instrucciones: Complete la informacion solicitada, utilizando los espacios
correspondientes en el espacio destinado para ello. En caso de necesitar

ampliar la informacion, puede utilizar hojas adicionales.

Infermacion general del puesto

Cadigo del puesto

Naturaleza del contrato

Informacién de funciones

1. Funcion basica del puesto

2 Princ'i'pales actividades del puesto

Responsabilidades diversas




4. Relaciones de trabajo

= Externas (Instituciones, empresas o personas con las que trata)

5. Responsabilidad por equipos de trabajo

Especificacion del puesto (parte exclusiva para uso del Coordinador

Académico)

Caracteristicas personales

Requisitos minimos del puesto

Indicadores de gestion
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3.5 Descripcion del método de evaluacién del desempeiio a utilizar

Se considerd adecuada la utilizacion de dos métodos para el presente estudio.
Por una parte, el método de escalas graficas ya que es sumamente popular y
sencillo de entender y brinda un resultado cuantitativo final que es facil de
manejar, y por la otra, el método de incidentes criticos, ya que permite registrar
aquellos comportamientos extremadamente positivos y negativos, que influyan

de mayor forma en el desarrollo de las actividades de un empleado.
e Meétodo de incidentes criticos:

Es necesario que el evaluador registre los eventos considerados criticos, es
decir, aquellas acciones destacadas, poco frecuentes o acontecimientos
notables, sean positivos 0 negativos que realice el evaluado en su puesto
de trabajo durante un tiempo determinado. Para la evaluacion efectuada en
mayo, se debera llevar el registro de los incidentes criticos a partir de inicio
del ciclo escolar en enero hasta la ultima semana de abril; para la segunda
evaluacion, se debe llevar el registro de los eventos ocurridos de mayo a la
segunda semana de septiembre. Es recomendable el registro de los
incidentes tan pronto ocurran, para que no sean olvidados y se pueda
disponer de informacion para emitir un juicio de valor con elementos de

prueba. A continuacion, el formato que debera utilizarse para este propodsito:
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Formato 4

Formato para registro de incidentes criticos

Instrucciones: Registre los incidentes criticos del evaluado a su cargo, a la brevedad posible.

Recuerde, un incidente critico es aguella conducta o evento no considerado normal, positivo o

negativo, gue puede conducir al éxito o al fracaso del colegio.

Informacion general

Nombre del evaluado: | Gerson Ramirez
' Catedra: | Estadislica
Fecha proxima evaluacion: ' Mayo

Incidentes positivos

Fecha del evento

Descripcion de la situacion

| 02/02/2013 Clases extraordinarias al alumno José Zacarias, quien no comprendia el
tema de medidas de dispersion
14/04/2013 Propuesta y ejecucion de taller de estadistica "La estadistica: diferencias

entre las medidas de tendencia central y las medidas de dispersion”

Incidentes negativos

Fecha del evento

Descripcién de la situaciéon

26/01/2013

Discusion con el alumno Roberto Castafneda, debido a la forma utilizada

para calificar el laboratorio No. 1

25/03/2013

| Discusion en entrega de té-r_jetas de calificacion con la mama del alumno

Federico Vega, debido a diferencias en la integracion de las notas

. Fuente: elaboracién propia, trabajo de campo oclubre de 2011
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» Método de escalas gréficas:

El formato es de doble entrada, en las filas estaran los factores a evaluar junto
con su descripcion (excepto en el caso de la evaluacion a docentes, que ya es
bastante especifica). En las columnas se colocaran los grados en que se

cumple con el factor evaluado, de acuerdo al siguiente detalle:

Cuadro 5

Escalas graficas: calificacion de los factores

[Escala de Descripcion Nota Semaforizacion
calificacion (color)
'Siempre Factor siempre observado en el 5
Verde
| colaborador
| Casl Factor observado en la mayoria 4
. . Amarillo
siempre de ocasiones en el colaborador
Algunas Factor observado algunas 3
. Anaranjado
veces ocasiones en el colaborador
Nunca Factor nunca observado en el 2 .
Rojo
colaborador

Fuente; elabaracion propia en base a {rabajo de campo, octubre de 2011

Incluir este tipo de escala para la evaluacion del desempeno de los
colaboradores, facilitara la forma en que se realiza dicha evaluacién, tanto para
el evaluador como para el evaluado, ya que le permitira disponer de una tabla
estandarizada que coadyuve en la obtencion de un resultado més objetivo
sobre el quehacer del trabajador. Es una tabla sumamente sencilla tanto para

su aplicacion como para su interpretacion.
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En este método se asignara a cada grado los puntos que le corresponden para
tener un resultado final de manera cuantitativa, para ver la forma en que
finalizaron los evaluados el periodo, y se tomara en cuenta el registro de
incidentes criticos para ayudar en la definicion del plan de desarrollo

profesional del colaborador evaluado.

Cada factor evaluado, tendra una nota asociada de acuerdo a la calificacion

obtenida, asi como un color del semaforo, de acuerdo al siguiente cuadro:

Cuadro 6

Semaforizacion de los factores a evaluar

Color | Calificacion | Descripcién |
— Siemp_re El colaborador muestra un desempefo |
destacado en el factor evaluado. Se considera
una fortaleza
st Casi siempre El factor evaluado es observado frecuentemente.
' Con esfuerzo, podria ser una fortaleza
E— Algunas véaé_s_? Factor observado en algunas ocasiones. Se
| considera un area de oportunidad a mejorar. Se
debe dar seguimiento constante
- Nunca Area de oportunidad a mejorar, se considera una
debilidad. Debe mejorar de inmediato

“Fuente: elaboracion propia en base a trabajo de campo, octubre de 2011
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3.6 Proceso de implementacion del sistema de evaluacion del desempefio

El siguiente diagrama muestra la secuencia logica que se debera seguir para
obtener resultados satisfactorios en el mejoramiento de los servicios
educativos, a partir de la adecuada implementacion del sistema de evaluacion

del desempeno propuesto:
Grafica 16

Proceso de implementacion del sistema de evaluacion del desempeno

para los colaboradores del Colegio IMB-PC sede de lazona 7

T

[Preparaeic’m ‘ ‘

Desarrollo de
la evaluacion

Anadlisis de la
informacién

Monitoreo

Fuente; elaboracion propia en base a investigacion de campo efectuada. Octubre de 2011

3.6.1 Preparacion:

Es la fase inicial de la implementacion del sistema de evaluacion del

desempeno, y esta integrada por otras etapas que a continuacién se detallan:

a) Divulgacion de informacién: El propésito de esta etapa es sensibilizar a
toda la comunidad educativa acerca del aporte que puede brindar un
sistema que permita medir la forma en que se cumple con las
responsabilidades. Se pretende realizar a travées de una reunion en

donde a través de la charla y el uso de un documento sencillo (por
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ejemplo trifoliar), se detallen las ventajas que esta herramienta puede
brindar a la mejora en la calidad de la educacion impartida a los
alumnos. La reunion estara dirigida tanto al personal que desarrolla
labores docentes, como a aquellos que realizan funciones operativas y
de apoyo. Es importante mencionar que se deberd tener la presencia de
los directivos del colegio, para darle respaldo a la implementacion del

sistema.

Para el caso de los alumnos, también se debera realizar una charla
general, en donde se les concientice de la importancia que el proceso
tiene para la educacion de ellos, por le que se necesita que la

informacion que brinden al momento de evaluar sea objetiva.

Capacitacion: Sera importante capacitar a cada uno de los evaluadores
que participan del sistema, quienes son los encargados de diligenciar las
boletas, sobre la utilizacion de los formatos autorizados segun el tipo de
puesto que se desea evaluar. Se debera capacitar al Director General, a
los Asistentes del Coordinador Academico, y a los estudiantes. El
periodo de capacitacion a evaluadores debe ser previo al inicio del

periodo de evaluacion.

Calendarizacion del periodo de evaluacion: El Coordinador Académico y
el Coordinador Técnico seran los encargados de regular la realizacion
de la evaluacion del desemperfio, en las fechas establecidas durante los
meses de mayo y septiembre de cada afio. La elecciéon de esos meses
para la evaluacion del desempefo es debido a que segun el calendario
anual de actividades del colegio, son los que mejor se ajustan en cuanto
a tiempo del personal y disponibilidad de espacio. El cuadro que se
muestra a continuacién, contiene el detalle de actividades, asi como la

definicion de fechas:
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Cuadro 7

Calendarizacién de las diferentes etapas para el adecuado

desarrollo del proceso de evaluacion del desempefio

No.
Actividad | Descripcion

Divulgacion de informacion del proceso de
1| evaluacion del desempefio

2 | Capacitacion a evaluadores

Diligenciamiento de boletas por parte de
3 | evaluadores

“Junio ¥
Mayo y Septiembre Octubre
Semana Semana
1] 2] 3] 4 1] 2
| |
I M .

Recoleccion de informacion para
4 | tabulacion de resultados

5| Tabulacion de resultados

6 | Elaboracion de cuadros con notas finales

Entrevista de retroalimentaciona
| evaluados (incluye notificacion de
7 1' resultados)

_|
| Entrega de informes y notas finales al

8 | Director general

“Fuente: elaboracion propia, en base a trabajo de campo. Octubre de 2011,

d) Preparacion del material necesario para evaluar: Como ya se menciono,

son responsables de la adecuada implementacion del sistema de

evaluacion del desempeno, el Coordinador Académico y el Coordinador

Teécnico, quienes tendran el apoyo de los Asistentes que designen para

reproducir el material a utilizar en el periodo de evaluacion. El material

listo para utilizar debera ser revisado previamente por ambos

coordinadores y entregado previo al inicio del periodo de evaluacion del
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desempefno a los evaluadores. En el caso de la boleta de alumnos, la

misma estara en resguardo de los asistentes.

Como se puede apreciar, el proceso de evaluacion del desempefo debe estar

disehado de tal forma que garantice cumplir con los siguientes puntos:

e Conocimiento pleno de parte de la poblacion educativa del proceso
general de evaluacion del desempeno, lo cue se lograra a lravés de la

divulgacion de informacion que se realice.

e |ntegrar el equipo encargado de evaluar, =l cual sera responsable de
recolectar la informaciébn. En este punto =s importante mencionar el
papel fundamental que tendran el Coordinador Académico y el

Coordinador Técnico.

» Conocimiento de los instrumentos y la metodologia a utilizar, informacion

gue sera suministrada a traves de la capacitacion que se efectue. .

¢ Organizacion del proceso de evaluacién del desempefno para todo el
ciclo escolar, entendiendo que no es una evaluacion momentanea, sino
una evaluacion que debe realizarse a lo largo del ciclo lectivo, teniendo
especial cuidado en anotar aquellos incidentes criticos que puedan
servir de evidencias al momento del diligenciamiento de boletas en el

periodo de la evaluacion.

