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A veces se pide a las personas que tienen rangos iguales y que trabajan

juntas que se evallien mutuamente.

Por otro lado existe un programa llamado TEAMS, cuyas siglas en ingles
significan Evaluaciéon y Administracion por equipos, el cual pretende que la
evaluacion se haga por aquellos que trabajan cotidianamente con sus
companeros; para de esta forma evitar una mala decision por parte de los

gerentes puesto que cuando evaluan estos muestran lo mejor de ellos.

Nos comenta ldalberto Chiavenato que existen las autoevaluaciones, las
cuales son muy benéficas cuando se pretende fomentar la participaciéon de los

trabajadores.

Sin embargo, su desventaja es que estos pueden presentarse asi mismos

con un enfoque muy favorable.

Es muy importante saber cuando aplicar este tipo de evaluacion se
recomienda, aplicarse sblo cuando el grupo de trabajo estd compuestio por
personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual, ademas de
equilibrio emocional y de capacidad para hacer una autoevaluacién despojada

de subjetivismo y de distorsiones de indole personal.
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Y finaimente tenemos la evaluacion de los subordinados hacia sus jefes,
sobre todo para darle a los superiores retroalimentacion sobre como los ven sus

subordinados.

2.15. FIJACION DE ESTANDARES DE DESEMPENO

Es necesario definir claramente y comunicarle al empleado los estandares

con los que se evaluara ef desemperio.

Aqui el problema radica en que todos los autores que han escrito sobre este
tema sostienen que dichos estandares deben estar basados en la descripcion
de puestos y pasan por alto aspectos muy importantes, tales como la opinion de
aquellas personas o departamentos a los cuales sirve el evaluado con el fin de

conocer 8l grado de satisfaccion con que realizan su trabajo.

George W. Bohhlander nos comenta que los estandares de desempenrio
tratan de proporcionar informacion sobre la calidad y cantidad de los resultados;
motivo por el cual es preciso establecer los estAndares en términcs

cuantificables y medibles.
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2.16. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1. Beneficios para el jefe:

v

v

v
v
v

v

Conocer cual es el desempeno y el comportamiento de sus subordinados
en el trabajo.

Establecer estandares orientados a mejorar el patron de comportamiento
y desempefio del trabajador.

Propicia una mejor comunicacién entre jefes y subordinados sobre el

desemperio mostrado en cierto pericdo de tiempo por el trabajador.

. Beneficios para el subordinado:

Conocer los estandares que la empresa requiere sean alcanzados por él.
Conocer las expectativas de su jefe y de la organizacion.

Conocer sus fortalezas y debilidades en el desarrolio de su trabajo.

Saber las medidas correctivas por parte de su jefe, asi como las medidas
correctivas que el mismo va a establecer.

Tiene acceso a informacion que le servira para autoevaluarse y

autocontrolarse.

Beneficios para la empresa:

Esta en condiciones de evaluar su potencial humano, y saber la

contribucién de cada empleado.
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¥ Puede identificar a los empleados que necesitan reciclaje o reforzamiento
en determinadas éreas, y de la misma forma ubicar a los empleados en
condiciones de promocidn.

v Puede reforzar al departamento de recursos humanos para ofrecer
oportunidades a los empleados, astimulando la productividad y mejorando

las relaciones humanas en el trabajo.

2.17. PRINCIPALES CAUSAS POR LAS QUE FRACASA UN PROGRAMA

DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

El principal problema por el que fracasa un programa es por la falta de
compromiso por parte de la Alta Direccidn, muchas veces suele arrojar mejores
resultados un programa no muy sofisticado de evaluacién del desemperio pero
con un alto grado de compromis<5 de parte de la direccion, que el mejor modelo

. de evaluacion del desempefio que carezca del apoyo de la direccion.

Existen también aspectos tales como la subjetividad de los estandares a
evaluar, la parcialidad de los evaluadores, el numero tan reducido de personas
que intervienen en este proceso el cual no representa una muestra significativa
de todas aquellas personas que directa o indirectamente se ven afectadas por
los productos, servicios, o actividades que realiza la persona a evaluar, yo creo

que este es un aspecto muy importante de tomar en cuenta dado que entre mas
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pequeio sea el numero de personas encargadas de evaluar, mayor sera el

margen de ruido o error de la informacién que se obtenga.

Otros aspectos que pueden afectar a los programas de evaluacion del

desemperio son los siguientes:

1. Que no se otorgue la verdadera importancia a los resultados obtenidos por
estos programas para la toma de decisiones en aspectos de remuneracion,
premios, promociones, etc., provocando con esto la falta de credibilidad de
estos programas y por ende una actitud negativa hacia los mismos.

2. Qua los gerentes no estén convencidos de los resultados de estos
programas y los consideren como simple tramite burocratico.

3. Que el programa no este bien disefiado de tal forma que los estandares a
evaluar sean demasiado ambiguos y puedan crear un ambiente negativo -
entre los empleados por considerarlos como injustos y perjudiciales.

4. Cuando el programa carece de objetividad y el jefe interviene en dicha

. evaluacidén crea conflicto en las relaciones entre el jefe y el subordinado
creando sentimientos de ansiedad y frustracién en el evaluado.

5. Uno de los principales problemas es el margen de error que puede derivarse
por la evaluacidon de los jefes cuando estos en forma deliberada quieren
afectar positiva o negativamente a sus subordinados.

6. Finalmente podemos decir que lo que la persona evaluada busca es una

evaluacion justa.
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7. Otro aspecto podria ser cuando no se tiene establecido por parte de la
organizacion el tiempo en que el trabajador debe alcanzar los estandares
requeridos en su puesto.

8. Podemos resumir que los programas no tienen éxito debido a los problemas
inherentes a las formas o procedimientos utilizados para realizar las

evaluaciones.

llustracion 2.1. Muestra las principales causas por las que fracasa un

programa de evaluacién del desempeiio.

Margen de error El tamaiio de la Programas mal falta de compromiso
del programa  muestra disefiados de |la direccién

Principales

causas por las
ue fracasa

un programa

de evaluacion

del desempeiio

Sensacién de Faita de aplicacién Parcialidad de subjetividad de los
injusticia de de los resultados de los evaluadores estandares
los subordinades la evaluacién
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2.18. ANALISIS DE LOS DISTINTOS METODOS QUE EXISTEN DE
EVALUACION DEL DESEMPERNO.

Segun algunos autores de textos sobre evaluacion del desemperio sefialan
que actualmente los métodos que existen han logrado una evolucion
considerable. Sin embargo, pese a todo eso; existen todavia muchas
deficiencias que pueden ser perfeccionadas para poder contar con modelos
cada vez mas objetivos y eficientes. A continuacion se presentan una
descripcion general de los métodos que actualmente existen. Cabe sefialar que

algunos de ellos fuercn tomados en su forma original de algunos libros de texto.

Los métodos de evaluacidon del desempefic pueden ser clasificados
ampliamente como métodos de juicio, como las escalas individuales de
calificacion y métodos de comparacion, o métodos orientados al resultado, tales
como los sistemas de administracion por objetivos. Las escalas de calificacion
. siguen siendo el sistema mas popular a pesar de su subjetividad inherente. Los
métodos orientados a los resultados estan siendo mas populares porque se
enfocan en |as aportaciones medibles que hacen los empleados a la

organizacién.®

% Serman, Arthur W. “Administracién de los Recursos Humanos”, 2ed., Editorial Iberoamericana, México
DF.
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2.18.1. METODO DE ESCALA GRAFICA

Este método es el mas usado, trata de reducir al maximo la subjetividad y los
prejuicios del evaluador. Dice ldalberto Chiavenato que algunos autores
expresan serias criticas a la escala grafica, sobre todo por la necesidad de
aplicacion de ciertos criterios y procedimientos matematicos, asl como
estadisticos en lo referente a la elaboracion y el montaje y, principalmente, al
procesamiento de resultados. Aqui podemos demostrar como los mismos
autores de estos modelos critican la falta de sustento estadistico y matematico

para validar los resultados.

CARACTERISTICAS:

Evalia el desempefio mediante factores de evaluacidon previamente
definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada usando lineas
horizontales que representan factores de evaluacién del desempeiio, y
columnas que representan los grados de variacidn de tales factores. Dichos
factores se seleccionan cuidadosamente para cada empleado que se intenta
evaluar. La validez del sistema estara sujeta a la precisiébn con que se hagan

dichas descripciones.
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Este método muestra distintos procesos de clasificacion como es el caso:

Escalas graficas continuas
Escalas graficas semicontinuas

Escalas gréaficas discontinuas.
VENTAJAS:

. Es de facil comprension para los evaluadores y de aplicacién simple.
. Facilita la visualizacion de los factores y las caracteristicas de evaluacién de
cada empleado.

. Simplifica el trabajo del evaluador,
DESVENTAJAS:

. Es poco flexible por parte del evaluador.

. Es muy wvulnerable a distorsiones e interferencias provocadas por aspectos
emocionales y psicolégicos (efecto de halo) personales de los evaluadores.

. Tiende a generalizar los resultados de las evaluaciones.

. Requiere de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir

distorsiones e influencia personal de los evaluadores.
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2.18.2. MODELO DE ESCALAS DE CALIFICACION.

Son un método muy comun de evaluacion del desempefio; en este método
se representa cada rasgo o caracteristica por calificar en una escala sobre la
que el calificador indica el nivel que el empleado tiene de dicho rasgo o

caracteristica.

A cada persona se le califica encemrando en un circulo o marcando la
calificacién que mejor describe su nivel de desempefio para cada caracteristica;
postericrmente, se suman vy totalizan los valores asignados para cada

caracteristica. También se deja un espacio para los comentarios en general.
Variaciones de la Escala de Calificacion:

1. Las caracteristicas o dimensiones que se califican de las personas,
2. El nivel al que la dimension de desempeiio esta definida para el calificador,

3. La claridad con que estan definidos los puntos de la escala.

Para reducir la subjetividad debemos definir con exactitud las dimensiones
de la escala y los puntos de la misma. En este método podemos resaltar un
aspecto sumamente interesante que es el de dejar un espacio |o bastante

grande para poder hacer comentarios relacionados con dicha escala.
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2.18.3. MODELO DE CALIFICACION GLOBAL.

Muchas organizaciones usan una sola calificacién del desempeno general
en el trabajo, usando escalas demasiado sencillas tales como un “promedio”.
Estas escalas suelen confundir al empleado con relaciéon a la exactitud con la
qgue se esta desempenando en su puesto, logrando en algunos casos crear

ideas de discriminacién entre ios empleados.

2.18.4. MODELO DE ESCALAS MIXTAS.

Son una modificacion de las escalas basicas; en las cuales en lugar de
evaluar un rasgo o caracteristica de acuerdo con una escala, se describen 3

comportamientos especificos para cada rasgo.

Las descripcicnes de los rasgos por evaluar deben reflejar tres tipos de
desempefio, superior, promedio o0 inferior. Una vez establecidas las
descripciones para cada rasgo los evaluadores evalian al trabajador indicando
si su desempeno es mejor, igual o peor que e| estandar de cada

comportamiento.
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2.19. MODELOS DE ESCALA DE CALIFICACION CON BASES

CONDUCTUALES.

Aqui se pretende contar con descripciones de conductas a lo largo de la
escala, haciendo un continuo. Donde supuestamente Permite identificar
inmediatamente el punto de la escala donde puede caer el evaluado. Este
procedimiento utiliza un instrumento conocido como la escala de calificacion
con bases conductuales (BARS, siglas en inglés). La escala de calificacién
consiste en una serie cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension
importante del desempeiio en el puesto y con rangos por los incidentes

considerados criticos.

Clasificandoc a su vez los incidentes criticos cuando la conducta del
empleado da como resultado éxito o fracaso poco comun en algun aspecto del

trabajo.

Se colocan los incidentes criticos a lo largo de la escala y se les asignan

puntos de acuerdo con las opiniones de los expertos.

Por lo general la escala de calificacion con bases conductuales esta
elaborada por un comité que incluye a subordinados y directores; la labor de
dicho comité consiste en identificar todas las caracteristicas o dimensiones

pertinentes al puesto.
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219.1. ESCALAS DE CALIFICACION BASADAS EN EL
COMPORTAMIENTO.

Por sus siglas en inglés (ECBC), este método tiene como finalidad combinar
los beneficios de incidentes criticos narrativos y calificaciones cuantificadas, con
base en una escala cuantificada, en ejemplos narrativos especificos de buen o

mal desempefio.

Segun los promotores de este modelo aseguran que ofrece una evaluacion

mas adecuada y equitativa que las otras herramientas que se han comentado.

PASOS A SEGUIR EN ESTE MODELO:

1. Generar incidentes criticos

2. Desarrollar dimensiones del desempseiio; conjuntar los incidentes en grupos
mas pequenocs.

3. Reasignar incidentes: Asignacidn de incidentes criticos originales a cargo de
otras personas gue también conocen del puesto, con el fin de ajustar mejor
estos incidentes.

4. Se clasifican los incidentes: Agrupando los mas comunes,

5. Desarrollar un instrumento final: Un subconjunto de incidentes se utiliza como

“base del oomponamiento" para cada dimension.
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VENTAJAS:

1. Es un indicador mas preciso, dado el detalle de los incidentes.

2. “Los criterios son mas claros” también a consecuencia de los incidentes y las
escalas empleadas.

3. Retroalimentacién: Proporciona retroalimentacién a las personas evaluadas.

4. Dimensiones independientes: Esto se logra con la agrupacion sistematica de
cinco o seis dimensiones del desemperio.

5. Consistencia: Estas evaluaciones parecen ser relativamente consistentes y

confiables.

DESVENTAJAS:

1. Se puede llevar mucho mas tiempo que el desamollar cualquier otra

herramienta de evaluacion.

Hasta este momentdo no ha habido evidencias contundentes de que las
escalas de calificacion con bases conductuales reduzcan todos los errores de

calificacién previamente mencionados.'

S Serman, Arthur W. “Administracién de los Recursos Humanos™, 2ed., Editorial foeroamericana, México
‘DF.
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“La administracién para la calidad no es simplemente una estrategia.
Debe ser un nuevo estilo de pensamiento. La dedicacién a la calidad y a la
excelencia es mas que una buena practica administrativa. Es un modo de

vida, que retribuye a la sociedad, ofreciendo lo mejor de uno a los demas”.

(Departamento de Comercio, 1992)

George Bush
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INTRODUCCION

La creciente apertura de las economias en el mundo, ia ruptura de fronteras
comerciales y la globalizacibn que vivimos actualmente, crea un nuevo
escenario del presente y el futuro, donde la calidad aparece como uno de los
principales centros de atencién para enfrentar con éxito la competencia

internacional en la elaboracién de productos y servicios.

Para cubrir las demandas especificas de un mercado cada vez mas exigente
y competido, es necesaria la creacion de organismos internacionales de
certificacién, cuyo obijetivo primordial es la estandarizacién de normas y

requerimientos de calidad.

En organizaciones industriales, comerciales y de servicios, ya existen
departamentos responsables de medir la calidad, sin embargo; seria
importante preguntarmnos, ¢Quién es el responsable de esta tarea en una
instituciéon de educacién superior?, ¢Qué herramientas utilizan para realizar
dichas evaluaciones?, ¢A quiénes considera como los principales usuarios de
los servicios y del producto final que proporciona una institucion de estas
caracteristicas? Y finalmente ;Qué? y ;Quién? Toma las decisiones para el

mejoramiento de ia calidad en estas instituciones.



Tanto las personas como las organizaciones insisten en adoptar una nueva
forma de vida, es por ello que se exige que esto sea aplicado a los procesos de

ensefanza aprendizaje.

El tema de calidad en la ensefianza no es nuevo y por el contrario existen
muchos y variados estudios sobre el tema; sin embargo dichos estudios se han
inclinado mas por los programas educativos, los planes de estudio, la creacién
de nuevas disciplinas, etc. Pero tal vez no se le a dado la importancia debida a

la opinién de los beneficiarios de dichos servicios como se debiera.

Es muy importante mencionar que las personas que mejor podrian juzgar el
desempeno de una institucion de estas caracteristicas son: los alumnos, los
padres de familia, las empresas publicas y privadas, las personas que requieren

de servicios profesionales, el gobierno y la sociedad en general.

Una vez comentado todo lo anterior, seria un grave error no aplicar nuevas
, estrategias administrativas para mejorar el funcionamiento de las instituciones
encargadas de la educacion superior en México; cuyo objetivo primordial es la

preparacion y desarrollo de profesionales para enfrentar los retos del siglo XXi.

Uno de los principales propésitos de esta investigacion es identificar todas
las deficiencias y areas susceptibles de mejora de los modelos de evaluacion
del desemperio, que se conocen actualmente y proponer un modelo basado en

el uso de herramientas estadisticas, filosofia de calidad y mejora continua



llamado caracterizacion de la calidad; en donde es posible tomar en cuenta las
opiniones de los clientes internos y externos, asi como los principales usuarios
de los servicios que ofrece un centro educativd. (Alumnos, empresas, gobierno,
particulares, etc.), para evaluar de una forma mas justa, equitativa, y objetiva al
personal docente de escuelas de nivel superior; con el fin de obtener mejores
resultados mismos que puedan ser transformados en informaciéon muy valiosa
para poder tomar decisiones propias del departamento de Recursos Humanos
tales como: premios de productividad, becas de estudio; programas de
capacitacion; sistemas de remuneracion de sueldos y salarios; satisfaccion de
los usuarios principales (estudiantes); perfeocionamientq de los programas de
estudio; actualizacion de conocimientos de los que imparten la catedra
(capacitacion); conocimiento de las necesidades de personal calificado por
parte de las empresas; perfiles de los profesionistas de la actualidad; entre

muchos otros.

Se pretende que esta tesis sirva para que las personas se den cuenta de la
. timportancia que tiene el que los catedraticos de nivel superior no soélo se les
evalle su nivel de desempenio, sino también la calidad para impartir su catedra,
y la actualizacion de sus contenidos tematicos. Se considera de suma
importancia llevar a cabo este tipo de evaluaciones dada la relevancia, el
impacto y la responsabilidad que tienen los catedraticos asi como las
instituciones educativas en la formacion de los futuros profesionistas, y es
preciso comentar que si queremos buenos profesionistas debemos empezar

por tener buenos catedraticos.



Primero podemos sefialar ; Qué es un modelo para evaluar el desempefio?,
¢Para qué se evalia el desemperio?, ;Qué impacto tiene en el éxito de las
organizaciones |a medicién del desemperio del personal?, en segundo lugar se
pretende proporcionar un panorama de lo que es la calidad como un nuevo
concepto de vida, en las organizaciones y en las personas; y en tercer lugar
explicar en qué consiste la caracterizacion de la calidad, como se puede
emplear como un modelo para evaluar el desemperio y demostrar cuales serian
las ventajas de usar dicho modelo para evaluar el desempefio de los docentes

de nivel superior.

Este trabajo de investigacidn sera muy Util para las personas que trabajen o
tengan relacién con la administracion del recurso humano, para las personas
encargadas de la evalua;ibn del desempeno de los docentes, para los
directores de escuelas de nivel superior, maestros, estudiantes de
administracion y en general para una amplia gama de lectores, tanto de circulos

. empresariales como académicos.

Durante los estudios preliminares de esta investigacion se llegé a la
conclusion de que los actuales modelos de evaluacion del desempefio carecen
de aspectos matematicos y estadisticos que eliminen en cierta forma la
subjetividad de los resultados, el margen de error de la informacion y la

ambigledad para establecer los criterios o estandares a evaluar.
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Resumiendo, la educacién superior en México carece de modelos que
permitan evaluar y conocer la calidad de sus servicios, de sus catedréticos y de

la institucion como un todo.

Después de poder comprender esto, resuita obvio la necesidad de seguir
investigando sobre la relacién que guarda la calidad de los profesionistas, con
la de las instituciones de las cuales egresaron, asi como la de los catedraticos

encargados de su preparacion.

Para desarrollar este trabajo, es necesario realizar una investigacion
documental de los actuales modelos para evaluar el desempero, una
investigacidn de campo para establecer el disefio de un nuevo modelo y
finalmente monitorear la propuesta, y de esta manera demostrar las bondades
de este nuevo modelo, sus desventajas, sus limitaciones, comprobar su
margen de error, y por ultimo establecer las diferencias de aplicar este modelo

y cualquier otro.

Para la realizacién de esta tesis se lievé a cabo una investigacion de tipo
documental y otra de tipo experimental; esta tesis esta dividida en seis capitulos

para facilitar su lectura y comprension.

El desarrolio de este trabajo como ya lo dijimos anteriormente se divide en
seis capitulos mismos que su vez se dividen en dos partes, una que es la parte

tedrica y la otra que es la parte practica, en el primer capitulo se establece el

v



planteamiento del problema, los objetivos y la hipotesis, en el segundo se
desarrolla el marco teérico; en el capitulo tres queda establecido el marco
conceptual y en el cuatro es una descripcion de la metodologia empleada. Y
finalmente los capitulos 5 y 6 corresponden a la propuesta y desarrolio del

modelo, andlisis de los resultados, las conclusiones y propuestas de mejora.
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|[CAPITULO 1]

PLANTEAMIENTO, HIPOTESIS Y OBJETIVOS

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Comparacion de los resultados que nos aportan los métodos tradicionales de
evaluacion del desempeiio del departamento de recursos humanos y ios
resultados que nos proporcionaria un modelo de caracterizacion de la calidad,
empleado para medir el desempefic del personal docente de instituciones

educativas de nivel superior.

Analisis de los estandares que se consideran en los métodos tradicionales
-de evaluacién del desempefio vs. Los estdndares que se consideran en el
modelo de caracterizacion de la calidad, para evaluar el desempefic del

personal.

Anadlisis de los resultados que nos podria proporcionar un modelo de
caracterizacion de la calidad empleado para medir el nivel de desempeno del

personal y de la informacién adicional o valor agregado que nos puede



proporcionar dicho modelo con relacion a los modelos tradicionales de medicién

del desempeno.

2.1. HIPOTESIS

*La evaluacion del desemperio del personal docente de instituciones
educativas de nivel supsrior es mas efectiva si se hace utilizando herramientas
estadisticas usadas en los modelos de Caracterizacion de la Calidad y
Servicios, puesto que ademas de medir el d‘esempeﬁo, tambien evalta el nivel
de calidad que se ofrece, sirve para detectar fortalezas y debilidades en el
servicio y nos proporciona informacion necesaria para tomar decisiones propias

del departamento de Recursos Humanos”.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Disefar un modelo de evaluacién del desempefio, que utilice herramientas
de caracterizacion de la calidad en el servicio con el fin de tener una
evaluacién mas objetiva, necesaria para la toma de decisiones por parte del

departamento de recursos humanos.



2. Con la adopcion de este modelo se pretende establecer una cultura de
calidad y mejora continua en la docencia y en las Instituciones Educativas
de Nivel Superior como un medio para lograr el éxito y un mejor nivel de

vida.

3. Se pretende con la adopcidn de este modelo disminuir la subjetividad de los
modelos tradicionales de evaluacion del desemperio de las instituciones de
Educacién Superior, tomando en cuenta las opiniones y conociendo las
necesidades que demandan los Clientes respecto a las caracteristicas del
servicio que esperan por parte de ‘Ios maestros responsables de su

educacion y desarrolio profesional.

4. Con este modelo esperamos contar con informacién mas sélida y objetiva
acerca del desemperio y la calidad de los docentes, que contribuya de
manera importante en las decisiones que le competen al departamento de
Recursos Humanos y sobre todo al mejoramiento de la calidad de los
docentes; asi como al establecimiento del perfil del docente que demanda la
los tiempos actuales, asi como el mejoramiento de instalaciones, equipo de
apoyo, material didactico, laboratorios, cuotas, programas de estudio, entre

muchos otros aspectos.
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MARCO TEORICO

2.1. LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS INSTITUCIONES

EDUCATIVAS DE NIVEL SUPERIOR EN MEXICO.

La evaluacion del desempefio no es un tema nuevo en la educacion, sin
embargo; las investigaciones que se han realizado sobre este tema se han
enfrascado en aspectos tales como la comprension del tema, su aplicacion, el
alcance, sus limitaciones, principalmente. Pero todos estos estudios coinciden
en que se necesita una basqueda. constante de la eficiencia y eficacia, por parte
de los docentes, los programas educativos, los métodos pedagégicos,

. actualizacion de material didactico, etc. En conclusién una busqueda constante

de la calidad y la mejora continua dentro de los centros educativos.

Cuando buscamos informacién acerca de la evaluacién en la educacién nos
encontramos casi siempre con temas relacionados a la evaluacidn de! alumno,

y muy poco, o casi nada, referente a la evaluacion de los docentes; es decir que



los estudios de educacion se enfocan mucho a los métodos de evaluacion de

las alumnos.

Respecto a este tema los libros de texto de la educacidn en México, se
enfocan mas a la evaluacién de los centros educativos; en realidad existen
pocas aportaciones sobre sus métodos para evaluar el desemperio del docente,
para llevar a cabo dichas evaluaciones se toman en cuenta algunos estandares
tales como la antigledad de los maestros, reconocimientos de cursos de
actualizacion, promedio de aprovechamiento de sus alumnos, grado de
estudios, dominio de técnicas de~enseﬁanza, grupales, del programa, del
material didactico, observaciones del direcior del centro docente y de algun
comité evaluador, entre algunos otros aspectos que se nos puedan escapar. En
resumen podemos decir que existe un camino muy grande por recorre y sobre

todo un campo muy extenso para investigar.

Con esta investigacion lo que se pretende es disenar, implantar y monitorear
los resultados de un modelo para evaluar el desempefio del docente utilizando y
combinando herramientas estadisticas que ya existen y son usadas para
evaluar la Calidad en el Servicio de las empresas de servicios, el cual fue
creado por Karl Albrecht', con este modelo lo que se trata de demostrar es que

utilizandolo podemos evaluar el desempeiio y la calidad de los docentes.

! Albrecht, Karl “Gerencia del Servicio™. 1% Ed,, Editorial Legis S.A., Colombia 1991, p.40.



Para poder adentrarnos mas en el contenido de esta tesis es necesario tener
un marco de referencia que nos permita conocer y desarrollar algunos temas
que se consideran de mucha importancia, tales como la evaluacién del
desempeno, la importancia de la evaluacion del desempeno en los centros

educativos y la calidad y mejora continua.

Dado que lo educativo constituye nuestro campo de estudio, queremos
iniciar un analisis sobre la incidencia del enfoque administrativo en el sector
educativo, particularmente en el ambito de |a evaluacion del desempefio.
Considero que el aspecto administrativo y el académico guardan cierta relacion
ya que los dos tienen fines en particular, la eficiencia, por un lado y los

procesos cualitativos y cuantitativos por otro.

Esto se podria entender mejor si consideramos que las escuelas son
empresas que deben ser eficientes en la administracion de sus recursos; por tal
motivo no seria nada casual que se aplicaran modelos de evaluacion del
desempeiio de calidad similares a los que se aplicén en empresas, Si
consideramos que estas funcionan como empresas productoras de servicios.
De tal forma se podrian establecer indicadores y criterios a evaluar y asignar
puntuaciones de una escala de valores determinada en una encuesta que sea
contestada por los alumnos, por considerar a estos como los clientes intemnos
de los servicios profesionales que ofrecen los docentes en las aulas de clases,
por medio de esas encuesta se puedan medir las necesidades reales de dichos

clientes, para posteriormente hacer uso de herramientas estadisticas que nos



permitan procesar y analizar los datos para que estos tengan mayor validez y
asi las decisiones concemientes al departamento de Recursos Humanos

tengan un sustento mas sélido.

Es preciso decir que ante la necesidad de evaluar a los maestros de
escuelas superiores, se debe recurrir al empleo de enfoques administrativos,
por considerar que estos garantizan de alguna forma la obtencién de resultados

cuantificables en una forma mas clara y precisa.

Algunos estudios que se han hecho en el campo de la educacion, revelan
que existen algunas desventajas al aplicar los métodos administrativos para
evaluar el desempeno de los docentes, segun dichos_estudios al aplicar estos,
sblo es posible captar los problemas a través de indicadores numéricos, pero
que no 8s posible conocer el origen de los mismos. Por otro lado, critican que la
forma de establecer dichos indicadores es arbitrania, y se cree que con ello no
se alcanza a explicar y compreﬁder el origen de los prablemas; por lo tanto

consideran que mas que calidad se mide la cantidad.

v" También cuestionan el andlisis de resulfados debido a que estos vienen de
indicadores arbitrarios; y también por considerar a los datos cuantitativos
como hechos relevantes en si mismos.

v Consideran que los datos se aglutinan, sin explicar ningun referente

conceptual



v Otra critica es que el evaluador se limita a evaluar sélo aquellas variables
que le son posibles de medir, pasando por alto algunos aspectos intangibles
importantes.

v Hacen una invitacion a no considerar como evaluaciones aquellas acciones

que s6lo aporten elementos cuantitativos.

Y son precisamente estos aspectos los que trata de debatir esta tesis con la

aplicacion de este modelo.

Sin embargo y contradictoriamente a las desventajas que ya se
mencionaron, en otros estudios se considera que para elevar la calidad de las
instituciones educativas no Unicamente se deben usar evaluaciones a los
alumnos sino también a los programas, maestros, materiales, instituciones, etc.
Y por ofro lade recomiendan complementar las evaluaciones con un

ordenamiento conceptual.

Una de las aportaciones mas importantes relacionadas con la evaluacién del
desempefio es que los instrumentos de medicion proporcionan puntos y otros indices
susceptibles de ser manipulados matematica y estadisticamente, lo que hace posible

manejar grandes cantidades de datos y comparar y analizar datos.

En una analogia que publica la SEP (Secretaria de Educacion Publica),
se puede leer en un apartado, "La evaluacién es un concepto poco

entendido en educacién: no esta claramente definido y frecuentemente se

10



utiliza para justificar procedimientos existentes, disimular problemas o
fundamentar decisiones que desea tomar un administrador”. En ese\
mismo articulo menciona, “Es muy escaso el niumero de decisiones
importantes tomadas en el campo de la educacién en América Latina que
se basen en buenos estudios de evaluacién, porque los evaluadores no

han sido capaces de demostrar la necesidad o el valor de sus servicios".

Una vez expuesto {0 anterior podemos partir de lo que es la evaluacion en la
educacion, su conceptualizacion, sus aportaciones y sus limitaciones para
entrar en materia y comenzar describiendo e modelo que se pretende

implementar, de donde viene y qué es lo que se pretende con el mismo.

2.2. CALIDAD Y MEJORA CONTINUA.

El modelo que se pretende establecer es una metodologia de calidad en el
servicio propuesto por Karl Albrecht, con la particular caracteristica en este
caso de adaptarlo a la evaluacion del desemperio de los maestros, ahora bien
nos podemos preguntar ¥ ¢qué es una metodologia de calidad y para qué
sirve?. Bueno, un modelo de calidad nos sirve para responder preguntas tales
como: ¢ En realidad satisfacemos a los clientes?; ¢ Los servicios que se ofrecen
estan realmente alineados con la vision de la empresa?; ¢Los dlientes tienen

buena impresién de nosotros, es decir nos evaluan bien? ; todas y cada una de

11



estas preguntas deben ser contestadas por un buen sistema de Administracion
de la calidad, y mas cuando existe un compromiso real y la participacion por

parte de la alta direccién.

Para poder describir este modelo es necesario conocer primero qué es la

calidad en los servicios, y que es la administracion de la calidad.

2.3. 4QUE ES LA CALIDAD?

La calidad tiene que ver con la satisfaccion del cliente, en este caso el
cliente intemo seria el alumno; porque cabe mencionar que los clientes de una
escuela son los alumnos, las empresas publicas y privadas, el gobiemo y la
sociedad en general. Sin embargo, en este caso hablaremos exclusivamente de

los alumnos.

Como ya lo dijimos anteriormente la calidad de un producto o servicio no
consiste solamente en su apariencia extemna, sino en el hecho que responda a

las verdaderas necesidades y expectativas del cliente.

De esta forma diremos que esas necesidades o expectativas del servicio las
llamaremos en lo sucesivo caracteristicas del servicio, de aqui se desprende el

termino de “Caracterizacion de la Calidad”.
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El reto de !a calidad en el servicio es encontrar los mecanismos adecuados Y
retroalimentacion para conocer reaimente las necesidades del cliente, en este
caso de los alumnos y una vez que hayamos obtenido dicha informacion,
adoptar una metodologia que detecte las desviaciones que existan en el

proceso de servicio para que este pueda ser mejorado.

Se llaman caracteristicas de la Calidad las propiedades, funciones y
atributos que el cliente busca de un articulo o servicio que adquiere; en este
caso seria el servicio que recibe el alumno por parte del maestros responsable

de impartir la catedra.

En realidad cualquier persona en condicion de cliente, usuario 6 beneficiario
de un servicio, demanda que deban ser cubiertas sus necesidades 0

expectativas con fa adquisicion de dicho servicio.

Por eso es tan importante que el servicio que proporciona un maestro al
impartir su catedra sea con calidad, y esto solamente se puede lograr cuando
se satisfacen las necesidades que los alumnos demandan del maestro en el

aula.

De aqui nace |a necesidad de evaluar la calidad del docente y medir en qué
grado posee las caracteristicas que se le requieren, dicho de otra forma evaluar

hasta qué grado es funcional.
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2.4. LA CALIDAD EN LOS SERVICICS

Se le llama servicio a todas aquellas actividades que nos reportan beneficios

y que no son tangibles.

En este caso el servicio estaria compuesto por todas las actividades que
lleva a cabo un maestro al momento de impartir su catedra, ya que este es

considerado como parte fundamental del desarrollo académico del alumno.

El alumno recibe un servicio por parte del maestro, el cual puede evaluar de

acuerdo a sus expectativas y necesidades.
Otros ejemplos de servicios son los que nos proporcionan las dependencias
gubernamentales, los bancos, los centros educativos, los transportes, las

compaiias de teléfonos, por mencionar algunos ejemplos.

Las caracteristicas de la calidad, en los casos de los servicios, tienen que

ver directamente con la eficiencia de los mismos,

14



2.5. LA CALIDAD ES UN BENEFICIO PARA LA SOCIEDAD

El profesor Genichi Taguchi, uno de los autores mas importantes de la

filosofia de la calidad total, dice que en la medida en que los productos y

servicios sean de calidad, en esa misma medida la sociedad reporta menos

pérdidas econdmicas. Por eso define la calidad como “la menor pérdida posible
que reporta la sociedad por los productos y servicios que adquiere, a partir del

momento en que el producto sale de la empresa rumbo al mercado”.

De este concepto podemos resumir que las empresas existen para el bien
de la sociedad, de manera que lo que es bueno para la sociedad es bueno para
la empresa; y lo que es perjudicial para la sociedad, lo es también para las

empresas e instituciones.

2.6. ;QUIEN ES EL CLIENTE?

En este caso el cliente principal es el alumno; ya que es quien recibe
directamente los servicios profesionales del maestro;, por tal motivo es
precisamente el alumno quien debe quedar satisfecho principalmente con el

servicio que recibe.
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Es por eso que tanto las instituciones educativas como los mismos maestros

deben esforzarse por ofrecer un servicio profesional de calidad.

Resumiendo lo anterior podemos decir que todas las expectativas de los
clientes deben estar contenidas en el servicio ofrecido en forma de

“Caracteristicas de Calidad”.

De aqui se desprende la importancia de identificar dichos requerimientos,

especificaciones, 0 expectativas del servicio ofrecido.

Una vez que se hayan identificado dichos requerimientos deben ser
transformados conforme a la voz del cliente en caracteristicas de calidad, las

que a su vez se conocen como especificaciones técnicas.

A este se llama Despliegue de la Funcion de la Calidad (DFC), y en inglés

Quality Function Depbyment (Q.F.D).

La calidad no es solamente un juego de palabras es toda una técnica, un

arte o una nueva forma de vida; para lo cual existen disciplinas especificas que

estudian la Administracion de la Calidad.

16



2.7. ¢QUE ES LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD?.

La Administracién para la Calidad Total, es un proceso de cambio en si que
suministra el ambiente propicio para lograr un cambio de las organizaciones

dirigido hacia el logro del éxito.