¢« Definicion clara de las areas a evaluar para docentes (si hubiese
necesidad en el futuro, pueden adaptarse nuevas areas o modificarse
las actuales), seguimiento a compromisos, registro de observaciones,

reuniones y demas actividades en torno a la evaluacion del desempefio.
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3.6.2 Desarrollo de la evaluacién

El formato de evaluacion para docentes se divide en cuatro areas generales,
cada una con cinco factores a evaluar y un peso relativo en la evaluacion de

25% cada una, siendo las siguientes:
e Planeacion de la educacion
¢ Creacion de un entorno adecuado para aprender
e Ensefanza para el aprendizaje de los alumnos
o Responsabilidades administrativas y profesionales

Para la evaluacion de los Coordinadores, se definieron diez factores que son
considerados como los principales para ocupar un puesto de ese tipo de la
mejor manera. Es oportuno mencionar que existen tres factores que también
fueron definidos como prioritarios para la evaluacion del personal que
desarrolla funciones de apoyo, con la diferencia que el contexto y el grado en el
que son requeridos para los Coordinadores es mayor. Los factores definidos en
ambas evaluaciones son, relaciones interpersonales, toma de decisiones y

liderazgo.

Para la evaluacion del desempefio del personal que realiza funciones de apoyo
se considera adecuado evaluar veintidos factores especificos. Lo anterior,
derivado de la naturaleza de las actividades que desarrollan. Por lo tanto, se
considera que esos factores son los mas importantes para cumplir el trabajo
gue se realiza de una forma competente. Fue indispensable disponer del apoyo
del Coordinador Academico para la definicion de estos factores. Al igual que en
la evaluacion docente y de coordinadores, los resultados pueden variar de
acuerdo a la escala en donde al resultado “Siempre” se le otorga un punteo de

5 y al resultado “Nunca” se le otorgan 2 puntos.

El diligenciamiento de boletas por parte de los evaluadores debera realizarse
en la tercera semana de los meses de mayo y septiembre. A los docentes se

les debera evaluar con la boleta disefiada para el efecto, y deberan evaluarle
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como se menciono anteriormente, el Asistente, los estudiantes a los cuales les

imparta clases y por ultimo su propia autoevaluacion.

La aplicacion de este tipo de formato de evaluacion tiene la particularidad de
permitir identificar el érea especifica que se considere conveniente capacitar, o
bien, aquella area robusta del empleado que merezca felicitacion vy
reconocimiento por parte del superior inmediato. Como puede apreciarse, lo
que se pretende es hacer el proceso de evaluacion del desempeno mas

ordenado y objetivo.

El proceso de evaluacion del desempeno es sistematico y se debe realizar a lo
largo del ciclo escolar, e implica efectuar la recoleccion de informacion que
sirva de base para llegar a conclusiones precisas acerca de la forma en que se
esta cumpliendo con las actividades que se tengan asignadas. La informacion
para diligenciamiento de las boletas puede provenir de diferentes fuentes, tales
como fuentes personales, informacion brindada por estudiantes, directores,
asistentes, etc. Asimismo, debe provenir del documento de registro de
incidentes criticos, que incluye registros y testimonios personales relacionados
con innovaciones educativas, informes, actas, etc. La observacion directa es
otra de las fuentes utilizadas con mas popularidad en nuestro medio, asi como

la informacion proveniente de reuniones, encuentros y entrevistas.
3.6.2.1 Forma de evaluar
¢ Evaluacion del desempeiio para el periodo de prueba

Esta evaluacion corresponde a los primeros dos meses de trabajo del
colaborador en el colegio. Lo anterior, con el propésito de verificar si el
empleado cumple con las expectativas que se tenian al momento de
contratarle para laborar en la institucion. Para el efecto debe utilizarse la
boleta denominada "Evaluacion del desempefio para el periodo de prueba”
marcando con una equis (X) la nota de la escala que se considera merece
el colaborador en cada uno de los factores a evaluar. A continuacion, la

boleta mencionada:
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Formato 5

Formato para evaluacion del desempefio del periodo de prueba

EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERIODO DE PRUEBA

Instrucciones: Evalie de manera imparcial y objetiva al colaborador al cumplir dos meses
de haber ingresado a laborar al colegio. Marque con una equis (X) el punteo que le

corresponde de acuerdo a la esca a de calificacion que a su criterio morece el colaborador:

Nombre del colaborador:

Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion;

Nombre del evaluador:

Factor a evaluar Excelente Muy Bueno | Bueno . Regular | Deficiente
Asistencia y puntualidad 5 4 3 | 2 1
Responsabilidad y disciplina 5 4 | 3 2 1
Iniciativa 5 4 | 3 2 1
Calidad del trabajo 5 s 3 ) 1
Organizacion del trabajo 5 4 3 2 1
Relaciones interpersonales | 5 |4 3 2 1 i
Vestuario adecuado al puesto | 5 4 3 | 2 1
m&'apariencia 5 | 4 | 3 2 |1 |
| Vocabulario adecuado 5 4 3 1B : 1
. Perspectiva de crecimiento 5 4 ' 3 2 |. 1
' Total
.
Firma del jefe inmediato Firma del colaborador

Vo. Bo. Director General
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EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERIODO DE PRUEBA
Ficha de anotacion de resultados finales del periodo

E!l resultado minimo para considerar al evaluado “aprobado” es de 35 puntos sobre 50
posibles. En base a lo anterior, el evaluador declara que los resultados del

colaborador:

Han sido satisfactorios, por tanto continuara

______No han sido satisfactorios, por lo tanto no continuara

Derivado de lo anterior se confirma o no al colaborador del puesto evaluado.

Firma y sello del colaborador:

Fecha de notificacion:

Firma y sello del evaluador:

Nombre del evaluador:

Vo. Bo. Director General:

Nota: Si el colaborador no llega a la nota minima para considerar su confirmacion en el
puesto, se procedera a darle de baja de acuerdo al procedimiento establecido en el

colegio.

Observaciones:
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Finalizada la evaluacion de cada factor, se debe proceder a efectuar una suma
de los resultados obtenidos, con lo cual se obtendra la nota final del periodo de
evaluacion. Para obtener la confirmacion en el puesto, el evaluado debe
obtener una nota minima de 35 puntos sobre 50 que es el maximo a obtener,
es decir, el 70% de la nota. Si el colaborador no obtiene la nota minima
estipulada debera darsele de baja y no podra continuar la relacion laboral, caso
contrario cebera confirmarsele en el puesto y pasar a formar parte de la nomina

permanente de los colaboradores del colegio.

e Evaluacién del desempefio para las actividades cotidianas

Para efectos de la evaluacion del desempeno se disefaron las boletas con las
que se debera calificar a cada uno de los colaboradores de acuerdo al tipo de
puesto que ocupa. Primero, se definieron con el Coordinador Academico por
ser la persona con mayor conocimiento de las caracteristicas del colegio, los
factores que se consideran indispensables para evaluar a cada uno de los
puestos de acuerdo a la categoria. De esa cuenta, se definio que para los
docentes y asistentes es necesario evaluar cuatro dreas generales, cada una
con cinco factores especificos. Para el caso de los coordinadores se definieron
diez factores como los determinantes y necesarios para ocupar un puesto de
esa naturaleza. En el caso de los colaboradores que realizan funciones de
apoyo, se definieron veintidés factores que son los necesarios para poder
ocupar un puesto de esa categoria. Es oportuno mencionar que la informacion
que se tomo6 de base para evaluar los factores senalados, tambien proviene de
la informacion suministrada a traves de los perfiles de puestos que se

efectuaron, ya que ahi se especifican las tareas a cumplir.

Se disefiaron las boletas para cada uno de los tipos de puestos gue se
definieron. Cada boleta tiene cuatro partes denominadas parte a, parte b, parte

cyparted.
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La parte a) contiene los factores a calificar, asi como la escala de medicion que
identifiqgue de mejor forma el desempefio mostrado y la semaforizacion de los
aspectos evaluados. La parte b) se divide en tres secciones: la primera, que
incluye las “Anotaciones importantes del evaluador” que es donde se registran
la informacion proveniente del “Formato para registro de incidentes criticos”. La
segunda, que es la seccion "Observaciones del evaluado’, y la tercera, que es
la “Notificacion de resultados” que es donde se le da a conocer al evaluado la

nota obtenida.

A continuacion se indicara la forma en que debe evaluarse el rendimiento de

cada tipo de puesto.
a) Evaluacion a docentes

Para evaluar el desempefio de los docentes se considero oportuno que la
misma fuera realizada por diversos actores que intervienen en el proceso
ensefanza-aprendizaje, siendo estos, el asistente (con apoyo del coordinador
académico), los estudiantes y la autoevaluacion del docente. En el caso de la
evaluacion efectuada por los estudiantes, se debe efectuar un promedio de la
nota asignada a los docentes. A continuacion la parte a) del formato que
debera utilizarse, la cual incluye la definicion de los factores a evaluar, asi

como la semaforizacion de cada aspecto evaluado:
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Como ya se mencion6 en las politicas, para considerar un area como aprobada se
debe obtener una nota minima de 17.5 puntos sobre 25 posibles, que equivale al
70% de la nota. Se definid ese punteo minimo, en funcién de que obtener esa

nota en la mayoria de prueba es un resultado considerado aceptable.
b) Evaluacion a coordinadores

Para el caso de los coordinadores, el director general les debe evaluar en cada
uno de los factores considerados como indispensables para ocupar un puesto de
ese tipo. Se debe elegir la escala que se considere mas adecuada en cada factor
y por ultimo se debe proceder a sumar los resultados parciales para obtener el
total de puntos. A continuacion debera proceder a dividir el total de puntos
obtenidos entre el total de puntos posibles y efectuado ese calculo, multiplicarlo
por 100 para obtener el resultado final en forma de porcentaje. La nota minima
para considerar la evaluacion del desempefo de los coordinadores como
aprobada es de 35 puntos sobre 50 posibles, que equivale al 70% de la nota. A
continuacion la parte a) del formato que debera utilizarse para fa evaluacion de

coordinadores:
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c) Evaluacion a colaboradores que realizan funciones de apoyo

Al igual que en el caso de la evaluacién a coordinadores, la evaluacién a
colaboradores que realizan funciones de apoyo mide el rendimiento en las
veintidos areas especificas que se definieron como fundamentales para ocupar un
puesto de ese tipo. Se debe elegir en la escala de medicion, aquel que de mejor
forma describa la forma en que el colaborador cumplio con el factor evaluado. El
director general deberé ser cuidadoso y realizar la evaluacion con el apoyo de los
coordinadores. El resultado obtenicio debera dividirse entre el total de puntos
posibles, y finalmente multiplicarse por 100 para obtener el resultado final en
forma de porcentaje. Al igual que en las otras evaluaciones, se debe obtener
como nota minima el 70% para considerar el resultado como aprobado. A
continuacion la parte a) de la evaluacion a perscnal operativo y de funciones de

apoyo.
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3.6.2.2 Partes complementarias para un mejor analisis del desempefio

Las partes b, ¢ y d de cada formato de evaluacion permitiran anotar informacion
relevante para un mejor analisis y seguimiento a la evaluacién del desempefio

practicada.

En la parte b, el evaluador debera anotar aquellas observaciones importantes que
considere oportunas incluir, ademas de indicar aquellas conductas consideradas
como criticas para el desarrollo de las actividades del colaborador evaluado, es
decir, aquel tipo de conductas que son extremadamente buenas o©
extremadamente malas para no ser consideradas como un comportamiento
normal. El seguimiento a estos incidentes criticos debera realizarse a lo largo del
periodo observado, en el formato denominado “Registro para incidentes criticos” y
anotarse en esta parte al momento de |la evaluacion en los meses sefialados para
el efecto. Anotar el acontecimiento critico en el momento de ocurrir y anotarlo
posteriormente en esta parte del formulario servira a manera de evidencias y para
dar fundamento a la forma en que se evallo al colaborador. A continuacion, el
colaborador podra anotar también las observaciones que considere para hacer el
proceso de evaluacion mas objetivo e imparcial, pudiendo el evaluado hacer
comentarios acerca de la forma en que le evaluaron, si le dieron retroalimentacion
oportuna acerca de las cosas que se necesita mejorar, si tuvo acceso a todas las
herramientas e insumos para realizar su trabajo eficientemente, por mencionar

algunas.

La ultima seccion de la parte b, corresponde a aquella en la que tanto evaluador
como evaluado firman la notificacion de resultados final del periodo, indicando la
fecha en que se llevo a cabo. A continuacion la parte b) de la evaluacién para

cada uno de los puestos:
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La parte ¢, es aguella donde se detallara el plan de desarrollo profesional para los
colaboradores. Se deberan anotar los aspectos minimos a evaluar, los cuales
provienen directamente de la informacion contenida en los indicadores de gestion
del puesto. Se incluye ademas, la definicion para considerar el aspecto como una
fortaleza, en cuyo caso debera anotarse un comentario en la Ultima columna del
formato; caso contrario, se considerara un area de oportunidad a mejorar, por lo
gue debera consensuarse entre evaluador y evaluado, la forma en que se puede
mejorar ese aspecto. La novedad en esta seccion lo constituye el hecho que, la
forma de superar el 0 los aspectos evaluados a mejorar deben ser consensuados,
lo cque al final constituye practicamernte una negociacion con acuerdos comunes
de mejora. Por ultimo, se deberan plasmar las firmas de ambos participantes. A

continuacion la parte c) de los formatos de evaluacion:
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La parte d, corresponde a un anexo de la parte ¢, en donde se le da seguimiento
a aquellas areas de oportunidad a mejorar, detectadas en el periodo de
evaluacion del desempeno. La idea es que transcurrido un periodo de tiempo de
fres meses, se pueda establecer si hubo mejoras en los aspectos evaluados.
Debe anotarse la fecha en que se realiza el seguimiento, asi como el comentario
del evaluador, para que al final indique si considera el aspecto superado. En caso
no se supere el aspecto evaluado, debera hacerse una revision de dicho aspecto
en el momento del proximo periodo de evaluacion del desempeno. A continuacion

la parte d) del formato de evaluacion:
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3.6.3 Analisis de la informacién

Los resultados obtenidos después de efectuar el proceso de evaluacion seran de
utilidad en el colegio, ya que permitiran proveer de informacion valiosa, tanto en el
ambito individual de cada docente como a nivel general a la totalidad de docentes
para saber la forma en que se esta desarrollando el trabajo. Un analisis en
general de toda la informacion suministrada permitira identificar las areas en las
gue se detecten fortalezas, asi como aquellas areas en las que so noten
debilidades. La informacion asi generada servira para tomar las acciores que
permitan mejorar el nivel educativo del colegio analizado. En este punto es
importante recordar que la evaluacion efectuada permitira obtener informacion
valiosa que ayudara a definir el plan de desarrollo profesional de los
colaboradores, a partir de las fortalezas mostradas por el colaborador, asi como
de las areas de oportunidad a mejorar. Los elementos de vital importancia en este
punto lo constituyen la entrevista de retroalimentacion y la tabulacién de

resultados finales del periodo.

3.6.3.1 La entrevista de retroalimentacién

La entrevista de retroalimentacion es de los elementos mas enriquecedores del
proceso de evaluacion del desempefio, ya que es la oportunidad para explorar
con el evaluado, en un ambiente agradable y respetuoso, su desempeno presente
al realizar el trabajo actual, asi como el o los aspectos en los que se puede
mejorar, en los que de manera conjunta deberan consensuar acerca de la mejor
forma en que consideran se puede tener mejores resultados en esos aspectos, o
que constituye un verdadero acuerdo. La entrevista de retroalimentacion puede
ser efectuada en cualguier momento, no Unicamente en el periodo de evaluacion
del desempefo; es parte del proceso administrativo, especificamente de la fase

de direccidn y ayuda a orientar el trabajo del subordinado para que sea eficiente.

Los elementos clave para manejar de forma adecuada la entrevista es que, la

misma se realice con sencillez y respeto hacia el evaluado. Asi mismo, la
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evaluacion no debe perseguir senalar Unicamente aquellos aspectos negativos del
desempeno del trabajador, sino también enfocarse en los aspectos positivos que

pueden ayudar a superar las debilidades mostradas.

A continuacién se enumeran las etapas que conforman la entrevista de

retroalimentacion en el colegioc:
e Preparacion:

El entrevistador, antes de iniciar la entrevista debe disponer de la informacion
para emitir un juicic de valor sobre el desemperio del colaborador a evaluar, debe
revisar el registro ¢e incidentes criticos y anotarlos en la parte b) del formato de
evaluacion en el apartado “Anotaciones importantes del evaluador”, asi como,
diligenciar la parte a) del formato para evaluacion del desempefio, la que incluye
los factores a calificar, asi como la semaforizacion de esos factores. Finalizado
ese juicio de valor y a manera de analizar los resultados del periodo evaluado, se
procedera a programar una entrevista de retroalimentacion entre el evaluador y el
evaluado, en la cual se le daran a conocer al colaborador los aspectos evaluados,
asi como la nota que obtuvo al final del periodo. Primero, se debe reunir toda la
informacion, revisar los logros y dificultades del evaluado y comparar su
desempefo de acuerdo al formato disefiado. Segundo, se debe elegir el momento
y el lugar para efectuar la entrevista, en un ambiente comodo y sin distracciones y
que puedan disponer del tiempo suficiente para discutir con amplitud. Tercero, se
debe preparar al entrevistado, dandole aviso por escrito por lo menos con tres

dias de anticipacion a la fecha en que se realizara.

¢ [ntercambio de informacion:

Se debe establecer con rapidez un ambiente de cordialidad y amistad con el
evaluado, hablar de forma sencilla, comentando de forma breve el propdsito de la
entrevista. El evaluado no debe sentirse amenazado durante el desarrollo de la
entrevista, debe tener la oportunidad de presentar sus ideas y sentimientos, por lo

qgue se debe dar la oportunidad para escuchar lo que piensa el trabajador frente a
126



su trabajo. Se debe procurar que la comunicacion sea de dos vias para que el
objetivo del proceso se cumpla de mejor forma. En la parte b) del formato de
evaluacion en el apartado “Observaciones del evaluado” éste puede incluir los
aspectos que considere oportunos, tales como comentarios acerca de la direccion
que recibio, si dispuso de materiales y suministros, y toda aquella informacién

pertinente para incluir en este apartado.

Par dltimo, se debe dar a conocer al evaluado la nota final obtenida, para lo cual
se debe firmar en la parte b) del formato en el apartado “Notificacion de

resultados”.

e« Finalizacién:

Cuando el evaluador considere que se han evaluado todos los aspectos y se ha
dado la oportunidad al colaborador de manifestar su punto de vista, debe
proceder a completar la parte ¢c. Primero debera calificar los “Aspectos evaluados”
y efectuar un comentario en caso sea fortaleza, de acuerdo al parametro elegido,
0 en caso de ser un area de oportunidad a mejorar consensuar con el evaluado la

forma en que se puede superar tal o tales aspectos.

Debe recordarse que no solo se desea que el evaluado se sienta satisfecho con la
entrevista, sino que se cumpla con el objetivo de estimular el progreso vy
desarrollo del evaluado, discutiendo las areas de oportunidad a mejorar, las
innovaciones que se necesiten hacer, etc. Lo anterior ayudara a que el plan de
desarrollo profesional sea aprovechado de mejor manera, al lograr consenso en la

forma de superar los puntos débiles encontrados.

Es oportuno recordar que no es necesario esperar a que llegue el periodo de
evaluacion del desempefio para efectuar retroalimentacion a los colaboradores,
sino gue a medida que se considere necesario en funcién del aporte que hara al

colegio, esta puede realizarse en cualquier momento.
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e Resultados de la entrevista de retroalimentacion:

Al efectuar la entrevista de refroalimentacion, se pretende establecer la
comunicacion entre el evaluador y el evaluado para influir o modificar en las
acciones futuras de éste Ultimo, para obtener un mejor desemperio en el puesto
de trabajo. Se debe interactuar, para lograr una adecuada combinacion de los
roles que ambos desempefian y lograr mejores resultados. Es en este punto, en la
mejoria del desempeno, es donde se logra el objetivo de la entrevista de

retroalimentacion.

Por ejemplo, en el caso de la evaluacion docente, se logro establecer que un
profesor debe mejorar en el factor “Promueve el desarrollo del pensamiento a
través de diferentes técnicas”, por lo que en la entrevista de retroalimentacion, en
la parte que corresponde a “Areas de oportunidad a mejorar’ se debe registrar
como un aspecto evaluado y a seguir. La reaccion positiva, al mensaje emitido por

el evaluador, es el resultado de la entrevista de retroalimentacion.

3.6.3.2 Tabulacién de resultados finales del periodo

Los resultados finales de la evaluacion del desempefio, deberan ser tabulados
para un analisis profundo de la forma en que estan desarrollando sus actividades
los colaboradores. Se presentara un consolidado de informacion individual por
evaluado y uno que contenga el resumen de los resultados de la evaluacién para
fodos los colaboradores, en el que se identificara a través de la semaforizacion, la
situacion actual de los aspectos evaluados. A continuacion se muestra, la forma

en gue debera quedar integrado ese resultado:

128



6cl

| L0Z 8p s1gnjo0 ‘odwes ap oleqely e aseq ue ‘eidosd uploeiogele (ajusny

' TL jEeul4 B10p
260€° 59 E£°9T £ €0 £ oc BT +T sa|euoisajold sepepl|iqesuadsay
N EGER 4 S9'8T aR'z €9 96 GT 8T &T alezipuaude |2 eled ezueyasuy
2609 89 ST LT £L°E S6°S S8 8T LT LT OUIOJUS UN 2p upiDealn
20 LL £E6T B €9 OT o< 8T 0Z UQIDEDINPS B| @p UDIDESUE|d
255 T UQ CLGE 2209 ug SOULUN|Y a1Uu3isIsy
SMeEls| BAlEjS24 BION [B103 BE30nM | I2EN|EASOINY SouULn|Y SIUBISISY | IZEN|EASOINY lenjeas e |2iausl ealy
soape|a: sojund / ejon sojnjosge sojund f elopn
eyenfly BIOUIEd IOPEN|EAS JOREICGE|OD
£°L8 (B BE3ON
2600 8 L £'E L L Ot ze e oz sa|euo|sajold sapep||iqesuodsay
{2602 8 SO TE E sO0'8 OT o4 €T 0T afezipuaude |& eued ezueyasul
. |%e0Z° 68 EEE 9'E Ll TT e foir Fa 4 CUIOIUS UN 3P UQIDEIID
250t €6 SEEC g€ S48 TT e SE T4 ugDEINpS 8| 8p Upseaue|d
%G1 Uo Y%GE 2405 ug SOULLN|Y SIUS)S|SY
smeis| eapejaa ejon 1B103 B30N| IDEN|EADOLINY SOULUN|Y 2luals|SY| 1Den|BADOINY 1enjens e (e1aual eauy
soane|al sojund Jf ezoN somnjosqge sound f ei1oN
uoIID BIDNT BUY IOpEN|EAS JOPBIOGE[OD
| r8 BUd 230N
L | O0TLL E'GT £'E £ 6 < 0c 8T sa|euoisajold sapepl|igesuodsay
- |x0z 28 SO'ET EE S48 IT ZZ SE F&4 alezipua.de |2 eled ezueyssuy
20 LL E'6T E'E L 1= [ oz 8T OUIOIUS UN 2p UQIDE3ID
|2s0% 68 SEEC S8 L ST 6T o 5¢ UDQIDEDNPS B| 3P UQIDE3UB|H
2%GT UQ 4G E %0S ug souULLN|Y EETHE
SMIBIS| BAE|D 210p 12103 E1ON| 12BN|EASOINY souwnjy ajusysisy| |pEnjEASDINY senjens & |eisuss esiy
soajje|as sojund f 210N soanjosqe sojund / 210N
Z9UPd OPUEBLISL IOPEN|EAS JOPEIOGE]OD
: SE'GL [EUly BE10N
60065 SLPT 13 LS 59 ¢ ST €T sa|euo|satold sapepljigesuodsay
|2e00 96 e SLE S48 S'TT ST S EC alezipuasde |2 eled ezusyasuy
0¥ B9 T LT £ 95 S8 0T ST L1 oUio3us un 8p uginesln)
2600 v6 S°ET £'E LL S €T Lard e ST ugQDEINPS3 B| 2P UQDE3UE|d
2%ST UQ %S E %095 uo souwn|y 2IUBISISY
snjels| eajie|=a24 210N 2301 BEj0pN| IDEN|EADOINY souLIn|y 2luPlsisy| IDEN|EAIOINY 1ENjEAR B [Rlauad eaay