La capacitacién es una de las principales tareas de la Administracién de
Recursos Humanos y es ademas un elemento esencial para implantar cualquier
programa de TQM (Administracion de la Calidad Total); y a su vez la evaluaciéon
del desemperfio es una de las herramientas mas importantes con que cuenta (a
Administracion de Recursos para la deteccion de las necesidades de
capacitaciéon, de aqui se desprende la importancia que tiene la evaluacién del
desemperio para cualquier programa de Calidad Total y Mejora Continua. Las
organizaciones mas importantes y que han logrado el éxito tienen una estrecha
relacién con TQM, la cual se debe seguir manteniendo para que una empresa

pueda seguir en la clspide.

2.8. (LA CALIDAD CUESTA?

Para algunas empresas un programa de calidad es un costo, sin embargo

para las organizaciones que tienen vision, la calidad es una inversion que
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asegura el éxito; en un estudio realizado por la oficina de Contabilidad de
Estados Unidos (GAO “General Accounting Office), llevé a cabo una evaluacié;m
de los 20 concursantes con mayor numero de puntos en el premio nacional de
calidad Maicolm Baldrige en un periodo de dos afos, para medir el impacto de
las practicas de TQM en sus organizaciones. Aunque cada compariia desarrolld
su sistema en un ambiente diferente, en casi todos los casos los que usaron
técnicas de TQM lograron mejores relaciones con el personal, mayor grado de
satisfaccion de la clientela, mayor productividad, aumentos en la rentabilidad y
mayor penetracion en el mercado. Se han visto resultados similares en
compafias que concursan por el prestigiado premio Deming en Japon. Los
resultados, que representan cuatro décadas de experiencia, confirman que hay

una rela_cién marcada entre la calidad y |as utilidades.?

Para la administracion de la calidad es muy importante que las
organizaciones mantengan una mentalidad abierta y dinamica, para asegurar la

competitividad futura de una empresa o incluso para su supervivencia.

Para muchas empresas un programa de TQM, unicamente se debe aplicar
para las grandes corporaciones; sin embargo, los resultados de un programa de
TQM en companias pequenas aporta resultados excelentes puesto que se
pueden realizar cambios y evaluar resultados con mayor rapidez que en una

gran empresa.

? Jablonsky, Joseph R. “TQM: Como Implantario”. 1ra. Ed., Editorial CECSA, México D.F. 1995.
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Se considera que TQM es una filosofia de administracion 0 un conjunto de
principios que sirven de guia y permiten que alguien lleve a cabo una mejor
direccidn, Otra puede ser que se le considere como un conjunto de
herramientas sofisticadas de medicion y estadistica que muy poca gente
utiliza en su trabajo cotidiano y adn menos llegan a comprender. Ambos
puntos de vista estan parciaimente en lo correcto. Hay dos elementos distintivos

de TQM los principios de TQM y las Herramientas.®

Sin embargo, podemos resumir que estas herramientas cualitativas y

cuantitativas nos permiten entender mejor como se opera.

Y sobre todo nos permiten medir las mejoras sobre la calidad, conociendo de
esta forma si se estan alcanzando las metas individuales y organizacionales.
Cabe mencionar también que las hemramientas estadisticas que se utilizan en
estos programas de calidad no son nuevas ni de reciente creacién, sin embargo

lo interesante es |a aplicacion y el uso de dichas herramientas estadisticas.

En empresas manufactureras se puede medir facilmente un parametro de
calidad, por la naturaleza de sus actividades; sin embargo, en una empresa de
servicios como lo son las instituciones de educacion no es posible determinar
dichos parametros con la misma facilidad. Una excelente medida de calidad

seria la disminucion de las quejas por parte de los clientes (alumnos), o de otra

= 3-Jablonsky, Joseph R. “TQM: Como Implantarlo®”. 1ra. Ed., Editorial CECSA, México D.F. 1995.
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forma el incremento de su satisfaccion y entusiasmo acerca del servicio que

reciben.

2.9. EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Y LA CALIDAD TOTAL.

Tratando de hilar todo lo que hemos venido comentando acerca de la
importancia de la calidad, vamos a mencionar cuadl es la funcién del
departamento de Recursos Humanos como parte del proceso de la Calidad y la

Mejora Continua.

Una( vez que se disena el contenido del servicio a prestar y el sistema de
prestacion, corresponde al agente humano desarrollar las acciones
encaminadas a que la entrega del producto o servicio al cliente alcance un
nivel excelente de calidad. Sin la intervencion del elemento humano no es
posible hacer funcionar el mecanismo tendente a “entregar el producto o

servicio con Calidad”. Sélo el hombre en definitiva, es quien presta el servicio.*

El departamento de Recursos Humanos juega un papel muy importante
dentro de las operaciones de TOM la clave de esto estd en lograr el

establecimiento de una cultura de Calidad Total por parte de todo el personal de
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cualquier organizacion, esto se hace una vez que el departamento de Recursos
Humanos se asegura que el personal, reuna el nivel éptimo de calidad que
requiere la organizacion y esto a su vez lo conseguimos precisamente utilizando
algunas estrategias tales como la evaluacion del desempeino de los miembros
de la organizacion. También entre ofras muchas cosas determina los perfiles
del personal que se requiere en la organizacion con el fin de que toda persona
que ingrese a dicha organizacion sea considerada como una inversion duradera

y NO una inversion a corto plazo.

Se puede decir que para que-un programa de Calidad de Servicio marche
sobre ruedas, debe existir una retacion perfecta entre las especificaciones del
pdeéts y las caracteristicas de quien I'b‘ocupa; por eso es importante que aparte
de la evaluacion del desempeiio se lleve a cabo un estudio del contenido del
puesto asi como del proceso de seleccién por parte del departamento de

Recursos Humanos.

Segin Tom Peters, la nueva era de la calidad, la innovacién y la
competitividad demanda “frabajadores altamente Cualificados” que constituyan
la fuente principal de mejoras intrinsecas en los productos y servicios. La

calidad empieza en la formacion y termina en la formacién.

Ademas los planes de vida y carrera y los estudios de seguimiento y

desarrollo de los trabajadores de una organizacién, merecen una atencion muy

4 Larrea, Pedro. “Calidad de Servicio”. 1ra. Ed_Edit. Diaz de Santos.
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especial por parte del Departamento de Recursos Humanos. La productividad,
la satisfaccion del cliente, la formacion del empleado, la rotacién y el desarrollo
o tipo de mando son fundamentales en el area de recursos Humanos para la

implantacién de un sistema de Calidad en el Servicio.

En un esfuerzo por desamrollar un Plan General de Calidad, en una
Institucién de Educacién Superior, tratamos de que el lector sittie a esta como
una empresa de servicios y de esta forma sea mas facil la comprension de los
temas de Calidad antes expuestos. Ademas podemos resumir todo diciendo
que un maestro es un profesional que ofrece un servicio consistente en la
imparticion de conocimientos; y ademas funge come guia de sus alumnos y es
responsable de su desarrollo académico, por tal motivo es de suma importancia
para el maestro y para la institucion educativa conocer las expectativas de sus

alumnos a través de una evaluacién que nos proporcione retroalimentacion.

Con lo que acabamos de |eer ya nos podemos dar una idea de lo importante
; Que es para cualquier tipo de organizacion el medir el nivel de satisfaccion del
cliente, las caracteristicas y atributos del servicio que ofrece, ademas de la

implantacién de un plan de Calidad y Mejora Continua.

Se puede observar también el papel que desempefna el departamento de

Recursos Humanos en cualquier programa de TQM y de Calidad en general.
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2.10. EN QUE CONSISTE EL MODELO QUE SE PRETENDE IMPLANTAR.

Como ya o mencionamos, los alumnos mediante las experiencias que tienen
de sus maestros y sus propias expectativ.as son los indicados de sefalamos si
el servicio es bueno o malo; para llevar a cabo esto es necesario capturar sus
comentarios y estos analizarlos a través de herramientas estadisticas que nos
permitan un analisis mas facil y practico de toda esta informacion y
principalmente que nos permitan detectar situaciones tales como el indice de
satisfaccién de cada uno de sus maestros; si los centros educativos hicieran

esto constantemente, estariamos hablande de un verdadero plan de calidad.

Para poder implantar un plan de calidad, es necesario conocer realmente las
necesidades que el alumno espera le sean satisfechas por sus maestros
durante la imparticién de la catedra, y el deber de la escuela es el de contar con
los medios adecuados para escL;char la voz de los alumnos, puesto que en la
medida que la escuela conoce las expectativas de los alumnos y las puede
satisfacer en esa misma medida la escuela logra una mejor calidad en sus

servicios.

La calidad en los servicios es fundamental para asegurar que la empresa es
diferente de las otras empresas de su mismo giro, por los servicios de calidad y

alta competencia en el mercado de los servicios. Esto se puede explicar mejor



diciendo que la diferencia competitiva estd en agregar valor al servicio y

ofrecerlo en forma superior a la competencia.

Una vez que analizamos lo importante que es ia implantacion de un Plan de
Calidad, ahora debemos pasar a conocer un poco acerca de lo0 que es la
Evaluacion del desempefio, cuales son sus principales aplicaciones y usos,
quiénes son los responsables de la evaluacion del desempefio, qué métodos

existen y un analisis de las ventajas y desventajas de cada uno de ellos.

2.11. EVALUACION DEL DESEMPENO

Los sistemas de evaluacion del desempeiio también llamados evaluacion del
mérito, evaluacién de los empleados, informe de progreso o evaluacion de
eficiencia funcional, no son uﬁa novedad en las organizaciones, se han
difundido en las empresas grandes y pequefias, publicas y privadas; hasta este
momento se considera que son los Unicos medios |6gicos para desarrollar en
forma efectiva una evaluacion benéfica tanto para las personas como para las
organizaciones; a las organizaciones les sirve como retroalimentacion de un sin
numero de actividades manejadas por el departamento de Recursos Humanos

tales como:

Compensaciones
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+ Mejora del desemperio y/o servicio

« Plan de vida y carrera en las organizaciones.
« Promociones

« Capacitacién

¢ Transferencias

¢ Cesantia

¢ Despido

« Investigacion del personal

¢ Planeacion de mano de cbra

e Entre muchos otros.

A la persona evaluada también le sirven de mucho los sistemas de
evaluacion del desempefio, principalmente para obtener retroalimentacién de su
desempeio y de esta forma atacar debilidades y explotar fortalezas. Ofrecen
una oportunidad para que el supervisor como el subordinado se retnan y

revisen el desempeiio del dltimo relacionado con el trabajo.

Podemos resumir que los sistemas de evaluacion del desempefio sirven
para reforzar la capacitacion, asi mismo para elaborar mejores planes de

desarrollo y crecimiento de los empleados y mejorar su conducta.

Podemos citar muchas de las bondades que ofrece un sistema de

evaluacion del desempefio, de una forma mas practica podemos mencionar
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como también contribuye al éxito tanto del empleado como de la organizacién,

puesto que se puede mejorar considerablemente la calidad.

En este momento existen temas muy importantes como la contabilizacion del
capital intelectual en las organizaciones, por lo tanto la evaluacién del
desemperio adopta una posicion mas relevante dado que ofrece una altemativa
al permitir evaluar el desempeiio de los empleados con relacién a las metas de
la organizacion, permitiendo asi una mejor contabilizacion del desemperio de
las personas y contribuyendo de esta forma a lograr una manera mas eficaz de

administrar el recurso humano.

Para poder lograr todos estos beneficios, es necesario contar con sistemas
que midan el desemperio de los trabajadores, contra estandares objetivos que

reflejen la verdadera situacion del puesto.

. 2.12. OBJETIVOS DE UN PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Hasta ahora se ha hecho poco para lograr una verificacion real y cientifica
de sus efectos; la evaluacion del desemperio es una especie de inspeccion de

la calidad.®

* 3 Jdalberto Chiavenato, “Administracién de Recursos Humanos”, 2. Ed, Editorial Mc. Graw Hill, México
D.F.
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1. Posibilidad de hacer una revisidn del desemperio entre el trabajador y el
supervisor, con relacion a los estandares establecidos y |a actuacion real.

2. Posibilidad de detectar las fuerzas y debilidades de la fuerza laboral.

3. La creacion de planes y programas de capacitacion mas acordes con las

debilidades de los trabajadores.

H

. Proporcionar una base mas justa y equitativa de la compensacion salarial.
. Evaluar la calidad del personal de la organizacion.
. Fomentar la discusion de la necesidad de superacion por parte del personal.

. Contribuir a mejorar la educacién del personal.

® ~N O o

Replantear los objetivos del puesto, mejorar la comunicacién entre el
supervisor y el subordinado y mejorar las relaciones humanas entre estos.

9. Proporcionar informacion basica para la investigacion del recurso humano.
10.Estimular la calidad y la productividad de los trabajadores.

11.Proporcionar oportunidades de crecimiento para el personal.

12.Proporcionar informacion nécesaria para establecer los perfiles de los

candidatos en un programa de seleccion.
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2.13. DESVENTAJAS DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION DEL

DESEMPENO:

Existen algunas desventajas de la evaluacion del desemperio principalmente
en el establecimiento de los estandares, las caracteristicas y los atributos a
evaluar; asi como también las personas evaluadoras y la forma de obtener los

resultados, tales son los siguientes aspectos:

1. Existencia de criterios poco claros: escalas de evaluacion demasiado
abiertas a la interpretacién.

2. Efecto de Halo: problema que se presenta cuando la calificacion que hace un
supervisor a un subordinado en una caracteristica, influye en la calificacién
de esta persona en las otras caracteristicas.

3. Tendencia central: tendencia a calificar a todos los colaboradores en la
misma forma, como calificarlos a todos en el nivel promedio.

4. Condescendencia o severidad: este problema se presenta cuando un
supervisor tiene la tendencia a calificar a todos los subordinados ya sea muy
alto o muy bajo.

5. Preferencias: Tendencia a permitir que las diferencias individuales como
edad, raza y sexo afectan las calificaciones de evaluacién que reciben los

empleados.
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6. Cuando son evaluados por compafieros, pueden salir a flote algunos
sentimientos, prejuicios o estereotipos asi como la popularidad de las
personas a evaluar.

7. Cuando se rompe ia confidencialidad en el manejo de las formas de revision,
se pueden crear rivalidades interpersonales o {astimar los sentimientos y
fomentar {a hostilidad hacia los compaferos de trabajo.

8. Si la evaluacion no se relaciona con el puesto no tiene validez.

9. Cuando se utiliza la autoevaluacion, las personas evaluadas suelen
presentarse asi mismos con un enfoque muy favorable.

10.Puede existir error en la calificacion tal como:

v Error de halo

v' Error de indulgencia o severidad: no establecer bien los rangos o las
escalas g usar.

v Error de tendencia central: Cuando son muchos los empleados

v Ermor por inforrnacién reciente: la evaluacion se ve afectada cuando se
toma en cuenta sélo la parﬁcipadén mas reciente de la persona evaluada.

- 11.Puede existir mucho margen de error en razén de las escalas de calificacion,
especialmente aquellas que no incluyen descripciones cuidadosamente
hechas.

12.Subjetividad de los estandares a evaluar.

13.Cuando se utiliza la autoevaluacion, es posible que exista una diversidad
muy grande de objetivos o estandares a alcanzar que provoque que el
autoevaluado se pierda en su evaluacion.

14.Los empleados no siempre estan en condiciones para autoevaluarse.
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15.Pueden diferir en demasia los resultados de la autoevaluacién con la
evaluacion del jefe.
16.Los objetivos del desempefic se pueden volver demasiado personales,

individuales, subjetivos y personalizados.

2.14. RESPONSABLES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El departamento de Recursos Humanos sirve como organo asesor y de

formulacién de politicas con respecto a las evaluaciones del desemperio.

La oficina de Recursos Humanos ofrece asesoria y apoyo con respecto a las
herramientas de evaluacion que se deben utilizar, pero que deja las decisiones
finales sobre los procedimientos de evaluacién a los jefes de las divisiones
operativas; en el resto de |las empresas, la oficina de personal prepara formas y

procedimientos detallados e insiste en que todos los departamentos las utilicen.

En algunas organizaciones existe una rigida centralizacion de la
responsabilidad por la evaluacion del desempefo, principaimente por el
departamento de Recursos Humanos; aunque cabe mencionar que esta
responsabilidad no siempre recae en dicho departamento, en algunos otros
casos, se asigna a una comisién evaluadora, con la participacion de

aevaluadores de diversas areas de la organizacion; en dichas comisiones existen
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evaluadores permanentes y evaluadores transitorios, los permanentes por lo
general estdn compuestos por un representante de la alta direccion, el
presidente del mismo, un representante de Recursos Humanos, si es posible
por algun ejecutivo del drea de organizacién y métodos. Y por otro lado los
transitorios se componen por el director del area, el gerente del departamento,
el jefe de seccidn y el supervisor del evaluado, cabe mencionar que esta
estructura puede cambiar de acuerdo a las politicas de cada organizacion. Es
muy importante resaltar que las organizaciones que utilizan este tipo de comité,
tiene como uno de los principales fines, el mantener un cierto equilibrio entre
opiniones muy favorables y opiniones muy desfavorables, razén por la cual se
considera que es motive de un margen de error muy elevado, dado que tanto
los representante permanentes, como los transitorios suelen adoptar muy en
serio su papel y arrojar informacion que se va a los extremos dando como
resultado que la informacién final tenga el error de tendencia central; y por lo

tanto sea subjetiva y con un alto margen de error.

Los gerentes y supervisores han servido tradicionaimente como evaluadores
del desempeno de sus subordinados, quienes cuentan con informacion para
verificar el desempeiio de sus subordinados; pero, estos suelen carecer de
conocimientos especializados para poder proyectar, mantener y desarrollar un
plan sistematico de evaluacion del desempeio de su personal; ademas que
este criterio puede reducirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe con
respecto al comportamiento funcional del subordinado; es necesario ir a un nivel
cie mayor profundidad.
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VENTAJAS DE ESTE MODELO:

1. El personal que trabaja fuera del departamentc de recursos humanos
participa con el personal del area de recursos humanos en su elaboracion,
ayudando asi a una mayor participacién en el proceso por parte de los
empleados.