soane|al sojund f ejon

solnjosqe sojund J/ 210N

openjeAs opouad [2p [eNPIAIPUI UQIDBULIOU] B] 3P UQIoRINgEe |

g oipens

ZaljWEY UOSI9D IOPEN|EAS JOPBIOGE|OD




ogl
LLOZ 2p a1gnp0 odwes ap ofeqel) e aseq us ‘eldoid uppelogefe ejusny
9 ST ST 91 8T uezied oJED UBBT|/LT
9 61 LT 91 T ugply oonaps4laz
89 0z ST 91 LT lolog eqy|EC
69 81 LT LT LT Zouep Je|id|vz
&9 =) LT 6T LT elansly esAe|oz
' TL £E9T S9'81 ST'LT €61 elansiy eplaiedlse
|se6L SLPT Z 41 9EZ Zaljuiey uosuan|zz
i |os 8T 0z ZZ 0z elszljule] epined |1z
|18 6T 61 ZZ 1Z ueing elen euy|eT
e Py 21 oz 4 upouiy Appa44{8T
1Z8 6T olr 4 61 Zc |oY2s olied | /LT
78 (44 EC 61 (o]4 013587 BUSd 9T
R 8 €T (014 1¢ (674 EUBSYDIB|A IBIABRT|ST
B 78 81 6T sz (44 uopieq uepy| vt
5 - e €61 SO'ET €61 GE'ZT Z319d OpUBUIBH|ET
58 oz £EC €2 6T fod eunsua|zt
|s8 4 (0}4 44 6T aouod oJeuan|IT
I e Zc (44 6T Zayoues JOIJIA|OT
|£8 ZZ EC o¢ ZZ ayenq yisuuay|e
. B/ 8 EZ Te [44 T2 |egezipusin OjuoIUY (g
B | |fAA IZ SO'Te £¢¢ SE'EC uglicy DM BUY |/
N e 68 e 0z €7 4 zado opaav|9
vl |06 (44 €¢ eZ (44 ELOW ElBINIG
€6 rard vz £EC e euUajA] ogoder|y
. |96 e S S¢ (44 O{[135ED 9S0T|E
|46 SC S¢ ve EC ojpeqy ejned |
: |86 vz ST Sz e zZapuaN aIssaf|T
euyy snyels jeulj BaoN sSeAjjel}SIUjLUpE souwnje 1opussde esed ugizeanpa
A |euoisajould| so| sp afezjpuaide| OPENDBPE CUIOIU3| | ap UGIIE3UE] .
mmvmvn—__aumzonmax 12 eied ezueyasug unapugeal) P _ siquion ON
JEN|EAD B [B1aUad ealy

openjeaa opouiad |8p BARDSJ0D UQIDBULIOUI B] 3P UOIdRINgE L

6 oipens



3.6.4 Monitoreo

Finalizada la evaluacion del desempeno, y posterior a la notificacion de resultados
que se efectle, se deherd dar seguimiento a las acciones que se determinen en el
formato disenado para el efecto. Se procedera a revisar periédicamente la boleta
de evaluacion que realice el evaluador para ver el avance que se tenga a la fecha

en que se realice el seguimiento, es decir, tres meses despues.

Esta innovacion se considera sera de mucha utilidad al colegio, ya gue ademas
de evaluar el desempefio en un momento determinado, permite darle seguimiento
a las acciones concretas que se definan, para ver el avance que se lenga en

fechas posteriores.

Asi mismo, sera oportuno realizar dos revisiones al ano al sistema para evitar que

se desactualice.
3.7 Responsables de la administracion del sistema

Los responsables de la administracién del sistema de evaluacion del desempeno
para el Colegio IMB-PC son tanto el Coordinador Academico como el Coordinador
Tecnico. Esto incluye la implementacion del mismo, como la solucion a posibles
dudas que puedan surgir durante el periodo de evaluacion, la capacitacion a
evaluadores, asi como finalmente el resguardo de la informacion gque se genere.
Es importante mencionar que se requiere de un alto nivel de confidencialidad de
guienes ocupen ambos puestos, dada la confidencialidad de la informacion que

manejaran para el presente proceso.

Aquellos colaboradores que ocupen estos puestos deben ser abiertos a escuchar
los comentarios vertidos en relacion al sistema, asi como a considerar aquellas
opiniones que puedan ayudar a que el sistema de evaluacion mejore. Se debe
recordar que el fin Ultimo de la evaluacion del desempefio es incrementar el nivel
educativo del colegio, ello gracias a disponer de colaboradores que realicen de

mejor forma su trabajo y que cada vez se exijan mejores resultados.
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Toda informacion que se necesite relacionada con la evaluacion del desemperfio
debe ser solicitada directamente al Coordinador Académico o al Coordinador
Técnico, quienes deberan responder a la solicitud en un tiempo no mayo a tres

dias, después de recibido el documento de solicitud.

El siguiente cuadro muestra la responsabilidad de cada uno de los puestos que
intervienen en el proceso de implementacion del sistema de evaluacion del

desempeno:
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Cuadro 10

Responsabilidades por puesto para implementar el programa de

evaluacion del desempefio

_Puesto

Responsable de: |

Director General

Asignar Ios recursos humanos, economicos y ‘materiales p para |
la adecuada implementacidn del sistema |
Proveer el soporte técnico para el adecuado resguardo de la
informacién de la evaluacién del desempeno, para futuras

| consultas |
" Autorizar ¢l uso de formularios para evaluacion del periodo que
corresponria
Brmdarto:'o el apoyo gue nec esite el equo 1mpiemer‘|tador

| del programa, para que el mismo sea exitoso
| Autorizar el uso de areas adecuadas y tlcmpo para las

| entrevistas de retroalimentacion -
Evaluar er el periodo de evaluacion del Jespmpeno al
Coordinador Académico y al Coordinador Técnico

Solicitar apoyo a los Coordinadores para evaluar al personal
que desarrolla funciones de apoyo

Coordinador
Academico y
Coordinador Técnico

Responsables directos de la implementamon del programa ma de
_evaluacion del desempefio en el colegio

Revision y aprobacion del material para la evaluacion, mismo
gue deberd ser entregado a los evaluadores |
Apoyar con la informacién que sea solicitada por los Asistente
para la adecuada evaluacion a docentes

Orientar al Asistente para la adecuada realizacion de la
entrevista de retroalimentacion

Divulgar informacion pertinente de la evaluacion del

desempeno ,
Adecuado resguarde de la informacion de notas finales del
| periodo de evaluacion del desemperio

Tabulacion de notas finales de evaluados
Presentacidn de resultados finales al Director general

| Asistentes

Disponer del material necesario para pasar el formulario de
evaluacion a los estudiantes del docente evaluado
Tabular los resultados de los docentes bajo su supervision

Docentes

Evaluadores en
general

Estudiantes

Efectuar la autoevaluacion de forma objetiva y apegada a la
| realidad

| Retroalimentar constantemente al personal a su cargo sobre
' los resultados de la evaluacion y la forma en que pueden
mejorar

Consensuar planes de mejora con los evaluados B
Proponer las mejoras que consideren oportunas para afinar el
programa de evaluacion
Anotar en el momento de ocurrir aquellos comportamientos
considerados criticos, para que sirvan de evidencias al
momento de diligencias los formularios en el periodo de
evaluacion del desempeno

Brindar informacion objetiva acerca de la forma en que el
docente cumple con las actividades educativas a su cargo

Fuente: elaboracion propza en base a lrabajn de campo, octubre de 2011
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3.8 Responsables de evaluar

Como ya se menciond con anterioridad, existen diversos actores involucrados
en el sistema de evaluacion del desempefio propuesto, pero requiere especial
mencion la evaluacion que sera efectuada a los docentes, ya que no es
unicamente un evaluador, sino tres. En su orden, primeramente el Asistente
que corresponda con apoyo del Coordinador Académico, a continuacion los
estudiantes, y por Ultimo la autoevaluacion que el interesado realice. Es
importante mencionar que la misma boleta sera utilizada para calificar las
tareas que realicen los Asistentes, con la diferencia que la evaluacion
unicamente sera la hecha por el Coordinador Academico. En el caso de Ia
evaluacion al Coordinador Académico y al Coordinador Técnico, la misma sera
realizada por el Director General en el formato disenado para el efecto, la cual
incluira la informacién de los factores que se consideran indispensables para
cumplir de manera competente con las actividades asignadas a dichos puestos.
Por ultimo, la evaluacion al personal que realiza funciones de apoyo, debe ser
realizada por el Director General del colegio, con la ayuda del Coordinador
Academico y el Coordinador Técnico. La siguiente tabla indica de manera

sencilla lo anterior:
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Cuadro 11

Detalle de puestos a evaluar de acuerdo a evaluador

Evaluador Porcentaje Evaluado

Director General 100% | Coordinador Académico
Director General 100% | Coordinador Técnico
Asistente con

Coordinador

Académico 50%
Estudiantes 35% |
Autoevaluacion 15% |
Total 100% | Docentes

Coordinador
Académico 100% | Asistentes

Director General (con
apoyo de Personal que realiza
Coordinadores) ‘ 100% | funciones de apoyo

Fuente: elaboracion propia, en base a trabajo de campo. Octubre de 2011

3.9 Resultados finales del periodo de evaluacion

A continuaciéon se muestra la tabla de los resultados que pueden obtener los

colaboradores que sean evaluados en el periodo actual.
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3.10 Presupuesto total de la implementacion del sistema de evaluacion

del desemperio

El cuadro que se detalla a continuacion muestra la forma en que se distribuiréan

los costos asociados a la implementacion del sistema de evaluacion del

desempeno.

Cuadro 13

Presupuesto total para la implementacion del sistema de evaluacion del

desempeio de los colaboradores del colegio IMB-PC, sede de lazona 7

" Fuente: elaboracién propia, en base a trabajo de campo, octubre de 20711

No. | Descripcion del recurso ' Monto
1 Trifoliares, volantes y otros materiales de imprenta. Material | Q.800.00
didactico para efectuar las capacitaciones a evaluadores,
asi como para sensibilizar a los alumnos sobre su aporte a
la evaluacion de docentes
2 Energia eléctrica Q4000
3 Utiles y materiales de oficina (lapiceros, hojas, tintas) para | Q.2000.00
preparar y aplicar los formatos de evaluacion para los
colaboradores
|4 | Costo total del tiempo utilizado preI pél:sona[ en la Q.8,437.12 |
| evaluacion del desempefo (personal interno)
Costo total de la implementacién de la evaluacion del Q.11,277.12
desempefio
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3.11 Plan de accion para implementar el sistema de evaluacion del

desempenio para los colaboradores del colegio IMB-PC sede de la zona 7

Cuadro 14

Plan de accion para implementar el sistema de evaluacion del desempefio

para los colaboradores del Colegio IMB-PC, sede de la zona 7

| Objetvo | Actividad Responsable Fecha vy | Contcnido Lugar Casta
| tiempo de |
! duracion
Dar a cons | Realizarcharas | Coorlinador | 01062012 Loz Salan de s Q30000
informacicn | can Acadinuco y 1 dia Courdinadores Us0S Tigmpa dei parsanal
genensl acens i colaboradores Conrdinadar daran una generales utilizado " Costo hora
de los baneloins | para que Tacnico expasician para del | hombre 27007 592 300=
de stectuar un I conozcan las | | sensiilizar al I Golegio (.3,1684.83
| Procese e hondades dal | | personal, acerca
| evaluacién deal programa | ‘ de los beneficios
desempens {incluye repartir | qus 52 pueden
trifoliares con ,t I ‘ abtener.
informacién) i i
| | |
Dirigir una charla j Dhrector I 04/08/2012 | Importancia de la Patio del Volantes Q. 500
general a los | general del | 1dia | responsabilidad colegio Tiempo del Director ™
alumnos de los calegic [ que implica la Costo dela hora de
ciclos basico y | avialuacion da frabajo del Director
diversificado. | alumnas a {2*Q94.701=0.185.33
| docanlas.
Transmitir Capacitacion ] Coordinador . 0a/08/2012 Responsables de Salon de Energia sléctrica Q. 20 |
conocimientos v arupal a Académico y 2 dias evaluary su usos Tiempo de los
habilidades para evaluadores Coordinadar | pondaracion. Dar gensrales evaluadores*Costa de ia
la adecuada asignados. Técnico | a conocer los del hora de trabajo de los
gjecucion de la factores a evaluar. colegio mismas
evaluacion. (2*0.959.10)=1,918.13
Conocer el Citara los Evaluadores 12/06/2012 | Venfcaciénde | Salones Instumentos de
rasullado de los candidales a definidos para | al incidentes criticos, | de clases evaluacion Q. 2000
colaboradores en | evaluacion, para calificar. 18/068/2012 | asicomode la
el periodo de (que congzean I forma en que
evaluacion. nota de cumplia con su [
desempeno labor de acuerdo a I
obtenida en el factores definides.
perioda actual |
| Sosializar los " Mostrar los Coordinador | 02/07/2012 | Dara conocer las | Salon de Energia eléctrica @. 20 i
rasultados resuliados Académico y notas de los us0s Tiempeo del personal
ohtenidos en al obicnidas en los Coordinadar participantes, de generales utilizado*Costo hora
periodo de factores Técnico acuerdo al tipo de del hombre (2°0.1,582 30)=
evaluacion. calificados puesta que colegio 0Q.3,1684.83 |

ocupan

| Costo total de Ia implementacian de la evaluacion del desempeno

" Fuente: elaboracién propia, en base a trab_a'}o de Eampo, oclubre de 2011
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3.12 Plan de crecimiento profesional

Se considerd importante definir el plan de crecimiento profesional para los
colaboradores del colegio, pues se considera que el desarrollo de la carrera
esta relacionado directamente con los resultados de la evaluacion del

desempefo. A continuacién se presenta el plan desarrollado
Cuadro 15

Plan de crecimiento profesional para los colaboradores del colegio IMB-

PC sededelazona?7

PUESTOS ACTUALES Educacion Experiencia =
Requiera titulo universitario 2 nivel de
Licenciatura en el &rea d de
Fadsgogia, fAdministracion Educativa o drea
afin. [ bla maestria 2n adminsitracidn 5 afias de sxperienda en instituciones da cardcter
Yireclar gereral, sede rona 7 aducativa aducative a nivel de direccidn

Reguicre titulo universitaric a nivel de
Licenciatura an
Pedzgogia, Admi

(Coordinador académico afin toordinac on de draa.

a dde 3 a5 afier de cxperiencia en instituciones de

ign Educativao drea  [cardcter cducativo a nivelde ¢

|Requiera titula universitario 2 nivel de

o de 38 b afios de experiencia en institucionss de

Pedzgopia, Administracion Educativa o 8 aducativo 3 nivel de d

Coordinador técnico afin e de drea.
| Requizre pensum carratdo 8 nivs 3 ale experiencia en instituciones de
Licerciatura an el drea o de Bducacion faducativo, dirigizndo o reslizande act
Asistente da coardinador académica o similar. Profesorado en Ensenanza Media  |docantes

Reguiare &2, Semestre agrobado 2 nivel de Requiere * de pxperianciz en instituciones de
Licenciatura en el drea de Educacion o similar. |cardcter coucativo, dirigiendo o realizando
Docente Profesorade on EnsefAanza Media actividades decertes

De acuerde 2 |z estructura del colegio,
zctualments no existe ruta de crecimiento
Secralaria de coordinador zcadémico parg este puesto,

D= acuerde 3 |z estructura dal colegio,
srtualmente no axiste ruta de crecimiznto

Secretaria de conndinadar 18cnicn oard este puests.

Deacuerdo 3 ls 2st
actuaimente no axiste ruts dz crecimiznto
Auxiliar de servicios Iy para este puesta,

De acuarda a la estructura del colegio,

actualmente no axists

Auxiliar de mantenimianto para este pucsto.

Fuente; elaboracion propia, en base a trabajo de campao, octubre de 2011
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Conclusiones

Actualmente el colegio carece de un sistema de evaluacion del
desempenio formalmente establecido, que permita apreciar el valor del
trabajo realizado por los colaboradores y que ademas, fomente la mejora
continua en las actividades asignadas.

Se carece de un manual de descripcion y especificacion de puestos, lo
que provoca que no se tenga claridad respecto a las responsabilidades
asignadas, objetivos del puesto y personal a supervisar.

El proceso de retroalimentacion efectuado se considera debil, dado que
se realiza con poca frecuencia y sin identificar areas especificas de
accion a las cuales pueda darsele seguimiento.

Los colaboradores no tienen claridad en relacion al puesto gque es
encargado de evaluar el trabajo que realizan, lo que dificulta tener un
acercamiento constante para mejorar los resultados.

A través de la correcta aplicacién y analisis periddico al sistema de
evaluacion del desempeno propuesto, se podra tener este sistema

vigente.
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Recomendaciones

El Coordinador Académico y el Coordinador Técnico deberan
implementar el sistema de evaluacion del desemperio, como
herramienta que coadyuve en el mejoramiento constante del trabajo
de los colaboradores y que dada su objetividad, permita valorar el
trabajo de cada colaborador para desarrollarle a nivel profesional.

El Director General del colegio debera autorizar el uso de las
descripciones y especificaciones de puestos, asi como dar a conocer
a los colaboradores el contenido de estos instrumentos
administrativos, para tener conocimiento de las actividades
asignadas.

El evaluador debera refroalimentar constantemente a los
colaboradores y no Unicamente en el periodo de evaluacion,
indicandoles la forma en que estan cumpliendo con las actividades
asignadas, asi como la forma en que pueden mejorar.

El Director General debera comunicar a los colaboradores el puesto
responsable de evaluar las actividades asignadas, asi como de
retroalimentarles constantemente.

El Director General debera revisar los formatos de evaluacion del
desempefo autorizados, en los meses de junio y octubre, para
determinar si los factores definidos aun se ajustan a la realidad o si

es necesario cambiar o modificar alguno o algunos.
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ANEXOS



COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: 2. CATEGORIA:
DIRECTOR DE COLEGIO DIRECTIVA
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
01.01 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Dirigir, coordinar y supervisar las actividades curriculares y administrativas que se

realicen en el centro educativo.

ill, PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Planea, coordina, dirige y supervisa las actividades curriculares y administrativas
de la institucion a su cargo.

Asesora y orienta al personal en asuntos curriculares y administrativos,
procurando la incorporacién de conocimientos actualizados e innovadores.
Organiza y dirige actividades administrativas, académicas, culturales, civicas y
sociales

Procura el adecuado aprovechamiento de los materiales, ttiles y equipos de
trabajo.

Promueve la proyeccién del colegio hacia la comunidad.

Coordina y evalta la ejecucion de las distintas actividades bajo su responsabilidad
y recomienda los cambios y ajustes necesarios para el logro de los objetivos
institucionales. Asigna, supervisa y controla las labores del personal subalterno
encargado de ejecutar las diferentes actividades asignadas.




Resuelve consultas verbales y escritas que le presentan sus superiores, colegas,
subalternos, alumnos y padres de familia.

Redacta y revisa informes relacionados con ingresos y egresos del colegio, asi
como de su situacion financiera en general.

Otras actividades propias del puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

Le corresponde organizar, coordinar y supervisar al trabajo a personal docente y
de funciones de apoyo, y es responsable por el adecuado cumplimiento de las
actividades asignadas a ellos.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Director general de colegios,
subalternos, incluidos los Coordinadores, Asistentes, Docentes, personal
administrativo y de servicios del colegio, asi como padres de familia y alumnos,
todos los cuales deben ser atendidos con tacto y discrecion.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos

y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VI.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecion respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con directores de otros
colegios, profesores y estudiantes. Habilidad analitica y para resolver situaciones
imprevistas, asi como para dirigir y organizar equipos de trabajo. Alta capacidad
de liderazgo.




VIIl. INDICADORES DE GESTION

| Actividades Resultados Indicadores Metas
Planea, coordina, dirigey | Tareas de los | Numero de conflictos | 100% de
supervisa las actividades subalternos € imprevistos efectividad en

curriculares y

coordinadas

tareas

civicas y sociales

administrativas de la asignadas a
institucion a su cargo subalternos
Organiza y dirige Actividades NGmero de consultas | 100% de
actividades consistentes atendidas direccién en
administrativas, de acuerdo a lo consultas
académicas, culturales, planeado efectuadas

Procura el adecuado

Eficiencia en el

Cantidad de

5% maximo de

ajustes necesarios para el
logro de los objetivos
institucionales

aprovechamiento de los uso de los materiales y equipos | asignacion
materiales, (tiles y equipos | insumos y solicitados, no adicional al
de trabajo equipos incluidos en presupuesto de
presupuesto egresos
Coordina y evalta la Actividades del | Nimero de 100% de
ejecucion de las distintas bimestre recomendaciones y | efectividad en
actividades bajo su realizadas en ajustes realizados las actividades
responsabilidad y el tiempo del bimestre
recomienda los cambios y | estipulado

Vili. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO

DESCRIPCION

EDUCACION

Requiere titulo universitario a nivel de Licenciatura en el area

de Pedagogia, Administracién Educativa o area afin.