2. Los procedimientos que se siguen en este modelo dan como resultado

escalas con un alto nivel de validez de contenido.

DESVENTAJAS:

1. Toma mucho tiempo y esfuerzo desarrollaria.
2. Una escala disefiada para un puesto tal vez no pueda aplicarse a otro, por

haberse disefiado especificamente para ese puesto.

2.19.2. METODO DE ENSAYO

A diferencia del anterior este no muestra una forma tan altamente
estructurada, este método requiere que el evaluador haga una composicién que
describa de la mejor manera posible al empleado que sé esta evaluando, por lo
general al evaluador se le pide que describa las fuerzas y debilidades del
empleado y que haga recomendaciones para su desarrollo. Normaimente este

método es combinado con otros.




Cuando la realidad difiere un poco con esos pensamientos. Conviene
recordar que la doctrina de la calidad, en su conjunto, €s una creacién
norteamericana; que fue Deming el introductor en Japdn de las técnicas de
gestion de |a calidad; y que ciertamente, han sido los japoneses unos alumnos
aventajados que han elevado los niveles reales de la calidad a alturas jamas

alcanzadas por el promedio de las empresas USA.

Pero la primera aproximaciéon al concepto de CT se debe a Armand
Feigenbaum, que en 1956 comenzd hablando de control total de la calidad. En
esta direccion, la CT presenta un repertorio inagotable. Veamos algunos

botones de muestra:

Philip B. Crosby, W. Edwards Deming, Armand V. Feigenbaum y Joseph M.
Juran son probablemente |as figuras mas representativas y reconocidas de esta

aventura intelectual y empresarial que es el dominio de la calidad.

Recomendaciones de Calidad de Deming:

v' Hacerlo bien a la primera

v' El personal es mas feliz haciendo bien las cosas que haciéndolas
mal.

v/ La calidad es un criterio de compra basico.

v Las personas deben recibir una formacion adecuada.

v El trabajo en equipo es esencial para el éxito.
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Lo que opina Ishikawa es:

v' Ofertar productos que satisfagan los requerimientos del cliente.
v Dar prioridad al cliente sobre cualquier otra consideracion.
v' Entender |a calidad en su sentido amplio.

v' Definir la calidad en relacidén con el precio.

La ultima década del siglo XX es la década de la Calidad en el Servicio. El

campo de batalla estratégico elegido es el servicio.
La conciencia de la importancia de la Calidad en el Servicio se va

extendiendo lenta pero inexorablemente, ganando cada dia nuevos adeptos.’

3.7. CALIDAD EN EL SERVICIO.

La calidad en €l servicio lo vemos como un sistema enfocado a satisfacer las
necesidades del consumidor, usuario, beneficiario, ciudadano,
consistentemente al minimo costo mediante la optimizacién, eficiencia,

efectividad y eficacia del sistema de servicio.
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3.8. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (TQM).

3.8.1. EL ORIGEN DE TQM

La mayor parte de los cursos de capacitacion en TQM atribuyen la fundacion
de TQM a los esfuerzos del doctor W: Edwards Deming y del doctor Joseph
Juran. Cuando Deming y Juran introdujeron el concepto de administracién con
SQC (Statistical Quality Control “Control Estadistico de la Calidad”), que es una
teoria estadistica originada por Sir Ronald Fisher hace mas de 70 afios. Una
investigacion cuidadosa revela que los fundamentos de la filosofia de TQM se
rementan a la “ldea Penney”, de 1913, que son los siete principios sobre los

cuales se construyd J.C. Peney:

v Servir at publico a su completa satisfaccion, en el mayor grado posible.

v Esperar de nuestros servicios una remuneracion justa y no el maximo de
utilidades.

v" Hacer todo lo que esté al alcance para proporcionar al cliente lo maximo en
valor, calidad y satisfaccion por su dinero.

v" Continuar capacitandonos.

v Mejorar constantemente el factor humano.

¥ Larrea, Pedro. “Calidad de Servicio™. Ira. Ed. Editorial Diaz de Santos. Madrid Espaiia. 1991.
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Recompensar a los empleados de la organizacion a través de la
participacién en [o que el negocio produce.
Someter todas nuestras politicas, métodos y acciones a la siguiente prueba:

“¢,Se apega a lo que es justo y correcto?

3.8.2. LLOS SEIS PRINCIPIOS DE TQM

Punto de vista del usuario: Para TQM, se considera usuario tanto a los
clientes externos como a los clientes internos de una organizacion.

Atencién en el proceso, asi como en los resultados: Con TQM, usamos
estos resultados deficientes, o expectativas no alcanzadas, como sintomas
indicadores de que algo falta dentro del proceso que los produyjo;
(Considerando también el de produccion de servicios).

Prevencién vs. inspeccion: Este pn'ncipio se refiere principalmente a la
prevencion en la elaboracién de productos o servicios de mala calidad, y no
a la localizacion de los defectos y deficiencias después de haber invertido
recursos en su generacion; y sobre todo esperar a que sea el cliente quien
detecte los errores.

Movilizar los conocimientos de la fuerza de trabajo: Primero
reconoceremos que podemos compensar a los individuos de muchos modos
por su esfuerzo; la compensacion financiera es s6lo unc de esos mados. En

segundo lugar, la fuerza de frabajo representa una enorme riqueza de
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conocimientos y oportunidades de mejorar la forma de hacer fas cosas, de
aumentar las utilidades y reducir los costos. Cuando los empleados
empiezan a tener confianza en el proceso de mejoras surgen nuevas ideas
de muchas fuentes.

5. Toma de decisiones basada en hechos: Una organizacion de calidad total
aplica un método estructurado de solucion de problemas considerandolos
“oportunidades de mejora”. TQM considera a todos los miembros de la
organizacion, asi como a los clientes para la resolucion de problemas.

6. Retroalimentacién: Tan solo este principio permite que los otros florezcan.
Aqui la comunicacion es la clave. Debe observarse que en muchos
aspectos TQM no es nada‘ mas que una reiteracién de los
procedimientos basicos de manejo de personal; si no una herramienta

muy valiosa para mejorar el manejo de personal.

3.9. PREMIOS DE CALIDAD.

3.9.1. PREMIO NACIONAL DE CALIDAD MALCOLM BALDRIGE

El premio reconoce formaimente a las companias que logran liderazgo
prominente en calidad y permite a esas companias hacer publicidad y anuncio

de su premio. Favorece que ofras companias mejoren sus métodos de
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administrar la calidad para, poder competir con mas efectividad por el premio.
Desarralla y publica criterios, que serviran para ser utilizados por companias
estadounidenses como lineamientos para mejorar la calidad. Mas aun, difunde
de manera amplia la informacién no exclusiva sobre las estrategias de calidad
de quienes reciben el Premio. Difunde la noticia de que la calidad se puede
lograr. Ademas, tienen otros tres propdsitos nacionales importantes: ayudar a
elevar las normas y las expectativas de calidad; suministrar el medio de
comunicarse para compartir datos dentro y entre las organizaciones de todo
tipo, basandose en el entendimiente comun de los requisitos clave de la calidad,
y sirve como herramienta de trabajo para la planeacion, capacitacion y

evaluacion.

3.9.2. CATEGORIAS DE EVALUACION DEL PREMIO MALCOLM

BALDRIGE.

3.9.2.1. LIDERAZGO

v' Liderazgo de ejecutivos de primer nivel
v Administracién para la calidad

v' Responsabilidad publica
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3.9.2.2. INFORMACION Y ANALISIS:

v' Enfoque y administracion de los datos e informacién de calidad y
rendimiento
v' Comparaciones competitivas y pruebas

v Andlisis y aplicaciones de datos a nivel compafiia

3.9.2.3. PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD:

v Proceso de planeacion estratégica de la calidad y actuacion de la
compania

v Planes de calidad y desempeiio

3.9.2.4. DESARROLLO Y ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS

HUMANOS:

v Administracién de los recursos humanos
v Participacion de los empleados

v Educacion y capacitacion de los empleados
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¥ Actuacion y reconocimientoe de los empleados

v Bienestar y moral de ios empleados

3.9.2.5. ADMINISTRACION DEL PROCESO DE CALIDAD:

v Disefno y presentacién de servicios y productos de calidad

v’ Direccién del proceso, procesos de produccién y entrega de
productos y servicios

v Procesos administrativos y servicios de soporte

v’ Calidad de proveedores

v Evaluacion de la calidad

3.9.2.6. RESULTADOS DE CALIDAD Y OPERACION:

¥ Resultados de calidad de productos y servicios
v' Resultados de operacion de la companiia
¥ Resultados de los procesos administrativos y servicios de soporte

¥ Resultados de ia calidad de proveedores
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3.9.3. LA UTILIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL
MALCOLM BALDRIGE

3.9.3.1. DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

v De qué manera integra la empresa sus planes de recursos
humanoes, con los requerimientos de calidad contenidos en los planes
de negocio.

v Estrategias basicas orientadas a incrementar la implicacion,
efectividad y productividad de todas las categorias de la plantilla
(desde personal eventual hasta directores).

v Prioridades principales a corto y largo plazo y su reiacién con las
prioridades de calidad.

¥ Que empleo se hace de todos los datos de personal para evaluary
mejorar la direccién, estrategias, gestién y planes de recursos

humanos.
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3.9.3.2. IMPLICACION DEL PERSONAL

v Instrumentos de participacion colectiva en equipos de
trabajo, tanto a nivel intrafuncional e interfuncional como en
colaboracién con proveedores y clientes.

v Otras vias de participacion, tales como sistemas de
sugerencias o “lineas calientes”; forma y plazo de respuesta.

v Mecanismos que facultan o autorizan al personal a
actuar, cuando, por ejemplo, se halla en juego el
cumplimiento de los estandares de calidad, medidas para
estimular la innovacion y medios para aumentar las
responsabilidades del personal.

v Tendencias de los indicadores basicos de
implicacion, atribucion de autoridad e innovacién por
categorias.

v Medios principales empleados para evaluar el grado

y |la efectividad de la implicaciéon por categorias.
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3.9.3.3.

EDUCACION Y FORMACION EN CALIDAD

v Método de decisidn utilizado para las necesidades de
educacion y formacion en calidad, por categorias, en aspectos
tales como técnicas estadisticas 0 meétodos cuantitativos de
resolucion de problemas.

v De qué manera se complementan en el trabajo practico los
conocimientos tedricos adquiridos.

v Situacion y tendencia de las distintas clases de educacidn y
formacion en calidad recibidos, por categorias: cursos de
orientacion para los nuevos empleados, porcentaje de empleados
en cada categoria que ha recibido educacion y formacion, costes
por empleado y nimero medio de horas anuales por empleado
invertidas en educacion y formacion en calidad.

v Indicadores de efectividad de esta clase de educacion y
formacién, y empleo que se hace de [os mismos para mejorar

tales actividades.

83



3.9.3.4.

MEDIDA DEL RENDIMIENTO Y RECONOCIMIENTO DEL

PERSONAL.

v Estrategias basicas para estimular el esfuerzo por la
calidad, incluido el reconocimiento a nivel individual y colectivo;
Cémo se obtiene el equilibrio entre el reconocimiento individual y
colectivo, y el rendimiento individual y colectivo, capaz de
organizar un soporte efectivo a los esfuerzos de mejora de la
calidad.

v De qué manera la medida del rendimiento y el
reconocimiento afectan positivamente a la calidad, con relacion a
otros parametros del negocio; cdmo se implica el personal en la
aplicacién de los sistemas de medida.

v Situacion y tendencia en el reconocimiento, en el ambito
individual y colectivo, de |la aportacion del personal (clasificado por
categorias) a la mejora de |a calidad.

v Cémo se evalua la efectividad de los sistemas de medida
del rendimiento y de reconocimiento, con vistas a mejorar las
estrategias y métodos (indicando si hay algun instrumento de

retroalimentacion por parte del personal).
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3.9.3.5.

BIENESTAR Y MORAL DEL PERSONAL

v De qué manera se incluyen entre las actividades de mejora
de la calidad factores de bienestar y de moral, como son la salud,
la seguridad, la satisfaccién y la ergonomia.

v Andlisis de las causas determinantes de accidentes,
enfermedades e insatisfaccién del personal, tendente a eliminar
las condiciones adversas.

v Movilidad, flexibilidad y reciclaje del personal, como
instrumento de su desarrollo profesional y/o de su adaptacion a los
cambios de tecnologia, procesos de trabajo ¢ mejora de la
productividad.

v Servicios especiales, ayudas y oportunidades que la
empresa facilita al personal, como por ejemplo: asesoramisnto,
asistencia, posibilidades recreativas o culturales, y educaciéon no
profesional.

v Modo de determinar, evaluar y utilizar la satisfaccion del
personal dentro de la mejora de ia calidad.

v Tendencia de los indicadores adversos vy situacion actual
de los problemas, ¢ forma en que se resolvieron. Comparar los
indicadores mas significativos con la medida del sector y las

empresas lideres.
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La categoria Liderazgo examina el liderazgo y motivacion de los ejecutivos
de primer nivel en la creacién y mantenimiento del enfoque al cliente con

valores de calidad claros y visibles.

La categoria Informacion y andlisis. También se examina qué tan
adecuado es el sistema de analisis de datos e informacién de la compania para
dar soporte al mejoramiento de productos, servicios, operaciones internas y

enfoque al cliente.

La categoria Planeacion estratégica de la calidad evalia el proceso de
planeacion de la compariia y la forma en que se integran los requisitos clave de

calidad en el planeamiento empresarial conjunto.

Desarrollo y manejo de los recursos humanos. Los jusces evaluan los
esfuerzos de la compania para construir y mantener un ambiente para la
excelencia en calidad conducente a la plena participacion y desarrolio individual

y organizacional.

La categoria Resultados de calidad de operacién considera {os niveles de

calidad de la compania y las tendencias de mejoramiento de la calidad.

La categoria Atencidn y satisfaccién del cliente evalua las relaciones de la

compania con sus clientes y el conocimiento de sus necesidades. Los jueces
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califican los métodos que usa |la compariia para determinar la satisfaccién del

clients.

Fuente: Libro “TQM, como implantarlo” Joseph R. Jablonsky.

3.10. I1SO 9000

La Organizacion Internacional de Estandares (ISO “International Standards
Organization”), conocida como 1SO éOOO, habiendo sido preparados en 1987
por el comité técnico ISO/TC 176 de Aseguramiento de calidad, las normas 1SO
fueron desarrolladas para estandarizar los requisitos nacionales e
internacionales de calidad. Igual que el Premio Malcolm Baldrige, 1SO 9000
tiene un proceso independiente de revision que se basa en criterios rigurosos
de evaluacion. Califica el sistema de una compariia para que le pueda vender
en forma directa a los paises del mercado Comuin Europeo sin el gasto
adicional de que un inspector independiente revise la calidad del producto o

servicio.
ISO 9001 se aplica a firmas del tipo ingenieria o construccién, y a

manufactureras; ISO 9002 pertenece a las industrias quimicas y de proceso,

donde los requerimientos del producto existen como especificacion o disefo
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establecido; e ISC 9003 se refiere a talleres pequerios o divisiones dentro de

una organizacién inspecciona y prueba productos.

Cuando una firma solicita una certificacién 1SO, pide a una tercera parte,
acreditada como asesor o certificador, que revise su sistema general de calidad.
Los auditores de 1SO estudian los procesos para certificar que los sistemas de
calidad de la firma se apegan a los requisitos de ISO. Entonces, el sistema de
calidad de la comparia queda “certificado”. Se verifica que el sistema de calidad
continie cumpliendo los requisitos de registro mediante auditorias de
inspeccion sin previc aviso. Si surge una discrepancia, la responsabilidad de
mostrar pruebas recae en el auditor, no en la compania. La mayor parte de
quienes implantan un sistema de calidad 1SO han expresado opiniones muy

favorables con relacién a la certificacion 1SO 9000.

3.10.1. CAPACITACION.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados
para identificar {as necesidades de capacitacion y capacitar a todo el personal
que ejecuta tareas asignadas de manera especifica, debe estar calificado con
base a educacion, capacitacion y/o experiencia adecuadas segun se requiera.

Deben mantenerse registros apropiados relativos a la capacitacion.
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3.10.2. TECNICAS ESTADISTICAS.

3.10.2.1. IDENTIFICACION DE NECESIDADES.

El proveedor debe identificar la necesidad de técnicas estadisticas
requeridas para el establecimiento, control y verificacién de la capacidad del

proceso y de las caracteristicas del producto.

3.10.2.2. PROCEDIMIENTOS.

El proveedor debe establecer y mantener procedimientos documentados
para implantar y controlar la aplicacion de las técnicas estadisticas identificadas

en4.20.1.

3.11. LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Aungue la utilizacion de los circulos puede tener otras finalidades, como

acabamos de ver, sin embargo su concepcion, tanto en el origen como en ef
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desarrollo posterior a apuntado siempre a servir de vehiculo a la direccion

participativa en el area de calidad.

Estas personas reciben formacién en temas tales como: resolucion de

problemas, control astadistico de calidad y procesos de grupo.
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ICAPITULO 4.

4. MARCO METODOLOGICO.

La realizacién de esta investigacion se lleva a cabo en dos etapas:

4.1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA O DOCUMENTAL.

Esta etapa inicio con la con la consulta de textos y apuntes que se lleve
durante misa estudios de maestria. Posteriormente consulte con algunos
maestros de pos-grado que tienen bastos conocimientos sobre el tema

investigado.

Una vez realizado lo anterior, se pudo definir el tema a desarrollar y se hizo
la peticion oficial a la coordinacién de pos-grado de los maestros asesores; una
vez que se llevo a caba la asignacion de los asesores, se inicio con el desarrollo
de la investigaciéon; para lo cual comenzamos por definir la problematica de
estudio y el tipo de investigacion que se pretendia realizar. Posteriormente

continuamos con el establecimiento de los objetivos y la hipdtesis.
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Ya conformado lo anterior, se llevo a cabo en forma simuiténea la lectura y
andlisis de otros libros, revistas, articulos y tesis que se encuentran fisicamente
en la biblioteca de la Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn, en la sala de
lectura de pos-grado y en la Biblioteca del Tecnolégico de Monterrey; también
se realizd consulta via Intemet para desarrollar el Marco Teérico o de referencia
gue nos sirve de guia para situarnos en el tema a desarrollar, también nos
permite conocer toda la informacion que existe relacionada con el mismo y para
establecer los aspectos mas relevantes que nos permitan damos una idea clara

de lo que se pretende investigar.