EXPERIENCIA

3 a 5 afios de experiencia en instituciones de caracter

educativo a nivel de direccion o coordinacion de area.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: ] 2. CATEGORIA:
COORDINADOR ACADEMICO DIRECTIVA
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
01.02 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Ii. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Planea, coordina y evallia las actividades docentes del colegio bajo su cargo.
Ejecuta labores de asesoramiento pedagégico a los distintos catedréaticos para
adecuar los contenidos a los objetivos de aprendizaje planteados. Coordina y
desarrolla acciones para el perfeccionamiento de los profesores. Supervisa y
evalUa el proceso de ensefianza para garantizar el desarrollo integral de los

alumnos.

lll. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Elabora y evalua planes de estudio y programas de los diferentes grados y
carreras de acuerdo a pensum de estudios autorizados por el Ministerio de
Educacion.

Elabora normas y procedimientos académicos.

Analiza y aprueba la programacion de las diferentes actividades del ciclo escolar.
Verifica el adecuado uso de metodologias y propone las acciones correctivas que
permita brindar una adecuada ensefianza a los alumnos.

Coordina el trabajo de los docentes de los distintos niveles y grados.




Brinda asesoria acerca de las adecuadas formas de ensefianza, metodologias y
didactica a los profesores.

Verifica el avance en los contenidos del plan de estudios de los profesores.
Organiza talleres de actualizacién académica para los docentes.

Controla la distribucién de alumnos por aula de acuerdo a edad, género, etc.
Elabora informes periédicos sobre las actividades realizadas.

Realiza otras tareas afines a su puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

[Es responsable de la coordinacién del trabajo realizado por los docentes de los
distintos niveles y grados, asi como por los resultados que estos demuestren.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Director del colegio, subalternos,
incluidos los Asistentes y Docentes, asi como padres de familia y alumnos, todos
los cuales deben ser atendidos con tacto y discrecion.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos

y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VIL.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecién respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con directores, profesores y
estudiantes. Habilidad para resolver situaciones imprevistas. De estar actualizado

acerca de los conocimientos y técnicas propias de las actividades de ensefianza.




Vill. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas

Elabora y evaltia planes de | Planes de estudios | Nimero de Un plan de

estudio y programas de los | acorde a las planes de estudio | estudio al afio,

diferentes grados y caracteristicas de | por carrera y por cada grado

carreras de acuerdo a los alumnos grado

pensum de estudios

autorizados por el

Ministeric de Educacion

Verifica el adecuado uso Aprendizaje Numero de Proponer

de metodologias y propone | efectivo y de mejoras acciones

las acciones correctivas aplicacién propuestas a las | correctivas

que permita brindar una inmediata para los | metodologias cuando se

adecuada ensefianza a los | alumnos utilizadas considere

alumnos oportuno

Coordina el trabajo de los | Actividades Numero de 100% de

docentes de los distintos programadas y docentes docentes en

niveles y grados coordinadas disponibles igual | los salones
a salones asignados
disponibles

IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION

EDUCACION

Requiere pensum cerrado a nivel de Licenciatura en el area

de Educacion o similar. Profesorado en Ensenanza Media.

EXPERIENCIA

3 de experiencia en instituciones de caracter educativo,

dirigiendo o realizando actividades docentes.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: . 2. CATEGORIA:
COORDINADOR TECNICO DIRECTIVA
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
01.03 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Planea, coordina y da seguimiento a los distintos tramites que se deben realizar
directamente en el Ministerio de Educacién. Verifica constantemente para que se
cumpla con lo dispuesto en el programa educativo institucional, a fin de cumplir

con la normativa para la operacion de centros de ensefianza.

lil. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Coordina la entrega de de documentacion de los alumnos al Mineduc, tales como
matriculas, fichas de estudiantes en las fechas establecidas para el efecto.

Busca las acciones que permitan superar problemas que surjan con la papeleria
de los alumnos.

Realiza trdmites para la entrega de diplomas y titulos de los alumnos del colegio
ante el Mineduc.

Traslada cuadros de notas finales en las fechas establecidas para el efecto ante el
Mineduc.

Elabora informes periddicos sobre las actividades realizadas.

Realiza otras tareas afines a su puesio.




IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

Es responsable de la coordinacion del trabajo realizado a su cargo, asi como de
los resultados del trabajo de la Secretaria del Coordinador Técnico.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Director del colegio, Asistentes y
Docentes, autoridades del Ministerio de Educacién, asi como padres de familia y

alumnos, todos los cuales deben ser atendidos con tacto y discrecion.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos
y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VIL.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecion respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con directores, profesores y

estudiantes. Habilidad para resolver situaciones imprevistas.




VIii. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas

Coordina la entrega de de | Documentacion Ndmero de 100% de
documentacion de los de los alumnos en | papelerias efectividad en
alumnos al Mineduc, tales | tiempo al Mineduc | pendientes de | traslado de
como matriculas, fichas completar documentacién
de estudiantes en las

fechas establecidas para

el efecto

Busca las acciones que Expedientes de Nuamero de 100% de
permitan superar los alumnos expedientes efectividad al
problemas que surjan con | completos completos completar

la papeleria de los expedientes antes
alumnos de agosto
Traslada cuadros de Entrega de notas | Numero de 100% de tarjetas
notas finales en las segln tarjetas de entregadas en
fechas establecidas para | programacion calificacion fechas definidas

el efecto ante el Mineduc

entregadas en
fiempo

IX. REQUISITOS MiNIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION
Requiere pensum cerrado a nivel de Licenciatura en el area
EDUCACION de Educacion, Administracion de Empresas, Ingenieria

industrial, etc.

EXPERIENCIA

3 de experiencia en instituciones de caracter educativo,

dirigiendo o realizando actividades docentes.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: 2. CATEGORIA:
ASISTENTE DEL COORDINADOR DOCENTE
ACADEMICO
3. CODIGO DEL PUESTO: 4, NATURALEZA DEL CONTRATO:
02.01 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Coordina las diferentes actividades de los docentes asignados al nivel. Supervisa
constantemente para verificar que la metodologia sea la adecuada para el

aprendizaje de los alumnos.

lil. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Colaborar en la planeacion, direccién y supervision de las actividades asignadas a
los docentes a su cargo.

Asesora y orienta a los docentes acerca de las formas de evaluar, empleo de
diferentes técnicas de ensefianza, aplicacion de procedimienios pedagogicos y
utilizaciéon adecuada del material didactico.

Ayuda a coordinar la realizacion de actividades civicas y sociales en el colegio.
Vela por el mantenimiento y conservacion de los salones, asi como de los pasillos
y demas areas asignadas.

Atiende y resuelve consultas verbales y escritas que le efectien los superiores,
colegas, docentes y padres de familia.

Ayuda en la coordinacion de los diferentes talleres de actualizacion académica

que se realicen.




Es responsable del cumplimiento de las normas disciplinarias en el nivel asignado.
Controla y reporta las fallas a los equipos asignados en el nivel a su cargo.
Verifica el adecuado cumplimiento de las actividades desarrolladas por los
docentes de su nivel, asi como del cumplimiento de la jornada laboral.

Realiza otras tareas afines a su puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

Es responsable de la coordinacion del trabajo realizado por los docentes del nivel
asignado, asi como del adecuado desarrolio de las actividades a ellos asignadas.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Coordinador Académico a quien
reporta los resultados de los docentes del nivel a su cargo. Asi mismo es frecuente
su relacién con los Docentes, a quienes apoya para el adecuado cumplimiento de

sus actividades. Atiende y orienta a los alumnos.

V1. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos

y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VI.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecion respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con directores, profesores y
estudiantes. Habilidad para dirigir el trabajo de personal a su cargo.




VIil. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas

Planeacion, direccion y Actividades Numero de 100% de

supervision de las curriculares imprevistos en actividades

actividades asignadas a realizadas de actividades del hechas de

los docentes a su cargo acuerdo a bimestre no acuerdo a
planeacién superior a tres planeacion

Asesora y orienta a los Clases Numero de quejas | 100% de

docentes acerca de las significativas por falta de atencién a

formas de evaluar, empleo | para los atencion a detalles

de diferentes técnicas de | alumnos planteamientos no

ensefianza, aplicacion de superior a fres en el

procedimientos bimestre

pedagogicos y utilizacion

adecuada del material

didactico

Atiende y resuelve Aclaracion de | Dudas resueltas. 100% de

consultas verbales y dudasy Repories aclaracion de

escritas que le efectien elaboracién de | realizados en dudasy

los superiores, colegas, reportes tiempo elaboracién

docentes y padres de solicitados de reportes

familia

IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION

Requiere 6°. Semestre aprobado a nivel de Licenciatura en el

EDUCACION area de Educacién o similar. Profesorado en Ensefianza
Media.
Requiere 2 de experiencia en instituciones de caracter
EXPERIENCIA

educativo, dirigiendo o realizando actividades docentes.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: 2. CATEGORIA:
DOCENTE DOCENTE
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
02.02 INDEFINIDO
5. ELABORADOQ POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Planea, prepara e imparte las lecciones de acuerdo al disefio de los programas
previamente elaborados en la especialidad asignada.

lll. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Prepara los materiales didacticos necesarios para ilustrar las lecciones que
imparte a los alumnos.

Atiende la formacién académica de los alumnos, considerando las diferencias
individuales e inculca en ellos el cumplimiento de los principios civicos y morales,
asi como de las normas de conducta.

Mantiene controles acerca de las actividades, aprovechamiento y progreso de los
alumnos en el area de su especialidad.

Orienta a los alumnos, acerca de las dudas que manifiesten en el area a su cargo.
Comunica inmediatamente al Asistente las ausencias de los alumnos, asi como
las calificaciones obtenidas por éstos.

Disefia, aplica y califica las pruebas para medir el nivel de aprendizaje de los
alumnos.

Mantiene actualizados los libros, listas y registros reglamentarios para el adecuado

resguardo de la informacién de los alumnos.




Participa en la organizacién y desarrollo de las actividades civicas y sociales en
las que intervienen los alumnos.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

No tiene personal bajo su cargo. Es responsable de la adecuada ensefianza a los
alumnos en el drea de su especialidad.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes relaciones tanto con el Coordinador
Académico como con el Asistente asignado al nivel en que imparta clases en un
momento determinado. Es frecuente la relacion con alumnos y padres de familia
de éstos.

Vi. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos

y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VII.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecién respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con directores, profesores y
estudiantes. Capacidad para crear confianza en sus alumnos. Habilidad para
comunicar claramente sus ideas.