Al concluir con la elaboracion del Marco Teérico; fue necesario elaborar un
Marco Conceptual para unificar criterios y familiarizarse con los conceptos y las
definiciones consideradas como basicas y fundamentales para el desarmrollo de
esta Tesis. Con esto concluye la parte tedrica de la Tesis para pasar a la parte

practica que se describe a continuacién.

4.2. INVESTIGACION DE CAMPO.

La segunda etapa, consiste en el disefio, aplicacion y andlisis de un modelo
para evaluar el desempefic de los docentes empleando herramientas
estadisticas usadas en la metodologia de Calidad en el servicio de Karl

Albrecht; el modelo presenta en su estructura cuatro componentes principales:
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la estrategia del servicio, las personas, el sistema y el cliente.' La cual se

desarrolla de la siguiente manera:
1. Se debe establecer una escala de valores, la cual para este caso fue de un
intervalo de 7 puntos en orden descendente como se describe a

continuacion:

Descripcién del Servicio Valor Numeérico.

Excelente 1
Muy bien
Bien
Regular
Malo

Muy malo

N O 0O A wN

Deficiente

1. Diseno de la encuesta.

Este debe ser disefiado en funcion de los componentes del servicio y con

preguntas elaboradas para cada situacion especifica, con el fin de hacer mas

facil la realizacion de los calculos estadisticos como se explica a continuacion:

! Albrecht. Karl “Gerencia del Servicio™. 12. Ed., Editorial Legis S A, Colombia 1991, p.40.

103



A. Componente A

a.1. Subcomponente ( )
a.2. Subcomponente ( )
a.3. Subcomponente ( )

Opinidn General del componente A

Y asi sucesivamente con cada componente.

Lo que se pretende con esta forma de recopilar los datos es saber el nivel de
servicio de cada componente y sus respectivos atributos (los subcomponentes);
y se deja un espacio libre para que el cliente pueda manifestar ampliamente sus

dudas y observaciones.

Cabe decir, que el formato del cuestionario se debe realizar de acuerdo a las
caracteristicas especificas del servicio y de la informaciébn que se requiere
saber por parte de cada empresa, en este caso los componentes estén
determinados por estandares de desempefio que se utilizan en los centros

educativos, y sus respectivos subcomponentes determinan todos los atributos

de cada estandar a evaluar.
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2. Analisis estadistico.

Este nos sirve para sintetizar los datos y transformarlos en informacion que
finalmente es lo que queremos. Los andlisis estadisticos que se emplean son

los siguientes:

indice de servicio
Moda

Mediana

Media

Correlaciéon
Validacion
Desviacién estandar

Variacion

N AER/ S e hNEIRANN A

Normalizacion

AN

Senal a ruido

Como parte de esta metodologia se incluye determinar el tamano de la
muestra; sin embargo, para efectos de esta Tesis se encuestaron a todos los
alumnos de la licenciatura en Administracién de Empresas y de Contaduria
Pudblica del Instituto de Estudios Tecnoldgicos y Superiores Matatipac. Escuela
gue se encuentra ubicada en la ciudad de Tepic, Nayarit. El numero de
maestros encuestados fue de 14 poblacion total de maestros de ia carrera de

Licenciado en administracion.
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Una vez diseiada toda la metodologia se procedid a aplicar las encuestas,
capturar los datos y finalmente hacer el analisis correspondiente para poder
hacer observaciones, emitir opiniones de mejora y finalmente liegar a

conclusiones.

Ya realizado todo lo anterior fue posible comparar los resultados de usar
esta metodologia con relacién a los métodos existentes de evaluacién del
desempeno, para establecer sus ventajas sus desventajas y obtener sus

principales caracteristicas y de esta forma concluir nuestra investigacion.
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ICAPITULO §

5. DESARROLLO DEL MODELO.

Ante la inminente ruptura de fronteras comerciales y el incremento de
tratados internacionales de comercio, ha aumentado la necesidad de que los
profesionistas estén cada vez mas preparados, para poder emplearse y ofrecer
sus servicios profesionales en cualquier parte del mundo. Dadas estas
circunstancias las empresas que van a contratar a este tipo de profesionales
exigen alguna garantia de sus servicios, esta garantia en muchas ocasiones
esta determinada por el prestigio de la institucion que egreso, ya sea por su
trayectoria o por algun premio de calidad que haya logrado obtener dicha
institucién; Seguramente no falta mucho para que también existan programas
de certificacién a instituciones educativas como el ISOS000; es por eso que
dichas organizaciones tienen que adelantarse un pocc a estas tendencias e
iniciar con la adopcién de aigun plan de calidad y mejora continua que permita

el éxito de dichas organizaciones, asi como de sus egresados.
Ante esto las Instituciones Educativas ya no se pueden dar el lujo de realizar
s6lo una evaluacion del desempeno, ahora es preciso medir el indice de

servicio y la calidad de sus maestros, mas aun por el papel que juegan los
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centros educativos en el desarrollo y la preparacion de los profesionistas del

futuro.

Este modelo propuesto para evaluar el desemperio al igual que muchos
otros esta compuesto por una serie de preguntas que estan relacionadas con la
eficacia y la eficiencia con que desarrolla las actividades un docente de nivel
superior, dicho de otra forma con la calidad con que son desarrolladas dichas
actividades; estas preguntas son integradas en un formato de encuesta que se
aplica a todos y cada uno de sus alumnos sin diferenciar la materia y el grado

académico.

Sin embargo, existen aigunas diferencias que o hacen distinto a los demas,
estas diferencias van desde los parametros a evaluar, el disero de la encuesta,
la existencia de estandares que a su vez estan compuestos por
subcomponentes que permiten detectar fortalezas y debilidades de cada
maestro y el origen de estas fortalezas y debilidades, asi como la facilidad o
proporciona para manejar un gran namero de datos (personas evaluadas) y
como resultado de esto la obtencién de resultados con grados de subjstivicsc
casi nulos. Ademas de ofrecer todas las ventajas que ofrecen los sistemas

tradicionales de evaluacion del desempeno.

A continuacién vamos a desarrollar las etapas que comprenden este madelo:
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5.1. ETAPAS PARA LA ELABORACION Y APLICACION DEL MODELO.

1. Establecer los parametros o estdndares a evaluar.
Establecer los subcomponentes de cada parametro.
Establecer |la escala de calificacion.

Disefiar la encuesta y aplicacion.

Captura de datos.

Procesamiento y analisis estadistico de los datos recopilados.

Interpretacion y presentacion de los resultados.

@ N - 0 A w N

Observaciones y sugerencias.

5.2. DESARROLLO DE ETAPAS.

5.2.1. Establecimiento de los parametros o estandares a evaluar

(componentes).

Para establecer estos estandares de evaluacidn que se emplearon en este
modelo, se consultaron algunos modelos establecidos por la SEP (Secretaria de
Educacién Puablica), también se tomo como base algunos requerimientos del

premio Malcom| Baldrige correspondientes a la administracion de Recursos
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Humanos, también los estédndares que normalmente se consideran en cualquier
modelo de evaluacion del desempenio, asi como las opiniones de la direcciéon

de {a institucion evaluada.

Los cuales fueron los siguientes:

llustracién 6.1. Cuadro de componentes de la encuesta.

Componente A a) Aplicacién al programa
Componente B b) Puntualidad y asistencia
Componente C c) Uso de material didactico
Componente D ) d) Relaciones humanas
Componente E e) Habilidad de ensefianza
Componente F f) Método de evaluacién

5.2.2. ESTABLECIMIENTO DE LOS SUBCOMPONENTES.

Los subcomponentes son las caracteristicas o atributos que describen o

determinan el nivel de servicio o satisfaccidn de los componentes o parametros

a evaluar.
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llustracion 5.2. Cuadro de los subcomponentes de la encuesta.

Subcomponente A.1.

Subcomponente A.2.
Subcomponente A.3.

Explicacion detallada del programa al
inicio del curso.

Grado en que se apega al programa.
Actualizacion del programa con su
entorno profesional.

Subcompomente B.1.
Subcomponente B.2.
Subcomponente B.3.

Horario de entrada y salida.
Nivel de aprovechamiento de la clase.
Cumplimiento del programa.

Subcomponente C.1.

Subcomponente C.2.

Utilizacion de material didactico por parte
del maestro.
Utilizacidn de material didactico por parte
del alumno.

Subcomponente D.1.
Subcomponente D.2.
Subcomponente D.3.
Subcomponente D .4.
Subcomponente D.5.
Subcomponente D.6.

Trato hacia el alumno

Ambiente dentro del aula.

Respeto entre alumno y maestro.

Nivel de confianza que brinda el maestro.
Participacion de los alumnos.

Control del grupo por parte del maestro.

Subcomponente E.1.

Subcomponente E.2.
Subcomponente E.3.
Subcomponente E.4.
Subcomponente E.5.
Subcomponente E 6.
Subcomponente E.7.
Subcomponente E.8.

Conocimientos teérico — practicos del
maestro.

Uso de casos reales (practicas).

Nivel en que investiga el alumno.
Experiencia profesional del maestro.
Facilidad de palabra.

Claridad de sus exposiciones.

Tono de voz.

Uso de dindmicas grupales.

Subcomponente F.1.
Subcomponente F.2.
Subcomponente F.3.

Subcomponente F.4.

Forma en que evalla.

Criterios de evaluacion empleados.

La forma en que establece la forma de
evaluacion,

La opinién del grupo sobre el método de
evaluacion.
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5.2.3. DISENO DE LA ESCALA DE CALIFICACIONES.

Una vez que tenemos los parametros a evaluar y sus respectivos

componentes, se procede a establecer 1a escala de calificaciones que vamos a

emplear, por lo general se recomienda que seade 7, 5 6 3 valores; para efectos

de este modelo se opto por una escala de 7 valores la cual se describe a

continuacion.

llustracion 5.3. Escala de Calificaciones.

1 2 3 4 5 6 7
Excelente Muy bien Bien Regular Mal Muy mal Deficiente
A
< v >
100% 66% 33% 0 33% 66% 100%
Positivo Positive Pasitivo Neutro Negativo Negativo Negativo
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5.2.4. DISENO DE LA ENCUESTA.

Ahora si ya contamos con todos los aspectos que componen nuestra

encuesta, con esto ya podemos elaborar la encuesta la cual quedaria de la

siguiente forma.

llustracion 5.4. Disefio de la encuesta.

NOMBRE DE LA INSTITUCION EVALUADA:
PROGRAMA DE CALIDAD Y MEJORA CONTINUA,
ENCUESTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL
DOCENTE.

Ayidanos a mejorar la calidad de fus maestros contestando responsablemente las
siguientes preguntas.
Escala de valores:

1. Excelente 5. Male

2. Muy bien 6. Muy malo
3. Bien 7. Deficiente
4, Regular

1. Nombre del maestro:

2. Materia: 3. 6rupo:

A. APLICACION AL PROGRAMA DE TRABAJO.

( ) A_1_ Te presenta y explica el programa desde el primer dia con lujo de
detalle.
( ) A 2. La forma en que se apega al programa de estudio cuando imparte

de su cdtedra es.
« ) A.3. Hasta qué grado consideras que esta de acuerdo el programa a tu
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entormo profesional.
B. PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA.

8.1. En qué forma cumple con los horarios de clase (entrada y salida).

B.2. En qué nivel aprovecha la sesién de clases (tiempo real de trabaje).

B.4, Cémo es el cumplimiento de su programa y las sesiones de clases.
C. UTILIZACION DEL MATERIAL DIDACTICO.

C.1, La frecuencia con que utiliza estos materiales diddcticos es.

C.2. En qué grado motiva el uso de estos materiales por parte de los
alumnos.

D. RELACIONES HUMANAS.

D.1. Cémo es el trato del maestro hacia el alumno.

D.2. El ambiente en el aula es adecuado.

D.3. El respeto entre el maestro y los alumnos es.

D.4. La confianza que brinda el maestro para que se le pueda hacer
cualquier tipo de pregunta relacionada a la clase es.

D.5. En qué medida motiva la participacién y discusién de los
estudiantes.

D.6. El control del grupo por parte del maestro es.
E. HABILIDAD DE ENSENANZA

E.1. Cémo consideras el nivel de conocimientos Tedrico — précticos de tu
maestro

E.2. El usa de practicas (situaciones reales) es.

E.3. Cémo consideras la forma en que motiva la investigacién fuera del
horario de clases.
E.4. Segln tu criterio cual es la experiencia profesional del maestro.
E.5. La facilidad de palabra y para darse a entender es.
E.6. La claridad con que expone la clase el maestro es. .
E.7. Su tono de voz es lo suficientemente fuerte para que todos lo
puedan escuchar.
_ E.8. Ei uso de dindmicas grupales es.
F. METODO DE EVALUACION.
F.1. Cémo consideras la forma en que ewaliia el maestro.
F.2. El uso de diferentes criterios para evaluar, tales como:
(participacién en clases, trabajos entregados, tareas, etc.)
F.3. Desde el inicio quedo establecido la forma de evaluacién,
F.4. La forma en que decide el sistema de evaluacion (Toma en cuenta
la opinién del grupo).
6. COMENTARIOS Y SUGERENCIAS DE MEJORA:
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Una vez disefiada la encuesta se debe aplicar a todos los alumnos de cada

maestro sin importar que sean de diferente grado y de diferente materia.

5.2.5. CAPTURA DE DATOS.

Una vez aplicadas todas las encuestas, se deben capturar los datos en

excell en un formato como el que se muestra a continuacién; aclarando que

debe ser un formato para cada maestro.

llustracién 5.5. Formato de captura de datos.

"~ No. de 1(2|3|4[5[6|7[8|9 [10]11]12 14 | SUMAS
encuestas

nte A .33{2.3/1.3(2.0(23/2.0(1.6{1.6(3.0{1.3(2.6;1.6[2.0[2.3| 2967
Subcompont_enie A 1 4 |21 [1]4 20 1 2y 3 2 3 1] 1] 3] 30 00}
Subcomponente A2. || 3 |2 [ 21221 2| 3 2 3 1 3] 2 2 31 3200
Subcomponente A3. || 3 [ 3 [ 1 [3 |1 2[ 1 1] 3 1 20 2 3 41 27.00
Comiponente B2, 1[3.67[3.3[1.0[26[1.3[1.6]2.0[2.0|2.0{1.3]2.3[1.0] 2.3[2.0] 28.67
Subcomponenie B. 1 5|4 (1|41 2] 2f 2 20 1 3 1 3 2] 33.00
Subcomponente B.2. 313|112 |1 2 20 2y 28 2 2| 1 2| 21 27.00
Subcomponente B3. [| 3 [ 312 [ 2] 1] 2 2 2 1 2 1 2] 2| 26.00
Componente C..»; |12.50(3.0[{1.0{2.5{3.0'2.0|3.5/3.0[2.5/2.0 3.0(/2.0/25/45| 37.00
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Subcomponente C.1. || 3 1(3]|4 2| 4 3| 3 2| 3 3 3 5§ 44.00]
SubcomponenteC.2. [| 2 |1 |1 | 2 | 2 2| 3 3] 2/ 2[ 3 1 2/ 4] 30.00
Col s 217|1.0(1.1|13(1.0(21|1.5/2.0|1.8|1.3/2.0|1.3/1.8|2.0 22.67
3 I O 2 2] 2] 2 1 2| 1] 2| 4] 24.00]

SubcomponenteD.2. || 2 | 1 |1 |1 |1 2| 2] 2| 3 2 2] 1 2/ 2| 24.00]
Subcomponente D.3. [| 2 |1 |1 |1 |1 2 1 2] 1 1 2| 1 3] 1] 20.00|
SubcomponenteD4. (| 2 | 1|1 ] 1|1 2l 1] 2| 1 2 2] 2 1 1] 20.00]
Subcomponente D.5. [| 2 |1 | 2 | 2 | 1 3 20 2 2 1 2| 2/ 1] 2| 25.00
Subcomponente D6. || 3 | 1 [ 1| 2 |1 20 1 2/ 2/ 1 2/ 1 2/ 2| 23.00
3.00/1.2/{11/1.0(26(2.2|2.2{1.8(2.2|1.6|21(1.1|1.8|2.1 26.50]

Subcomponente E1. || 4 |1 |1 |1 |1 2] 3] 1] 2| 2[ 3 1] 2| 3] 27.00|
Subcomponente E2. || 5 [ 2 [ 2 |1 |5 | 3 3 2 2[ 2 2] 1 2 2| 34.00]
Subcomponente E3. || 3 |2 |11 | 4 3] 20 2] 1] 2 2| 2| 1] 3] 29.00|
SubcomponenteE4. || 3 [ 1 [ 1 [1[2]| 2[ 2 2 2| 2[ 2[ 1 1] 2| 24.00
Subcomponente E5. || 2 |1 |1 ] 1|2 2| 3| 2| 3 1 2/ 1 1 2] 24.00
Subcomponente E.6. 2 [ 118112 2l 2| 2/ 3 1 2/ 1 2/ 2| 24.00
Subcomponente E.7. [| 2 |1 | 1| 1|1 20 1 2 2 1 2 1] 4 1] 22,00
SubcomponenteE8. || 3 | 1 |1 1[4 ]| 2 2 2 3 2 2 1 2 2 2800
L ==-1(2.00/1.2/1.0/1.0/1.5/25|1.5/2.5/2.0/2.0/2.5/1.7| 2.0 | 3.5 27.040]
Subcomponente F.A. [[ 2 [ 2 [ 1 [ 1 [ 2] 3 2[ 3 2 2 3 2 2] 4 31.00
Subcomponente F.2. || 2 |1 |1 [ 1|1 2l 1 3] 2| 20 3] 2| 2| 4] 27.00]
Subcomponente F.3. {[ 2 |1 [ 1 [ 1 [1 ] 2[ 1 1] 2 2 2/ 1 2 3 2200
Subcomponente F4. [| 2 | 1 |1 |1 |2 3 2 3] 2 2 2{ 2[ 2 3 28.00

5.2.6. PROCESAMIENTO Y ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS
RECOPILADOS.

Una vez capturados los datos de esta forma, podemos continuar con el
analisis estadistico, el cual consiste en la aplicacion de algunas formulas tales

como:
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Herramientas Estadisticas Utilizadas

v" Mediana

v" Moda

v Desviacion Estandar

v Varianza de la Muestra

v' Curtosis

¥ Coeficiente de Asimetria

¥ Rango

v

v

v

v

v

v

Nivel de Confianza

Indice de Servicio

Escala Normalizada

Sefial a Ruido

Carrelacidon

Validacion

Una vez aplicadas todas estas formulas podemos obtener informacion muy

importantisima, tanto a través de gréficas como en forma de reporte, dicha

informacién puede ser en general para todos los maestros evaluados, como

para cada uno de ellos. L a forma de representar la informacion es la siguiente.
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llustracién 5.6. Gréafica de indice de servicio.