VIIi. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas
Prepara los materiales | Brindar clases Ndmero de Dar clases
didacticos necesarios comprensibles a | clases significativas de
para ilustrar las los alumnos significativas a acuerdo al
lecciones que imparte a los alumnos por | entorno de los
los alumnos bimestre alumnos
Atiende la formacion Aprendizaje de Aprobacién de Conocimiento y
académica de los los alumnos en los alumnos en aplicacion
alumnos, considerando | el area de su examenes practica de los
las diferencias especialidad bimestrales no contenidos
individuales e inculca en menor al 80% aprendidos
ellos el cumplimiento de
los principios civicos y
morales, asi como de
las normas de conducta
Orienta a los alumnos, Resolucion de NuUmero de 100% de
dudas y analisis | aclaracién de aclaracion de

acerca de las dudas que | critico de puntos | dudas a los dudas a los
manifiesten en el area a | no entendidos alumnos alumnos
su cargo.
Disefia, aplica y califica | Medicion del Cuadros de notas | 100% de notas
las pruebas para medir | nivel de entregados en de los alumnos
el nivel de aprendizaje aprendizaje de tiempo que no en el bimestre
de los alumnos los alumnos exceda de dos

semanas

posterior a la

evaluacién
IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO
REQUERIMIENTO DESCRIPCION

Requiere 4°. Semestre aprobado a nivel de Licenciatura en el

EDUCACION area de Educacion o similar. De preferencia Maestro de
Educacion Primaria Urbana.
Requiere 1 de experiencia en instituciones de caracter
EXPERIENCIA

educativo, realizando actividades docentes.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO:; 2. CATEGORIA:
SECRETARIA DEL COORDINADOR | APOYO
ACADEMICO
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
03.01 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR; 6. FECHA:

OCTUBRE DE 2011

1l. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Ejecucién de actividades de apoyo administrativo, para el adecuado desarrolio de
los programas docentes del centro educativo.

lil. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Realiza labores de tipo administrativo relacionadas con el quehacer docente, tales
como preparar informes sobre calificaciones, ausencias, llegadas tardias,
desercion y otros similares, para analisis y toma de decisiones de su jefe
inmediato.

Efectlia labores variadas de oficina, tales como preparacién de certificaciones,
tarjetas de calificaciones, listados, cartas, cuadros de notas y memorandos.
Atiende y orienta a los clientes, respecto a informacién general del colegio, asi
como solucién de las dudas que manifiesten.

Revisa y tabula datos de boletas, y realiza cuadros estadisticos sencillos.
Mantiene actualizados los archivos del colegio.

Prepara los expedientes personales de cada alumno y los mantiene actualizados.
Participa en el proceso de matricula y actividades de apertura y cierre del ciclo

lectivo.




Ejecuta otras funciones propias del puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

No tiene personal bajo su cargo.

V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con los distintos empleados y alumnos
del colegio, asi como con los padres de familia de éstos ultimos. La relacién con
los potenciales estudiantes también es constante, debido a la solicitud de
informacién que hacen.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos
y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VIL.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecion respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con puablico en general y en
diferentes situaciones. Habilidad para redactar, asi como para dar a conocer sus
ideas a través del mismo. Conocimientos de técnicas de archivo.




Viil. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas
Realiza labores de tipo Actividades Cantidad de 100%
administrativo relacionadas realizadas de informes participacion en
con el quehacer docente, forma eficiente | realizados por | las labores
tales como preparar informes periodo asignadas
sobre calificaciones, evaluado
ausencias, llegadas tardias,
desercion y otros similares,
para analisis y foma de
decisiones de su jefe
inmediato
Efectla labores variadas de | Documentos e | Numero de 100% de
oficina, tales como informes documentos e | cumplimiento
preparacion de generados informes en el tiempo
certificaciones, tarjetas de generados estipulado
calificaciones, listados,
cartas, cuadros de notas y
memorandos
Atiende y orienta a los Atencién Nivel de 100% de
clientes, respecto a personalizada y | satisfaccion en | satisfaccion a
informacion general del solucién a atencion a las
colegio, asi como solucién de | consultas clientes interrogantes
las dudas que manifiesten planieadas
IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO
REQUERIMIENTO DESCRIPCION

. Requiere titulo a nivel medio en la carrera de Secretaria
EDUCACION

Comercial o similar.
Requiere 1 de experiencia en labores de tipo secretaria o
EXPERIENCIA ] )
atencion al cliente.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: 2. CATEGORIA:
SECRETARIA DEL COORDINADOR | APOYO
TECNICO
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
03.02 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

1l. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Ejecucion de actividades de apoyo administrativo, para el adecuado desarrolio de
las actividades asignadas a Ia Coordinacion Técnica.

1ll. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Realiza labores de tipo administrativo tales como elaboracion de diferentes
documentos a solicitud de jefe inmediato.

Coordina la entrega de documentacidn varia a autoridades del Mineduc.
Establece contacio y verifica el avance de distintas gestiones ante el Mineduc.
Ayuda a mantener el orden y la disciplina de los estudiantes en el colegio.
Atiende y crienta a los clientes, respecto a informacién general del colegio, asi
como solucién de las dudas que manifiesten.

Ejecuta otras funciones propias del puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

No tiene personal bajo su cargo.




V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con los distintos empleados y alumnos
del colegio, asi como con autoridades del Mineduc. La relacién con los potenciales
estudiantes también es constante, debido a la solicitud de informacién que hacen.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo y mantenimiento del equipo, instrumentos
y materiales que le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VIl.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecion respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés y satisfactoria con publico en general y en
diferentes situaciones. Habilidad para redactar, asi como para dar a conocer sus
ideas a través del mismo.




VIII. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas

Realiza labores de tipo Documentos Numero de 100% de

administrativo tales generados de documentos cumplimiento en

como elaboracion de forma eficiente realizados el tiempo

diferentes documentos a establecido

solicitud de jefe

inmediato

Coordina [a entregade | Documentacion Cantidad de 100% de

documentacion varia a entregada en documentos cumplimiento en

autoridades del Mineduc | fechas enviados en envio de
estabiecidas fiempo documentos en

tiempo

Atiende y orienta a los Atencién Nivel de 100% de

clientes, respecto a personalizada y satisfaccion en | satisfaccion a las

informacion general del | solucion a atencion a interrogantes

colegio, asi como consultas clientes planteadas

solucion de las dudas

que manifiesten

IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION

EDUCACION

Comercial o similar.

Requiere titulo a nivel medio en la carrera de Secretaria

EXPERIENCIA

atencion al cliente.

Requiere 1 de experiencia en labores de tipo secretaria o




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC
SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO: 2. CATEGORIA:
AUXILIAR DE SERVICIOS APQOYO
3. CODIGO DEL PUESTO: 4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
03.03 INDEFINIDO
5. ELABORADO POR: 6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

Il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

Realiza trabajos de limpieza y mantenimiento menor en pisos, paredes, patios,
sanitarios, mobiliario y equipo en general de los distintos niveles y areas del

colegio.

lil. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Realiza limpieza general de las aulas, incluyendo barrido y trapeado de las
mismas

Limpia y ayuda a dar buen aspecto al drea de atencion al cliente.

Sacude y mantiene libre de polvo y suciedad las areas asignadas a su cargo. Da
mantenimiento menor en paredes del colegio.

Mantiene aseados los sanitarios y vela porque tengan papel higiénico y jabon.
Extraer y tirar la basura de las areas asignadas.

Ayuda en el traslado de distintos documentos a solicitud de su jefe inmediato.
Otras funciones propias del puesto.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

No tiene personal bajo su cargo.




V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Director del colegio, asi como
con los distintos empleados y alumnos del colegio.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo de los instrumentos y materiales que le
asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VI.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecidn respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
habilidad para tratar de forma cortés. Requiere capacidad alta para comprender y
seguir instrucciones emanadas por su jefe. Complexién fisica saludable, pues es
necesario acarrear insumos de limpieza durante la jornada laboral.

Viil. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados indicadores | Metas

Realiza limpieza general | Salones de Numero de 100% de salones
de las aulas, incluyendo | clases limpios | salones libres de | limpio

barrido y trapeado de las suciedad

mismas

Sacude y mantiene libre | Areas libres Cantidad de 100% de

de polvo y suciedad las de suciedad areas asignadas | cumplimiento en
areas asignadas a su limpias areas asignadas
cargo




IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION
5 Requiere dipl de 6°. Primari
EDUCACION equiere diploma de 6°. Primaria
Requiere 6 meses de experiencia en labores de tipo
EXPERIENCIA

secretaria o atencion al cliente.




COLEGIO DE COMPUTACION IMB-PC

SEDE ZONA 7

DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DEL PUESTO

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO:

1.PUESTO:
AUXILIAR DE MANTENIMIENTO

2. CATEGORIA:
APOYO

3. CODIGO DEL PUESTO:
03.04

4. NATURALEZA DEL CONTRATO:
INDEFINIDO

5. ELABORADO POR:

6. FECHA:
OCTUBRE DE 2011

il. FUNCION BASICA DEL PUESTO (NATURALEZA DEL TRABAJO):

entre otras.

Realiza actividades de mantenimiento y reparacion de instalaciones del colegio,
tales como tabicacién, trabajos de electricidad, plomeria, limpieza y carpinteria,

lll. PRINCIPALES ACTIVIDADES DEL PUESTO (TAREAS):

Otras afines al puesto.

Realiza limpieza de la infraestructura del colegio.

Pinta paredes, pasamanos, escaleras, etc

Arma y desarma panales, cambia cielo falso y zdcalo.

Auxilia en labores de albaileria, fontaneria y carpinteria.

Limpia y desinfecta el cisterna del agua potabie.

Realiza mantenimiento preventivo de cometidas eléctricas.
Cambia lamparas, aprieta bisagras y lubrica accesorios.

Traslada muebles y equipos de un lugar a otro.

Cubre servicios de emergencia de mantenimiento o reparaciones.

IV. RESPONSABILIDADES POR SUPERVISION (SUPERVISION EJERCIDA):

No tiene personal bajo su cargo.




V. RELACIONES DE TRABAJO

La actividad origina relaciones constantes con el Director del colegio, asi como
con los distintos empleados y alumnos del colegio.

VI. RESPONSABILIDAD POR EQUIPOS DE TRABAJO (EQUIPO Y
MATERIALES)

Es responsable por el adecuado empleo de equipo, instrumentos y materiales que
le asignen para el cumplimiento de las diversas actividades.

VIL.CARACTERISTICAS PERSONALES

Debe tener discrecién respecto a las actividades que se le asignen. Requiere
capacidad de comprender y ejecutar 6rdenes claras y concretas, instrucciones
precisas sobre los trabajos asignados. Alta capacidad para concentrarse en
detalles. Habilidad manual en el uso de diferente tipo de herramientas. Capacidad
para adaptarse a diferentes ambientes como bodegas, sanitarios, terraza,
intemperie, etc.

VIIl. INDICADORES DE GESTION

Actividades Resultados Indicadores Metas
Realiza limpieza de | Areas de Numero de areas | 100% de
la infraestructura del | infraestructura atendidas actividades
colegio limpias cumplidas en
fiempo estandar
Pinta paredes, Areas asignadas | Ndmero de metros | 100% de las éreas
pasamanos, pintadas cuadrados asignadas en
escaleras, etc. pintados tiempo promedio
Auxilia en labores de | Soluci6n a las Namero de 100% de
albanileria, solicitudes reguerimientos cumplimiento en
fontaneriay emitidas atendidos tiempo asignado
carpinteria




IX. REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

REQUERIMIENTO DESCRIPCION
Requiere diploma de 6°. Primaria. Capacitacion en plomeria,
EDUCACION _ )
electricidad, plomeria, carpinteria o afin al puesto.
Requiere 1 afio de experiencia como auxiliar en actividades
EXPERIENCIA

de mantenimiento.