Interpretaciéon: Esta gréfica nos muestra €l indice de servicio {la opinién
general de los alumnos por cada maestro) de todos los maestros evaluados al
mismo tiempo, aqui podemos observar quien es el maestro mejor evaluado, asi

como e maestro con menor calificacion.

De la misma forma podemos analizar el comportamiento de cada
componente por maestro con relacion a los demas maestros, esta gréfica es
considerada como una fotografia panoramica de todo el centro educativo, con
esta grafica podemos resumir los resultados de toda la investigacion por eso es

tan importante.
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llustracion 5.7. Muestra el analisis de los componentes.

llustracion 5.8. Muestra el comportamiento de un solo componente en

este caso Habilidad de Enseiianza de un solo maestro.

|ORegular4
OBien3
B Muy bien 2
Excelente 1

Asi como es posible analizar todos los componentes al mismo tiempo,
también podemos hacer un analisis por cada componente y por cada maestro;

el cual quedaria establecido como se muestra en la grafica 5.7. En esa grafica
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por ejemplc se muesira el indice de habilidad de ensefianza de un solo

~

maestro.

Si quisiéramos informacién todavia més especifica por cada maestro,
podemos hacer un analisis de cada componente y sus respectivos
subcomponentes; un ejemplo seria evaluar el componente Relaciones
Humanas con sus respectivos componentes de maestro, en la cual se pudiera
observar que el componente en si es calificado como excelente, no asi el

subcomponente 3, el 4 y el 5 que son calificados como Muy bien.

llustracién 5.9. Analisis de un sélo componente con relacion a sus

respectivos subcomponentes de un sélo maestro,

L

ot |
Excelente |-

Indice de.Servicic
OO NN
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Ofra grafica importante seria la que nos muestra la correlacion existente
entre cada Componente con su respectivo Subcomponente. Con esta graficaes
posible analizar la relacién que guarda el componente Habilidad de Ensefianza
con todos sus Subcomponentes con esto es posible observar en que promedio
se van separando un dato del otro, ademas si tiene una tendencia negativa o

positiva, etc.

liustracién $.10. Analisis de correlacién de un componente con sus

respectivos componentes.

* Carlacion dd Campoente Eomsus Suboamparertes | = SWb. E8 |
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Como se puede observar es posible hacer una gran cantidad y diversidad de
analisis estadisticos que permiten tomar mejores decisiones inherentes al
departamento de Recursos Humanos, ademas que nos permite saber con
precisién una gran cantidad de datos de cada maestro y en general de toda la

nomina de maestros.

5.2.7. INTERPRETACION Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS.

Una vez analizados todos los datos y las gréficas, el siguiente paso es la
interpretacion de los resultados en forma de reporte; con la finalidad de aborar
un informe entendible para todas |las personas a quien les corresponda tomar

decisiones sobre esta informacién. El formato seria el siguiente.

llustracién 5.12. Formato de interpretacion de resultados.

EVALUACION DEL DESEMPENO 1999.
Maestro: Lic. Ana M. Rosales Aguilar. *nombre ficticio.
Resultado de la Evaluaci6n del Desempeiio.

Escala de Valores:

Excelente Muy bien Bien Reqular Mal Muy mal Deficiente

1 2 3 4 5 6 7
® @
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Indice de Servicio: 1.89
Escala normalizada: El grado de Calidad de esta maestra esta catalogado

segun sus alumnos entre muy bien y bien en tanto que la Calidad Total se
alcanza con el valor de Excelente.

Seiial a Ruido: -1.45

Componentes con maxima Indice de Servicio:
v" Relaciones humanas (1.48)

v Habilidad de ensefianza (1.83)

Componente con minimo Indice de Servicio:
v" Uso de material didactico (3.04)

v Puntualidad y asistencia (1.93)

INTERPRETACION:

La interpretacién de los resultados es la siguiente; Los alumnos consideran
muy bien el indice de servicios en general. Sin embargo el componente que
mejor calificacion obtuvo por parte de los alumnos fue el de Relaciones
Humanas y en segundo lugar el de Habilidad de Ensefianza, se recomienda
para posteriores evaluaciones equilibrar los demas componentes considerados
igual de importantes a las Relaciones Humanas. El uso de Material Did4ctico
fue el componente que obtuvo una menor calificacién, por lo que se
recomienda usar mas herramientas didacticas en la imparticion de su catedra
para ofrecer un mejor servicio a los alumnos en lo que se refiere a este
aspecto. Considerando que el valor de Excelente calificacién 1 equivale a la
Calidad Total, actualmente la calidad en el servicio de esta maestra se ubica en
Bien calificacion 1.89. Y finalmente se observa que no existe ruido en la
informacién puesto que al aplicar esta formula da como resultado —1.45 cuando
la sefal a ruido es considerada anormal arriba de 13.

A continuacién vamos a hacer una explicacion detallada de los

subcomponentes mas importantes que componen las Relaciones Humanas vy el
Uso de Material Didactico.

Variable Evaluada: Relaciones Humanas.

Subcomponente: Trato del maestro al alumno. (Subcomponente con
calificacion mas alta.
Escala de Valores:

Excelente Muy bien Bien Reqular Mal Muy mal Deficien

te
1 2 3 4 5 6 7

&— —

Trato del maestro al
alumno -
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Media 1.25

Error tipico 0.07200532
Mediana 1
Moda 1
Desviacion estandar 0.51923775
Varianza de la muestra 0.26960784
Curtosis 3.41974053
Coeficiente de 202114454
asimetria
Rango 2
Minimo 1
Maximo 3
Suma 65
Cuenta 52
Indice de Servicio 125
Escala Normalizada -91.67
Senal a Ruido -4.516
Correlac. con Rel. A2
Validacion

51.81

INTERPRETACION:

La interpretacién de los resultados es la siguiente; los alumnos consideran el
trato de la maestra hacia el alumno entre excelente y muy bien, la escala que
mas sé repitio en esta variable fue de 1(excelente). El 50% de los alumnos
considera una calificacién de 1 (excelente) en tanto e! otro 50% esta por debajo
de esta calificaciéon. En promedio, los alumnos se ubican en 1.25 (excelente).
Asi mismo se desvian de 1.25 en promedio 0.52 unidades de la escala. Ningun
alumno califico al maestro como deficiente puesto que no hubo calificacion de 7
para él. Considerando que el valor de Excelente calificacién 1 equivale a la
Calidad Total, actuaimente la calidad de este servicio de la maestra se ubica
muy aproximado a la excelencia calificacion 1.25. Y finalmente podemos decir
que no existe error en la informacion puesto que la senal a ruido es de —4.516
cuando los indicadores nos dicen que cuando este sale mayor de 13 existen
problemas en la informacion recabada.

Variable Evaluada: Material Didactico.

Subcomponente: Utilizacion por parte del Maestro. (Subcomponente con
calificacion mas baja).

Escala de Valores:

Excelente Muy bien Bien Requiar Mal Muy mal Deficien
te
1 2 3 4 5 6 7
® -@
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Utilizacion de Mat, Didac. Por

parte del maestro,
Media 3.21153848
Error tipico 0.27232386
Mediana 3
Moda 2
Desviacioén estandar 1.96375528
Varianza de la muestra 3.85633484
Curtosis -0.29058589
Coeficiente de asimetria 0.82317244
Rango 6
Minimo 1
Maximo 7
Suma 167
Cuenta 52
Indice de Servicio 3.21
Escala Nommalizada -26.28
Sefial a Ruido -2.985
Correlac. Con Mat. Didac. o8
Validacion 95.73

INTERPRETACION:

La interpretacion de los resultados es la siguiente; Los alumnos consideran
la utilizacion de Material Didactico por parte de la maestra entre bien y regular
motivo por el cual recomendamos hacer uso en forma mas seguida de este tipo
de material para enriquecer el contenido de sus clases. La escala que mas sé
repitid en esta variable fue de 2(Muy bien). El 50% de los alumnos considera
una calificacién de 3 (bien) en tanto el otro 50% esta por debajo de esta
calificacion. En promedio, los alumnos se ubican en 3.21 (entre bien y regular).
Asi mismo se desvian de 3.21 en promedio 1.96 unidades de la escala. Existen
alumnos que consideran este servicio como deficiente por parte de la maestra
puesto que la mas baja calificacion fue de 7 ella. Considerando que gl valor de
Excelente calificacion 1 equivale a |a Calidad Total, actualmente la calidad en
este servicio de la maestra se ubica entre bien y regular calificacion 3.21. Y
finalmente podemos decir que no existe error en la informacién puesto que la
sefial a ruido es de —2.985 cuando los indicadores nos dicen que cuando este
sale mayor de 13 existen prablemas en la informacion recabada.
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DIAGRAMA DE PARETO

INTERPRETACION:

Este diagrama nos indica que el 80% de los alumnos que participarcn en la
evaluacion de este maestro coincidiercn en otorgarle calificaciones de 1 y 2
correspondientes a un valor de “Excelente, Muy bien” respectivamente; en tanto

el otro 20% esta repartido entre los demas valores.

5.2.8. OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS.

Finalmente la persona responsable de todo el analisis estadistico debera
hacer un reporte sencillc que contemple observaciones y opiniones de mejora

sobre la melggdologia empleada, ejemplo:
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OBSERVACIONES

Debemos recordar que en la escala de calificacion tenemos valores tanto
positivos como negativos, en donde el 4 que es regular viene siendo el
punto medio entre dichos valores; por esta razén debemos tomar en cuenta
que una calificacién de 3 es ia minima dentro de los nameros positivos.

Sdlo un maestro alcanzé una calificacion aproximada a la excelencia de los
14 maestros evaluados; Sin embargo aproximadamente 11 maestros se
ubican en promedio en calificaciones de Muy bien en todos sus
componentes, y existen 2 o tres maestros que si tienen calificaciones de
Bien y Regular.

. El componente de Material Didactico, en terminos generales fue €l mas mal
calificado de todos los maestros, razén por la cual se recomienda analizar si
es una falla del maestro o de |a Institucion.

. Algunos maestros de los que salieron mejor evaluados, salieron muy bien en
Relaciones Humanas y no tanto en aspectos como: Habilidad de
Ensenanza, Método de Evaluacion, etc. Razén por la cual se sugiere hacer
un estudio de tipo cualitativa basado en la observacion, entrevista, etc. Para
descartar la muy remota posibilidad de que hayan influido aspectos
sentimentales en el llenado de la encuesta.

Sin embargo, se puede adelantar que las formulas de validacion y sefial a

ruido nos establecen que no existe error en la informacion.

128



6. Los resultados que aporta este modelo estan exentos de los errores citados
en capitulos anteriores, por ejemplo; en las encuestas que se aplicaron, en
el apartado de opiniones en general uno de los maestros fue muy
benegloriado y halagado, sin embargo ese maestro fue de los maestro que
se encuentra a la mitad en el indice de satisfaccién, de tal forma podemos
concluir que la simpatia de este maestro no afecto su evaluacién puesto que
no fue el mejor evaluado.

7. Finalmente se recomienda leer y analizar cuidadosamente los formatos de
encuesta para conocer las opiniones de los alumnos y de esta forma
culminar con esta evaluacién. Dentro deA esas opiniones existen cosas muy
buenas que incluso pueden formar parte de las preguntas de las proximas

evaluaciones.

Hasta aqui llegarian todos los pasos que componen el modelo propuesto, el
cual fue implantado en el Instituto de Estudios tecnoldgicos y Superiores
"Matatipac”. A.C.; universidad que se ubica en Tepic, Nayarit. En la cual se lievo
a cabo toda la metodologia en estudio para validar esta investigacion,
aportando datos significativos para la escuela ademas de una gran cantidad de
informacién general y especiﬁca de todos los maestros con relacion a sus

respectivos Componentes y Subcomponentes evaluados.
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CAPITULO

6

Conclusiones.




ICAPITULO 6|

6. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS.

La situacidn que vivimos actualmente se ve inmersa en constantes y
turbulentos cambios de globalizacidén, esto obliga a los especialistas en el area
de Recursos Humanos a buscar constantemente nuevas y perfeccionadas
herramientas y modelos administrativos que nos permitan alcanzar niveles
Optimos de calidad. En esta investigacion se establece un modelo de evaluaciéon
del desemperio para el caso concreto de los maestros y las instituciones
educativas de nuestro pais, dado la importancia que adquiere el tener maestros
mas capacitados y actualizados, alumnos bien preparados y sobre todo
instituciones educativas con reconocimiento en el ambito nacional e

internacional.

El modelo que se propone para evaluar el desempeno pretende eliminar las
desventajas que producen los modelos tradicionales de evaluacion del
desemperfic y aportar una serie de ventajas que permitan el crecimiento y
desarrollo integral para los maestros de las escuelas superiores, asi como para
las mismas instituciones y que ademas puedan brindar una mejor preparaciéon a
los alumnos de dichas instituciones asi como un mejor servicio bajo una cultura

de Calidad.
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Este modelo al igual que muchos otros esta compuesto por una serie de
preguntas que estan relacionadas con la eficacia y la eficiencia con que son
desarrollas las actividades de un docente de nivel superior, es decir con la
calidad con que se llevan a cabo dichas actividades; estas preguntas son
integradas en un formato de encuesta que se aplica a todos y cada uno de sus

alumnos sin diferenciar la materia y el grado académico.

Sin embargo, la diferencia de este modelo con relacion a otros radica en que
las preguntas formuladas a su vez estdn compuestas por otras preguntas
llamadas subcomponentes, esta forma de disefiar el formato de evaluacion
permite detectar fortalezas y debilidades asi como el origen de posibles fallas;
dicho de otra manera con las preguntas se pretende medir ciertos parametros
que se consideran basicos o elementales dentro de las actividades propias de
un docente y con los subcomponentes se pretende establecer el origen de
posibles aspectos que determinen que un parametro sea muy bien evaluado o

en su defecto muy mal evaluado.

A las conclusiones que llegamos con la aplicacion de este modelo fueron
muy favorables ya que se cumplieron las expectativas planteadas, de esta
forma podemos concluir que este modelo realmente nos presenta mas ventajas
que los modelos tradicionales, ademas es muy flexible por lo que permite
modificaciones © incluso aleaciones con otros modelos, tal es el cas'o de la

Administracion por objetivos. Se puede observar que por las caracteristicas
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propias del modelo es muy facil su adaptacién a los centros educativos

arrojando resultados muy favorables.

Con la creacion de este modelo también se cumplen los objetivos de esta
investigacién, por un lado realmente se puede disminuir la subjetividad de otros
modelos y es una excelente herramienta para formar una cultura de Calidad en
las Instituciones educativas. Un aspecto muy importante de este modelo es que
toma en cuenta las opiniones de los alumnos que son los beneficiarios directos
del desempero de los maestros y son |as personas que realmente pueden
emitir un juicio acertado sobre la eficiencia con que los maestros desarrollan
sus actividades docentes, ademas permite medir el grado de satisfaccién de los
mismos alumnos cosa que vemos muy bien puesto que favorece a mejorar el

bienestar y el desarrolio integral del alumno.

Otro aspecto que se pretendia con la creacion de este modelo era el de
ofrecer una herramienta que realmente sirviera de soporte para la toma de
decisiones relacionadas con el departamento de recursos Humanos. Dado el
grado de objetividad de este modelo, es posible que dichas decisiones tengan
bases solidas y sobre todo fundamento para establecer programas de mejora.
Este modelo es una excetente herramienta para detectar necesidades de
capacitacion, determinar el perfil del maestro de acuerdo a su carrera y su
entorno profesional, establecer compromisos de mejora, ademas de todas las
decisiones de recurscs humanos antes mencionadas como: becas, plén de vida

y carrera, promociones, compensacion de sueldos y salarios, etc, Incluso con
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este método es posible detectar fallas de la propia institucion educativa tales
como: mejoramiento de sus instalaciones, material didactico, programas de

estudio, etc.

6.1. VENTAJAS QUE PROPORCIONA ESTE MODEL.O.

¥" Mide el desemperio, la calidad y el grado de satisfaccion de los beneficiarios
del servicio que reciben,

v Facilita el analists, permitiendo incluso el uso de estadistica parametrica y no
parametrica.

v Reduce casi en su totalidad todos los errores mencionados anteriormente.

v A través de una formula llamada senal a ruido, permite saber si los
resultados son confiables o no.

v Permite un analisis profundo, detallado y especifico de cada persona
evaluada.

v Detecta problemas y el origen de los mismos.

v~ Con su aplicacién es posible detectar fortalezas y debilidades.

v Reune las caracteristicas de un plan de calidad y mejora continua.
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Este modelo cumple con todos los requisitos que debe reunir un programa

de Evaluacion del Desemperio.’

En este modelo a diferencia de otros es posible establecer criterios o
parametros de tipo cualitativo o cuantitativo no importando al tipo al que
pertenezcan es posible establecer y medir todo tipo de criterios. También es
posible establecer cualquier tipo de escala de calificacién seglin sea el tipo de
infarmacién que sé este manejando, permite una excelente interpretacién de las
escalas (resultados) por el tipo de estadistica que se emplea y por las gréficas

que se pueden hacer.

También es posible disminuir en su totalidad el efecto de Halo que se
produce en ofro tipo de modelos, esto es posible gracias a la cantidad de
personas gue intervienen en la evaluacién con lo que permite de alguna forma

equilibrar los juicios y obtener resultados mas justos y equitativos.