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
GUIA DE ENTREVISTA

Puesto al que esta dirigido: Director del Colegio, sede zona 7

Duracion estimada: 60 minutos

Horario: 8:00 a 9:00 a.m.

Lugar: Instalaciones del Colegio IMB-PC sede zona 7

Objetivo: Obtener toda la informacién acerca de las generalidades y antecedentes
del centro educativo.

Aspectos a entrevistar.

Planeacién:
» ¢;Cudles son los antecedentes del colegio?
e ;Cual es la visién del colegio?
¢ ;Cual es la misién del colegio?

e ¢ Podria mencionar los objetivos del colegio?

Organizacién:
e ;Como esta conformada la estructura administrativa del colegio?
e ;Qué cantidad de colaboradores laboran actuaimente en el colegio?
s ;Cémo estan distribuidos los docentes en primaria, basicos y diversificado?
e ¢ Cuantos alumnos tienen a la presente fecha?
e ;Coémo estan distribuidos los alumnos por nivel?

e ;Disponen de manuales de descripcidn y especificacion de puestos?

Evaluacidén del desempefio:



£ Qué opinién tiene acerca de los procesos relacionados con la gestion de

personal en las empresas?

¢ Se efectlia seguimiento a las responsabilidades que tienen asignadas los

colaboradores, para verificar que hayan cumplido con las mismas?

i Se da retroalimentacién a los colaboradores, para que tengan
conocimiento de como estan cumpliendo con sus responsabilidades?

Para la adecuada implementacion del sistema de evaluacion del

desempefio sera indispensable disponer del apoyo de todos los

colaboradores, lo cual se planea realizar en las siguientes etapas:

Llenado de la boleta de cuestionario de informacion general.

Apoyar con la informacién solicitada, cuando se efectlen los talleres
de levantado de informacién para elaboracion de los perfiles de
puestos.

Disponer del apoyo de los supervisores, para validar los perfiles de
puestos elaborados.

Definir con el director del colegio los valores mas apreciados.
Definir los factores y sub-factores de evaluacién que se utilizaran.



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

BOLETA DE ENCUESTA PARA PERSONAL AREA
DIRECTIVA

BOLETA No.

Objetivo: Esta boleta constituye un instrumento disefiado para recopilar
informacién relacionada con la Evaluacion de Desempefio de las funciones que
actualmente tienen asignadas los colaboradores del Colegio IMB-PC. Los datos
que usted proporcione seran tratados de forma confidencial, y con el objetivo de
efectuar propuestas de mejora.

Instrucciones: A continuacion se le presentan una serie de preguntas, las cuales
debera responder segun su criterio.
1. ¢Existe algun programa o sistema formalmente establecido, que verifique el
cumplimiento de las responsabilidades asignadas a 10s colaboradores?

Si
Cual?

No

2. La evaluacion del rendimiento de los colaboradores se realiza a través de:
Programa formal ____
Forma empirica
Observacioén
No se efectla
Otra Cual?
3. ¢Los resultados obtenidos en el desarrollo del trabajo son utilizados para
retroalimentar al colaborador?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca
4. ;De qué forma se retroalimenta al colaborador de su desempefio en el
puesto?
Verbal
Entrevista
Documento formal
Reunién grupal
Qtro Cudl?




5. ¢Es valorado el aporte que realiza el colaborador?
Si
De qué forma?
No
6. Los resultados de la evaluacion de desempefio son tomados en cuenta, al
momento de de existir plazas que permitan el desarrollo profesional?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Casi nunca
Nunca
7. Cual considera que deberia ser el propésito de efectuar la evaluacion de
desempeifio?
Mejorar el rendimiento
Valorar el aporte
Considerar resultado en oportunidades
Detectar necesidades de capacitacion
8. Indique la frecuencia en que se efectla la evaluacién de desempeiio al afio:
Anual
Semestral
Trimestral
Ctro Cual?
9. Se reconoce el mérito del desempefio que excede lo esperado?
Si
Cémo?
No
10.Indique el puesto encargado de efectuar la evaluacion de desemperio:
Jefe
Director
Otro Especifique
11. ,Cémo considera el desempefio laboral de los colaboradores del area
educativa?
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo
12. ;Cbmo considera el desempefio laboral de los colaboradores del area
operativa?
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo




13. Estaria dispuesto a apoyar un sistema formal de evaluacién del
desempefio?
Si
No
Por qué?

14. ; Considera que un sistema de evaluacion de desempefio ayudaria a elevar
la calidad de los servicios educativos y administrativos que se brindan
actualmente en el colegio?

Si
No
Por qué?

15. Al definir las cualidades y valores mas apreciados por el colegio, cree que
se harfan de mejor forma las actividades?
Si
No
Por qué?

16. ; Considera que los empleados se encuentran plenamente motivados para
cumplir con sus actividades?
Si
No

17. ¢ Cree que un sistema de evaluacion de desempefio ayudaria a incrementar
la motivacion?
Si
No
De que forma ?

18. Considera que un sistema de evaluacion de desempefio haria mas
objetivas las decisiones de ascensos y fraslados, al tomar en cuenta los
resultados obtenidos en dicha evaluacion?

Si
No
Por qué?

19.De qué forma se asignan las capacitaciones o cursos actualmenie?
Observacion
Programa DNC
Llenar cupo
Otro Especifique:




20.Indique la principal causa u obstaculo por la cual usted considera que no se
evallia el desemperio de los docentes en el Colegio:

Falta de tiempo
Falta de voluntad
Se considera subjetiva
No aporta nada
Otra Cual?

21.Indique si tiene conocimientos acerca de la experiencia y formacion de sus
subordinados:
Si
No
Si su respuesta es afirmativa, indique los medios que utiliza para realizarlo:

22. ¢ Se le indica a los colaboradores como pueden mejorar su rendimiento en
el puesto actual?
Si De qué forma?
No




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

BOLETA DE ENCUESTA PARA PERSONAL AREA
DOCENTE

BOLETANo.

Objetivo: Esta boleta constituye un instrumento disefiado para recopilar
informacién relacionada con la Evaluacién de Desempefio de las funciones que
actualmente tienen asignadas los colaboradores del Colegio IMB-PC. Los datos
que usted proporcione seran tratados de forma confidencial, y con el objetivo de
efectuar propuestas de mejora.

Instrucciones: A continuacién se le presentan una serie de preguntas, las cuales
debera responder segun su criterio.
1. ¢Se encuentra plenamente motivado para cumplir con su labor educadora?

Si
No
Por qué?

2. ¢Considera que existe una relacién directa entre desempefio en el puesto y
algun tipo de beneficio?
Si, definitivamente
Algunas veces
No, definitivamente
3. ¢Se le da la importancia debida a la labor docente?
Si, definitivamente
Algunas veces
No, definitivamente
4. Le brindan retroalimentacion, respecto al desarrollo de sus actividades
docentes?
Si
De qué forma?

No
Reunién grupal




. ¢Considera que los ascensos y traslados son otorgados de manera
imparcial al mejor docente disponible?

Todas las veces

La mayoria de las veces

Algunas veces
Nunca

. Considera que la labor docente en este colegio le permitira desarrollarse
profesionalmente?

Si

No

Por qué?

. Considera que e! definir los valores y cualidades mas apreciadas en el
colegio, le permitiran incrementar la efectividad en su tarea educadora?
Si

No

Por qué?

. Considera que seria de beneficio que su superior inmediato le indicara las
areas que necesitan refuerzo, para mejorar su desempefio:

Anual

Semestral

Trimestral

Otro Cudl?

. ¢Se le ha brindado capacitacion?

Si

No

10. Considera que un programa formal de asignacion de capacitaciones le
permitiria incrementar la efectividad de su labor docente?

Si

No

De que forma?

11. Considera que seria de ayuda un programa que permita comparar

resultados de desempefio de un periodo a otro, para verificar el progreso?
Si

No

Por que?




12. s Percibe algln tipo de beneficio por el buen desempefio de las actividades
realizadas?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca
De qué forma?

13. ¢ Tiene conocimiento de qué evallien el desempefio de sus actividades?
Si
De qué forma?
No
14, ; Cémoa considera su desempefio actual en el puesto?
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo
15. ; Cree que es posible mejorar los resultados del puesto que actualmente
ocupa?

Si
No
16. Indique el puesto responsable de evaluar su desempefio:

17. ¢ Cree que su jefe inmediato tiene conocimiento de su formacion y
experiencia?
Si
No
18. ¢ Se le brinda retroalimentacion acerca de su desempefio en el puesto?
Si
No
Si su respuesta es afirmativa, indiqué la forma en que se realiza:
Verbal
Entrevista
Documento formal
Reunién grupal
Otro Cual?
19. ¢ Se le brinda informacién acerca de como mejorar su rendimiento en el
puesto que ocupa?
Si De qué forma?

No



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
BOLETA DE ENCUESTA PARA PERSONAL AREA
OPERATIVA

BOLETA No.

Objetivo: Esta boleta constituye un instrumento diseflado para recopilar
informacion relacionada con la Evaluacion de Desempefio de las funciones que
actualmente tienen asignadas los colaboradores del Colegio IMB-PC. Los datos
que usted proporcione seran tratados de forma confidencial, y con el objetivo de
efectuar propuestas de mejora.

Instrucciones: A continuacién se le presentan una serie de preguntas, las cuales
debera responder segun su criterio.

1.

¢, Se encuentra plenamente motivado para cumplir con las tareas de apoyo
gue tiene asignadas?

Si
No
Por qué?

¢ Considera que existe una relacién directa entre desemperio en el puesto y
algln tipo de beneficio?

Si, definitivamente
Algunas veces
No, definitivamente
¢ Considera que se le da la importancia que merece las funciones del
puesto que ocupa?

Si, definitivamente
Algunas veces
No, definitivamente
¢Le brindan retroalimentacion, respecto al desarrollo de las actividades que
realiza?

Si

De qué forma?

No




¢ Considera que los ascensos y traslados son otorgados de manera
imparcial al mejor colaborador disponible?

Todas las veces

La mayoria de las veces

Algunas veces
Nunca

. Considera que el trabajo que usted realiza en el Colegio le permitira
desarrollarse profesionalmente?

Si

No

Por qué?

. Considera que el definir los valores y cualidades mas apreciadas en el
colegio, le permitiran incrementar la efectividad en las tareas que realiza?
Si

No

Por qué?

. Con qué frecuencia considera que seria de beneficio que su superior
inmediato le indicara las areas que necesitan refuerzo, para mejorar su
desempefio?

Anual

Semestral

Trimestral

Otro Cual?

. Considera gue un programa formal de asignacion de capacitaciones le
permitiria incrementar la efectividad de su trabajo?

Si

No

De qué forma?

10.Considera que seria de ayuda un programa que permita comparar

resultados de desempefio de un periodo a otro, para verificar el progreso?
Si

No

Por qué?




11. ¢ Percibe algun tipo de beneficio por el buen desempefio de las actividades
realizadas?
Siempre
Casi siempre
Algunas veces
Nunca
De qué forma?

12. ¢ Tiene conocimiento de qué evallen el desempefio de sus actividades?
Si
De qué forma?
No

13. ,C6mo considera su desempefio actual en el puesto?
Excelente
Muy bueno
Bueno
Reguiar
Malo

14. ; Cree que es posible mejorar los resultados del puesto que actualmente
ocupa?

Si
No