Se pudiera pensar que este modelo es propicic para que se de el fenémeno
de Tendencia Central dado que los alumnos pudieran calificar a todos los
maestros de ia misma forma, sin embargo; cuando fue implantade observamos
que ningun maestro fue calificado con caracteristicas similares, en los
resultados que se obtuvieron, el comportamiento de cada maestro fue muy
diferente con relacibn a sus comparieros existiendo diversidad en los

resultados.

! Viéase objetivos de un programa de evaluacién del desempefio capitulo 2.
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El error de Condescendencia o Severidad que se da cuando la persona que
esta evaluando tiende a calificar demasiado alto ¢ demasiado bajo al evaluado,
es posible erradicarla con este modelo puesto que las opiniones extremistas no
afectan el resultado dado el niimero de personas que evaluan; Sin embargo,
debemos hacer Ia aclaracién que esto es muy diferente a lo que ocurre cuando -
la opinidén de los evaluadores coincide en una calificacion alta ¢ una calificacién

muy baja.

De la misma forma es posible erradicar el error de Preferencia por parte de
‘los alumnos, es preciso hacer mencién de un caso muy particular que se pudo
observar cuando aplicamos el modelo; cuando analizamos las opiniones
generales que tenian los alumnos respecto a uno de sus maestros en el
componente de opiniones en general que es él ultimo del formato de encuesta,
las opiniones acerca de este maestro fueron muchas y muy marcadas que lo
calificaban como una excelente persona, un gran ser humano, etc.; cuando
leimos todas estas opiniones se antojaba pensar que esto se reflejara en un
error de Preferencia y con esto que ese maestro fuera él que saliera con el
mejor indice de Sewicio, sin embargo; la realidad fue otra dicho maestro ocupo
un lugar a la mitad en la grafica de indice de servicio; pero en el componente de
Relaciones Humanas obtuvo la mejor calificacién; con esto nos podemos dar

una mejor idea de la objetividad de este modelo.
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Otra de las bondades que presenta este modelo, es que facilita el andlisis
estadistico, permitiendo optimizar el manejo de grandes cantidades de
informacion, y con ello poder hacer un mejor andlisis de resultados y toma de

decisiones.

Al permitir manejar grandes cantidades de informacién hace posible que en
dicha evaluacién participen todos y cada uno de sus alumnos, de esta forma
asegura que la informacioén sea mas objetiva, ya que entre més grande sea el
numero de personas que intervienen en la evaluacion es mucho menor el grado
de subjetividad de los resultados. También por medio de este modelo es posible
determinar el promedio general de satisfaccién de los alumnos acerca de los
maestros del plantel educativo, es decir, como organizacion cual es el nivel de
satisfaceién que proporciona a sus alumnos con su actual nomina de maestros.
Este aspecto lo consideramos muy importante ya que muchas veces los centros
educativos cuentan con personal que posee una basta cantidad de
conocimientos especializados sobre la materia impartida, sin embargo; esos
mismos maestros suelen mostrar deficiencias en cuanto a sus actitudes
personales, el método de ensefianza que emplean, su habilidad de ensefanza,
etc. Lo cual se ve refiejado en el rendimiento y satisfaccion del alumno e incluso
en muchas ocasiones es determinante para que un alumno vea frustrado su

intento por salir adelante en sus estudios.

En capitulos anteriores se ha mencionado que para poder conseguir una

certificacion o un premio de calidad es necesario contar con una metodologia
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que permita planear el desarrollo del personal alineado a los requerimientos de
calidad contenidos en los planes de la empresa, incluso se puede leer
textualmente dentro de los requerimientos para lograr el premio Malcolm
Baldrige en el inciso (d) comrespondiente a la utilizacidon de los recursos
humanos lo siguiente: ;qué empleo se hace de todos los datos de personal
para evaluar y mejorar la direccion, estrategias, gestion y planes de Recursos
Humanos?. La utilizacion de este modelo puede considerarse como parte
elemental y basica para que una institucion de educacion superior pueda lograr
un premio nacional o internacional de calidad; o incluso por que no pensar que
en un futuro no muy lejano pueda lograrse una certificacion para una institucién

de educacién superior.

Por otro lado con la utilizacion de este modelo es posible facilitar el
desarrollo de otras herramientas administrativas tales como, una Planeacién
Estratégica personal para los maestros, también se puede complementar muy
bien con la Administracion por Objetivos, no se diga a cualquier programa de
Calidad Total y Mejora Continua & incluso dentro de un programa generai de

Desarrollo Organizacional.

Finalmente podemos decir que no se encontraron desventajas significativas
por la aplicacién de este modelo; tal vez pudiera ser cuestionado el tiempo que
se va a dedicar al andlisis estadistico, otro podria ser el costo de capacitar a
una persona o un departamento en caso de no existir alguno dentro de la

estructura de la organizacion y finalmente el costo en si de todo el programa de
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Calidad, sin embargo aqui cabria nuevamente la reflexion que nos pregunta ¢La

Calidad es un costo 0 una inversién?

Con todo lo antes mencionado solo nos queda dejar muy en claro que el uso
y la aplicacién de este modelo de Evaluacion del desempefio queda bajo la
responsabilidad y ética profesional de quien hace uso de él, con esto queremos
manifestar que no debe ser empleado por ninguin motivo para llevar a cabo una
presion negativa a los maestros por parte de los responsables de tomar
decisiones dado |la gran cantidad de informacion tan detallada y precisa que es

posible obtener de cada maestro.
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TESTIMONIOS O PRUEBAS DE CAMPO.

Como se menciond en capitulos anteriores este modelo fue implantado en el
Instituto de Estudios Tecnologicos y Superiores Matatipac A.C. ubicado en ia
ciudad de Tepic Nayarit; Y como prueba de ello se elaboro un cuestionario de
retroalimentacion por la implantacién de diche modelo, el cual le fue aplicado al
Ing. José Luis Pérez Santana Secretario Académico de esa institucién, como
testimonio de esto se anexan el cuestionario y su respectiva respuesta en la

siguiente pagina.
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CUESTIONARIO DE RETROALIMENTACION DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO APLICADA A LOS DOCENTES DE LAS LICENCIATURAS DE
CONTADURIA Y ADMINISTRACION DEL “INSTITUTO DE ESTUDIOS

TECNOLOGICOS Y SUPERIORES MATATIPAC, A.C.”

. ¢Le aporto informacion adicional este modelo, a la que aporta la forma
tradicional de evaluar el desempefio de sus docentes?

. ¢ Considera que realmente evalua la Calidad de los docentes este modelo?

. ¢ Considera que este modelo sea una herramienta que contfibuya a elevar la
Calidad del Instituto?

. ¢ Este modelo contribuye a una mejor toma de decisiones relacionadas con [a
Administracion de los Recursos humanos?

. ¢ Encuentra ventajas con la aplicacion de este modelo?

. ¢ Encuentra desventajas?

. Sobre los aspectos evaluados, ;Considera que son los que realmente se
deben tomar en cuenta?

. ¢ Considera que la informacién que aporta este modelo es objetiva?



Instituto de Estudios Tecnolégicos y
Superiores "Matatipac”, A.C.

Incorporado a la Secretaria de Educacion y Cultura
Claves: 18PSUCOO1K y 18PETO076Z  Decretos: 7068 Y 7403

Registro en la Direccion General de Profesiones: Expediente 18-00021

1.- 5i, ya que no sdlo reafirmdé aspectos que va se conocian, sino
ademds ayudd a visualizar las principales deficiencias y cualidades
de cada uno de los docentes por medioc de las gréficas gue se
anexan.

Z2.— 81 no la evalta al 100%, proporC1ona un porcentaje muy real de
informacicn obre la cdlidad“ '

3.- Realmente cangﬁlhuye -8 eébgag ot \éd del Instituto, por
medio de esta evélpaﬂlonJ"" i =M 38
correceidn.y  las; &’uallddﬁ'
docente a Epﬁaﬁaﬂé"Vez 13 e’ S ,3
\:. -‘1‘\}* ;» ""_-.,""",..w"‘v" i ":'_/
4.- Por uupuéﬁtCN §a~que con- est& 1nfoxmaﬂL *?uera)mds fécil tomar
decisiones ddec,udraa, apoyan,do ql personal - e‘fv la mejor forwa
rosible.

j
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5.~ 8i, una de las mas 1mportuﬂtes es una Cldrd vigsualizacion de la
informacidn por medio de la $1nterpvptaclon gf&flCd de los

resultadoss, g Py Y S
&JWC:';::;. < b * B ‘w-%‘ﬁ.
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7.- 8i, al menocs para el sistema en que se aplicéd (Sistema
Semiescolarizado) son los més relevantes.
i
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Adrian Navarrete Méndez
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Maestro en Administracion de Empresas con especialidad
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Tesis:

DESARROLLO DE UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PARA DOCENTES DE |INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE
NIVELSUPERIOR MEDIANTE EL USO Y LA APLICACION DE

HERRAMIENTAS DE CALIDAD TOTAL.
Campo de Estudio: Administracion de Recursos Humanos

Biografia:
Datos Personales: Nacido en Tepic, Nayarit el 12 de Octubre de 1973,

hijo de Hermenegildo Navarrete Carrillo y Susana Méndez de Navarrete.

Educacion:
Egresado de la Universidad Autonoma de Nayarit de la carrera de
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generacion de cada una de las escuelas respectivamente.



Experiencia Profesional:

Maestro de Tiempo Completo de la Universidad Auténoma de Nayarit

desde 1996.






Este modelo puede proporcionar informacion descriptiva adicional sobre el

desempeno.

También representa una excelente oportunidad para sefalar las
caracteristicas unicas del empleado que se esta evaluando, entre estos
aspectos se puede hablar de talento especial, habilidades, fuerzas o

debilidades.

DESVENTAJAS:

1. Hacer un ensayo que pretenda abarcar todas las caracteristicas esenciales
de un empleado es una tarea que requiere mucho tiempo.

2. La calidad de la evaluacion del desempeino puede estar influida por las
habilidades del supervisor para escribir y su estilo en composicion.

3. Tiende a ser subjetivo y a no concentrarse en los aspectos pertinentes del

desemperio en el trabajo.

VENTAJAS:

1. Combinado con otros métodos, éste no requiere de una composicion muy

larga.
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2.19.3. METODO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

La administracién por objetivos (MBO, siglas en inglés), es mas que un
modelo de evaluacion por objetivos, una filosofia de administracion propuesta
originalmente por Petera Durare en 1954. Esta filosofia como modelo para
evaluar el desempefio, busca juzgar el desempeno de los empleados con base
en su éxito para lograr los objetivos que han establecido a través de la consulta

COoN sus superiores.

Se enfoca en las metas que tienen los empleados por lograr mas que en las
actividades que realizan o las caracteristicas que presentan en relacion con

las tareas a ellos asignadas.

Una de las caracteristicas de este modelo es que el propio empleado es

quien establece las metas sobre las que posteriormente se le va a evaluar.

Dichas metas estan acompariadas de un recuento detallado de las acciones

que el empleado propone realizar para alcanzarias.

Este modelo permite la autoevaluacion de lo que ha logrado el trabajador en

el momento en el que el mismo asi lo deseé.



REQUISITOS PARA QUE ESTE MODELO TENGA EXITO:

. Los objetivos, deben ser cuantificables y medibles tanto a largo como a corto
plazo.

. Los resultados esperados deben estar bajo el control del empleado.

. Los resultados deben ser congruentes con los recursos con que cuenta cada
nivel.

. Los gerentes y empleados deben establecer momentos especificos en los
que se revisaran y evaluaran fas metas.

. Cada meta debe estar acompanada por una descripcién de la manera como

se lograda.

VENTAJAS:

. Requiere fijar metas establecidas para el empleado, esto ha demostrado
mejorar el desempefic de los empleados, con ello se aumenta la
productividad.

. La fijacién de metas funciona porque permite a los empleados concentrar su
esfuerzo en [abores en su trabajo.

. Se establece un sistema de retroalimentacién automéatica.
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DESVENTAJAS:

1. Un investigador sostiene que este sistema de evaluacion es largo y costoso
que solo tiene impacto moderado en el éxito de las organizaciones.

2. La informacion acerca del desemperio esta disefiada para medir resultados a
corto, mas que a largo plazo.

3. Cuando las metas son muy retadoras y no se pueden alcanzar provoca
frustracion y disminucion del desempefio y aumenta la presidn para el

trabajador.
Comenta Hartur W. Sherman gque aunque cada método cuenta con sus

ventajas y desventajas Gnicas, ninguno ha tenido aceptacion universal entre los

profesionales de Recursos Humanos.

2.19.4. METODO DE LA LISTA DE VERIFICACION

Consiste en que el evaluador marque las afirmaciones que aparecen en una

lista que considere son caracteristicas del desempefio 0 conducta del

empleado.
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2.19.5. METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Este método se basa basicamente en entrevistas de un especialista en
evaluacién con el superior inmediato, determinando las causas, los origenes y
los motivos de tal desempenio, por medio del anélisis de hechos y situaciones.
Este método diagndstica y permite planear el desarrolio en el cargo y en la

organizacion.

Este método permite evaluar el desempefio y sus causas, planear junto con
la supervision inmediata los medios para su desamollo. (Guy W. Wadsworth,
“Performance Apprasial®, en Thomas L. Whisler, Shirley F. Harper, Performance

Apprasial: Research and Parctice, New York, Holt, Rinehart & Winston, 1992).
CARACTERISTICAS:
La evaluacion es efectuada por el jefe, asesorado por un staff en evaluacion

del desempeno. El especialista entrevista a los jefes sobre el desempefio de

cada subordinado. Posteriormente el Staff, hace una entrevista a cada jefe.
VENTAJAS:

1. Pemmite al supervisor una profunda visualizacién de las habilidades,

capacidades y los conocimientos exigidos. 1020126220
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2. El supervisor recibe asesoria por parte del staff para evaluar al personal.

3. Permite una evaluacién profunda, imparcial y objetiva; localizando las causas
de comportamiento y las fuentes de problema.

4. Permite una mejor planeacion para mejorar el desempeiio del personal.

5. Es el método mas completo de evaluacion.

DESVENTAJAS:

1. Su costo es muy eievado, por razén de los especialistas.

2. Es tardado dado que se tiene que entrevistar a cada uno de los evaluados.

2.19.6. METODO DE SELECCION O DISTRIBUCION FORZADA (Forced
Choice Method).

Este método es similar a la graduacién de una curva;, se le colocan
porcentajes predeterminados de calificacibn en diversas categorias de

desempefio.
No carece de limitaciones, entre ellas el costo de establecer y mantener su

validez, no se le puede usar tan efectivamente sobre todo en el desarrollo de

medios como |a entrevista de la evaluacién.
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Con este método se pretende neutralizar el efecto de halo, el subjetivismo y
el proteccionismo propios del método de escala grafica. Los métodos utili;ados
hasta entonces no permitian resultados efectivos, y el método de eleccion
forzada, aplicado experimentalmente, posibilité resultados bastante
satisfactorios, y después varias empresas lo adoptaron e implantaron. (J.R.
Berkshire, R. W. Highland, “Forced-choice performance rating: a methodological

study”, en Personal Psychology, No. 6 1953, pag. 355-378).

CARACTERISTICAS DEL METODO:

Consiste en evaluar el desempenc mediante frases descriptivas de
determinadas alternativas de desempefio individual, Se elabora una lista de
hasta cuatro frases de desempeno, de las cuales el evaluador tiene que
escoger forzosamente s6lo una que se aplique al desempefio del trabajador.

Las frases pueden ser de dos formas:

A) Se forman bloques de dos frases negativas y dos positivas, de las cuales el

evaluador escoge la que mas se ajusta al empleado y la que mas se ajusta.

B) Se forman bloques de cuatro frases positivas, de las cuales el evaluador

tiene que escoger la que mas se ajuste al desempefio del evaluado.
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Con la presencia de frases con un sentido positivo dificulta mucho la

evaluacion dirigida; evitando con esto las influencias del evaluador.

Otro aspecto importante de mencionar es en la forma en que se seleccionan
los bloques, que es a través de un procedimiento estadistico, a fravés de dos

indices: el indice de aplicabilidad y el indice de discriminacion.

Las graduaciones se hacen de la siguiente forma:

15% los de desempenio aito.

20% los de desempefio prqmedio alto.
30% los de desempeno promedio.
20% los de desemperio promedio bajo.

15% los de desempeno bajo.

VENTAJAS:

1. Los resultados “son mas confiables” y “exentos” de influencias subjetivas y

personales; (elimina el efecto halo).

2. Es de facil aplicacion y preparacion.



DESVENTAJAS:

1. Su elaboracitn e impiementacion son complejas, exigiendo un planeamiento
muy cuidadoso y demorado.

2. Es un método basicamente oompafativo y discriminativo, sus resultados son
demasiado globales.

3. Necesita ser complementado si se requiere para fines de desarrollc de
recursos humanos.

4. De poca retroalimentacién a los evaluadores y a los empleados acerca de su

desempeno.

2.19.7. METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

Este método es ligeramente diferente del método de eleccién forzada, sélo

; Porque no exige obligatoriedad en la eleccion de frases.
El evaiuador sefala sdlo las frases que caracterizan el desemperio del

subordinado (signo "+ o “S") y aquellas que en realidad demuestran el opuesto

de su desempernio (signo “-* o “N”).
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2.19.8. METODO DE AUTOEVALUACION

Es el método mediante el cual se le pide al empleado hacer un andlisis

sincero de sus propias caracteristicas de desempeo.

Puede utilizar sistemas diversos, inclusive formularios basados en los
esquemas presentados en los diversos métodos de evaluacion del desempefiio

ya descritos.

2.19.9. METODO DE COMPARACION

Requiere que el calificador haga comparaciones relativas entre los
empleados que se estan evaluando. En este método se clasifica a todos los
_empleados mediante una tabla de todos los pares posibles de individuos, para
cada caracteristica, para indicar cul es el mejor empleado de ese par. Nétese
que la diferencia de este método con el de Clasificacién, esta en que en las
parejas son al azar indicando en cada pareja cual resulta ser mejor que el otra;
y en el otro método se van clasificando deliberadamente al mejor y al peor de

todos, después al segundo mejor con el segundo peor y asi sucesivamente.
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En este método se califica con (+ o -) al mejor y al peor de cada pareja en
cada caracteristica a evaluar para poder totalizar el nimero de (+ o -) de cada

persona evaluada y asi saber quien es el mejor en cierta caracteristica.

2.19.10. METODO DE CLASIFICACION O ALTERNANCIA EN LA
CLASIFICACION

Se requiere que los calificaderes acomoden a los empleados en orden del
mejor al peor. Se evalia a los empleados comparandolos, por lo general con
base en algun lineamiento de la empresa; pudiendo ser este la capacidad para
alcanzar los estandares de produccion o su capacidad “general® para
desempenar su trabajo. De esta forma se puede clasificar por orden a los

empleados o por una distribucidn forzada, segin se deseé.

Cabe mencionar, que en dicho método se debe elegir al mejor o al peor en
cada caracteristica a evaluar, repitiendo este proceso hasta formar varias
parejas del mejor y el peor evaluado, hasta haber evaluado a todos los

empleados,

Quienes usan este técnica requieren colocar cierto porcentaje de empleados

en varias categorias de desempeno.
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2.19.11. METODO DE INCIDENTE CRITICO

Este método es bastante simple; lleva un registro de ejemplos poco
comunes, buenos o indeseables, de la conducta de un colaborador relacionada

con el trabajo, y se revisa con él en momentos predeterminados.

Cabe mencionar que el supervisor es quien lieva por cada empleado un

registro de los sucesos poco frecuentes.

CARACTERISTICAS:

Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas
caracteristicas extremas capades de conducir a resultados positivos ©
negativos. Este método se enfoca mucho en las excepciones tanto positivas
como negativas en el desempefio de las personas. Busca que los aspectos

positivos se realcen y los negativos se eliminen.

Este método se recomienda para complementar otros métodos de
evaluacion porque como tal carece de mucha subjetividad; sin embargo,

acompanado proporciona algunas ventajas.
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VENTAJAS:

. Asegura que se piense en la evaluacion del subordinado durante todo el aifo

permitiendo evitar el error por informacion reciente.

. La lista de incidentes ayuda en forma directa para recordar los detalles que

se deben evitar por parte del empleado.

. Es posible adecuar las expectativas especificas del puesto que se marcaron

para el subordinado al inicio del ano.

. Es dtil para identificar ejemplos especificos de buen y mal desemperio y

planear la manera en como-deben corregirse las deficiencias.

DESVENTAJAS:

. No es Util para comparar a los empleados o tomar decisiones salariales.
. Con el paso del tiempo |os incidentes van perdiendo precision.
. El supervisor s6lo aporta elementos para defender una opinién negativa.

. Puede ser que el trabajador considere que una accién equivocada del

pasado se prolongué demasiado al grado de afectar su evaluacion

excesivamente.
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2.19.12. PROCESO DE ANALISIS DEL DESEMPENO INDIVIDUAL (PADI)

Tesis sustentada por el Ing. Fabio Hidalgo Laffaurie CEU pag. 68.

Este método esta basado en el método de administracién por objetivos, con
una mezcla de planeacion estratégica personal; es un proceso que avalia el
desempenao individual del personal ejecutivo con base en el establecimiento de

objetivos y las capacidades y valores mostradas en el cumplimiento del mismo.

Este proceso se aplica a todas las unidades organizacionales, en donde
exista personal ejecutivo con parmanencia en el puesto superior a tres meses,

debiendo estar éstos en el periodo de evaluacion del PADI.
CARACTERISTICAS:
Los objetivos a considerarse en el PADI deberdn estar orientados hacia
aspectos estratégicos de la empresa tales como calidad integral, orientacién al

cliente, creatividad e innovacién desarrollo personal, seguridad industrial entre

otros.
Elementos a considerar por parte del (PADI).

1. Valor superior a los clientes

2. Liderazgo



3. Desarrollo de personal

4. Administracion de la informacion

5. Planeacion.

6. Administracion y mejora de procesos
7. Impacto en la sociedad

8. Resultado del negocio.

Se reserva |la opinion de las ventajas y desventajas por falta de elementos

de juicio para poder expresar dichas apreciaciones.

2.19.13. METODO PRACTICO PARA DIAGNOSTICAR LA EFICACIA DE
LOS EMPLEADOS EN LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS.

(Lic. Jesus Flores Robledo, Revista Laboral No. 48, 1996, pag. 74).

En este proceso la evaluacion comre a cargo del jefe inmediato, su
evaluacion se basa en una escala del 1 al 10, donde se evallian aspectos tales

Ccomo:

1. Conocimiento del puesto
2. Puntualidad y asistencia

3. Calidad en el trabajo
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4. Rapidez en el trabajo

5. Iniciativa

“Nota™ cada uno de los factores mencionados, tiene una serie de

componentes més especificos.

VENTAJAS:

1. Proporciona una vision general del desempeiio del personal.

2. Identifica los puntos fuertes y las dreas que se pueden mejorar.

3. Proporciona informacion indispensable para detectar necesidades de
capacitacion.

4. Facilita el establecimiento de compromisos.

5. Proporciona informacién para el departamento de R.H.

CARACTERISTICAS:

Primero se deben reconocer las funciones y/o actividades de nuestros
colaboradores para posteriormente elaborar una cédula donde se reflejan las
caracteristicas y estandares a evaluar; despues se lleva a cabo 1a aplicacién de
Ja cédula. Una vez que se obtiene informacién de esta, se lleva a cabo una
retroalimentacion entre los empleados y el evaluador, se establecen

compromisos; por ultimo se presentan los datos en un formato.
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DESVENTAJAS:

1. Los parametros a evaluar son demasiado ambiguos y por tanto generales y

con un cierto grado de subjetividad

2. La evaluacién es a cargo de una sola persona (el jefe inmediato), razén por

la cual es vuinerable a todos los emrores antes mencionados como el efecto

de halo.

Ilustracién 2.2. Cuadro comparativo de los modelos mas significativos

de evaluacion del desempeiio.

[MODBELO [VENTAJAS | DESVENTAJAS | OBSERVACIONES |
Escalas grificas v Facil de ufilizar ¥  Criterios poco claros ¥ Muy subjetivo.
de calificacién v Ofrecen una ¥ Puede verse afectado v Poco confiable.

calificacion cuantitativa por el efecto de Halo, la ¥ Vulnerable a

para cada empieado. tendencia ecentral, la arrores como

v  Fécil de discutir condescendencia y las tendencia central,
¥ Multidimensional. preferencias también efecto de halo

v  Puede arrojar

demasiado ruido

en sus resuftados.

+ Clasificacién de v Fécil de utilizar (pero Puede provocar Alguien debe recibir la

alternancia

e
Método de v
+ distribuclén
forzada

no tan sencilla como
las escalas gréficas de
calificacién).
Evita |a

central Yy otros
problemas de [(as
escalas de calificacion

tendencia

Reduce los emores del
método de escalas
graficas.

v Los

desacuerdos entre los
empleados y podra
caer en injusticias,

resuttados
dependen de o
adecuado de la

ultima clasificacion.
Puede crear conflictos
entre los {rabajadores
ya que estos son
evaluados del mejor al
peor.

Pued provocar
rivalidades por ser
comparativo.

"Pudiera
recomendarse para
trabajadores
encargados de
ventas”.

Cuando se aplica a un
grupc grande, puede
no representar la
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Método
incidentes
criticos.

Método
ensayo

de

Escala
calificacién
basada en ¢
comportamiento

de

v Fécil de aplicar.
v Su costo es bajo.

de v El

€ A 8 8 S

periodo de
evaluacién es largo por
lo que evita el error de
Iinformacidn reciente.
Produce buena
retroalimentacién para
el emplezdo.

Ayuda a especificar
qué es “comecto® y
*malo” en el
desempefio del
empleado.

La evaluacidn
constante.

es

Puede dar
resultados combinado
con otros m

Es precisc en los
estdndares que evalia.

Los criterios suelen ser
claros.

La evaluacitn se da en
diferentes dimensiones

Es relativaments
confiable.

“ N

buenos v

Fomenta la v

participacion de los

empleados.

eleccién  original de
puntos criticos.
Muy ambiguo.
Los criterios son muy

limitados.

Su escala de
calificacibn es muy
reducido.

Requiere de una
elaboracidn muy
compleja.

Es sumamente
comparativo y
discriminativo.

Se recomienda ser
complementado  por
mas informacién.
Arroja poca

retroalimentacién

No es recomendable
para tomar decisiones
de remuneracion de
sueldos y salarios.
Suelen perdef precision
los incidentes con el
paso del tiempo.

Generaimente solo se
defienden  opiniones
negativas.

Puede provocar
confusién en los
empleados.

Exige muche tlempo
para su desarrollo.

El resultado se puede
ver afectado por la
habllidad de escritura

del evaluador
Alto nivel de
subjetividad.
Suele centrase en
aspectos no relevantes.

Se emplea mucho
tiempo y esfuerzo en
su desamolio.

Hasta este momento
no se ha comprobado
que reduzca los eqrores
de calificacibn antes

mencionados.
Complicadoc en su
desarrallo.

Las escalas ho se
pueden utilizar para

puestos diferentes.

situacion real, forza a
diferencias.

Obliga a tomar una
decision aunque esta
no sea lo mas
adecuada posible.

A mi juicio es muy
subjetivo y vulnerable
a todos los erroies
citados en este
capitulo.

El evaluador tiene
cierta dificuitad para el
registro, tarda tiempo
para construir escalas.
Las escalas a veces
se pueden centrar en
cosas muy especificas
e imelevantes.

Hacer un ensayo para
cada empleado puede
ser una tarea dificil y
tediosa; sus resultados

suelen ser muy
subjetivos.
Antagoniza al

evaluador, obligandoio
a elogir altemativas
forzadas en las cuales
en ciertas ocasiones
son insignificantes.



Administracién

por objetives.
v
v
Método de v
investigacién de
campo
v
v
4
propuesto.
v
v
v

el desempefic de los
trabajadores

¥ Ha demostrado mejorar v Requiere

Cuando las metas son ¢

reales suele ser muy

motivante para €& 7
trabajador.

Proporciona
retroalimentacion.
Visualizacién muy v
amplia de habilidades, v
capacidades y
conocimientos.

La evaluacibn es
profunda y  muy
objetiva v
Permite detectar v
fortalezas y
debilidades.

Se considera como el
método més completo
hasta ahora.

Mide el desempefio, la v

calidad y e grado de
satisfaccidn  de
beneficiarios de! trabajo
que realiza el evaluirado.
Faclita e andlisls
estad(stico, permitiendo
incluso el uso de
estadistica parametrica
y no parametrica.
Reduce casi en su
totalidad todos los
errores  mencionados
anteriormente.

A través de una
formula llamada senal
a ruido, permite saber
si los resultados son
confiables 0 no.

los v

mucho
tiempo para su
elaboracion.
Suele ser fargo vy
costosO.
Suele medir el
desempefio mas a

corto que a largo plazo.

Costo muy elevado.
Para que de buenos

resultados debe
llevarse a cabo
exclusivamente por
especialistas.

Tardado y tedicso.
Puede ser vulnerable al
emmor de informacidn
reciente,

Su aplicacién lleva
tiempo.

Requiete de tiempo
para el andlisis de
datos.

Su costo puede ser
relativamente aito.

Requiere de mucho
tiempo pam  su
preparacién, su costo
es relativamente
medio, el margen de
error de calificacion es
bajo, tiene buena
aceptacidn por parte
del subordinado y de
los supervisores. Ultil
en la asignecion de

recompensas,
contribuye  en la
deteccion de
necesidades de

capacitacion. Cuando
las metas son muy
altas provoca mucha
presion.

Cuando las metas no
son alcanzadas stele
provocar frustracion y
desmotivacién.

Mas que un método es
una técnica de
evaluacion que
combina incluso
algunos modelos, usa
la enfrevista y Ia
observacion directa.
Sin embargo
finalmente es una scla
persona quien emite el
juiclo.

El resultado puede
verse afectado por
observar el
comportamiento de un
trabajador en un
periodo de tiempo
relatrvamente coito.

Es un modelo
innovador; producto de
la combinacién de
varnas  heframientas
utilizadas en fa
planeacién de Ia
calidad y mejora
continua. Proporciona
un enfoque agresivo y
vanguardista sobre los
modelos tradicionales
de evaluacion.

Por su fiexibilidad es
posible combinario con
la administracion por
objetivos y el método
de estudio de campo.
Esta disefiado para
procesarse en medios
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v Permite un andlisis electrénicos.

profundo, detallado y Permite el anglisis de
especifico de cada cantidades muy
persona evaluada. grandes de datos.

v Detecta problemas y el
origen de los mismos.
¥  Con su aplicacién es

posible detectar
fortalezas y
debilidades.

v Relne las

caracteristicas de un
plan de calidad vy
mejora continua.

Ahora si podemos dar por terminado todo nuestro marco de referencia, con
los temas desarrollados en este capitulo: La necesidad de la Evaluacién del
Desempeiio en la Docencia de lnstituciqnes de Nivel Superior, La Calidad Total
y la Mejora Continua y Finalmente el Tema de Evaluacion del desempefio
(Andlisis de Métodos existentes), terminado nuestro marco tedrico contamos
con la informacién suficiente para hablar del modelo que tratamos de

implementar con esta Tesis.



CAPITULO

3

Marco Conceptual.




MARCO CONCEPTUAL.

3.1. EVALUACION DEL DESEMPENO (DEFINICIONES).

Idalberto Chiavenato: “La evaluacién del desempefio es una sistematica
apreciacion del desempeino del potencial del desarrollo del individuo en el
cargo. Toda evaluacion es un proceso para estimularlo o juzgar el valor, la

excelencia, y las cualidades de alguna persona”.

La definicidn de evaluacion que podemos encontrar en el Joint Comitte on
Standards for Educational Evaluation. Es la siguiente: “La evaluacion es el

enjuiciamiento sistemético de la valia o el mérito de un objeto”.

Segun se comenta en este articulo que en cualquier tipo de evaluacion se

deben considerar tres importantes fuentes de criterios:
v Las distintas expectativas de los clientes.

v El mérito o excelencias del servicio en cuestion.

v' Hasta qué punto el servicio es necesario (es decir, su validez potencial).
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3.2. CARACTERISTICAS DE UNA BUENA EVALUACION

Una evaluacién debe ser util: Es decir dirigidas a personas y grupos
relacionados con la tarea que se va a realizar 0 a evaluar. Se debe
establecer previamente lo bueno y lo malo de este objeto. Se deben plantear
las cuestiones de mayor importancia. Y finalmente emitir informes en forma
oportuna en los cuales no solo se manifiesten defectos y virtudes, sino

también soluciones de mejora.

Debe ser factible: Debe usar procedimientos evaluativos que se puedan
utilizar sin demasiados problemas. Debe prever y controlar fuerzas politicas
que puedan, de alguna manera, inmiscuirse en la evolucién. Y deben ser

dirigidas en forma eficiente.

Debe ser ética: Debe proteger lo derechos de ias partes implicadas y la
honradez de los resultados. Y elaborar un informe equitativo que revele

todas las virtudes y defectos del evaluado.

Debe ser exacta. Debe describir con claridad el objeto en su evolucidon y en
su contexto. Debe revelar las virtudes y defectos del plan de evaluacion, los
procedimientos y de las conclusiones. Debe estar libre de influencias. Y

debe proporcionar unas conclusiones validas y fidedignas.
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3.3. ¢ PARA QUE EVALUAR EL DESEMPENO DE UN MAESTRO DE NIVEL

SUPERIOR?

Ya lo mencionamos en el capitulo anterior que la evaiuacion del desempefio

sirve para un sin numero de cosas entre ellas estan |as siguientes:

v Sirve para medir su desempefio con relacion a las necesidades y
expectativas de sus alumnos.

v Proporciona informacion sobre sus fortalezas y debilidades durante la
imparticion de su catedra.

v Es un medio qgue proporciona retroalimentacion para mejorar su
desempeno.

v Es una excelente herramienta para detectar necesidades de
Capacitacion.

v Cuando se cuenta con un modelo de Administraciéon por Objetivos,
proporciona la informacion suficiente para medir su desempefiio con
respecto a las metas propuestas.

v/ Sirve como referencia para que el departamento de Recursos Humanos
tome mejores decisiones sobre remuneracion y compensacicones,
ascensos, incrementos nominales, premios de rendimiento, plan de vida
y carrera dentro de la organizacidn y el desarrollo y la integracion del

personal.
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v Por medio de la Evaluacion del desempeno es posible conocer los
atributos del servicio que proporciona a sus alumnos asi como sus

necesidades, expectativas.

3.4. QUE ASPECTOS SE LE EVALUAN A UN DOCENTE DE NIVEL

SUPERIOR.

Cada organizacion fija Ios estandares o parametros a evaluar de acuerdo a
sus caracteristicas y necesidades especificas; para efectos de esta tesis lo que

se trata de valuar es la Calidad a través de |os siguientes parametros:

v Aplicacion al programa de estudios

v Puntualidad y asistencia

v Uso de material didactico

v Las relaciones interpersonales

v La habilidad de ensefianza

v El nivel de conocimientos tedricos y practicos
v' La experiencia profesional

v Y finalmente su método de evaluacion.
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Estos parametros a evaluar de acuerdo a nuestro modelo se llaman
componentes de |la encuesta y a su vez estan compuestos por supcomponentes

mas especificos que se muestran mas adelante en el formato de encuesta.

3.5. CALIDAD TOTAL Y MEJORA CONTINUA.

La palabra “Total” en Administracién para la Calidad Total se origind en una
empresa del sector servicios. El verdadero reto en la actualidad no es decir que

se cuenta con una organizacién de calidad, sino demastrar la calidad en los

productos y servicios que se generan.

3.6. HISTORIA DE LA CALIDAD.

Durante algunos afos, la teoria de la calidad se extendié como Control de

Calidad. Alrededor de unos conceptos basicos, posteriormente se fueron
desplegando un mundo de técnicas estadisticas y matematicas que se han

convertido de enorme utilidad para las organizaciones.

Muchos piensan que le concepto de calidad total (CT) es una creacion

japonesa.
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