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RESUMEN

En este proyecto integrador de Psicologia Laboral se encuentra la fundamentacion,
descripcion y aplicacion de una herramienta de evaluacion del desempefio para personal
administrativo, que labora en una institucién de nivel medio superior que pertenece al
sector publico localizada en el Noreste de México. La herramienta surge como necesidad
organizacional de obtener informacion de desempeio del personal, para toma de decisiones
oportunas y corregir errores que afectan la operatividad de la organizacién educativa, asi
como detectar necesidades de capacitacion para el personal. La herramienta sirve de
registro comparativo para fundamentar los alcances de la organizacién, asi como para
brindar mayor calidad educativa y calidad en el servicio. La evaluacién 180° como base,
enfocada en competencias, es una herramienta sencilla que requiere trabajar de manera
transversal con el Plan de Desarrollo Institucional, la vision 2020 de la Universidad
Auténoma de Nuevo Leén y contribuir a permanecer en el Sistema Nacional de
Bachillerato, control de calidad y competitividad en el que la organizacién se encuentra

participando hasta el momento.

Se encuentra la descripcion analitica de los resultados por items y una lista general de
promedios, manejada por puestos; asi mismo se encontraran recomendaciones de mejora
que pudiesen ser aplicadas por instituciones interesadas en el uso de la herramienta, méas

una plan de accién sugerido para dar atencion a los resultados de la herramienta.

Palabras clave: Herramienta de evaluacion del desemperio, Desempeiio administrativo,
Meétodos de evaluacion del desemperio, Evaluacion por competencias, Deteccion de

necesidades de capacitacion.



ABSTRACT

This integrative Project of labor psychology presents an establishment, description and
application of an analysis tool that evaluates the administrative team while performing in a
High School working environment- level which belongs to the public sector. The analysis
tool was developed by the need of obtaining information about team”s job performance for
taking accurate decisions and correcting mistakes that affect the operation of the
educational organization, as well as identifying needs for the team’s training. The analysis
tool is used as a bench mark to establish the importance of the organization to provide
greater educational quality and service quality. The established evaluation of 180° focused
on competencies/abilities is an analysis tool. Tracking the agreements can be complex,
however, the tool stills essential in order to fulfill the Plan de Desarrollo Institucional
(Institutional Development Plan, in English), as well as the 2020 Vision of the Universidad
Autonoma de Nuevo Leon (UANL, for its acronym in Spanish), and also to contribute to
continue within the Sistema Nacional de Bachillerato, which controls the quality and

competitiveness of the organization that the institution is involved to.

An analytical description of the results by items and a general list of averages is included;
likewise recommendations for improvement that verifications be applied by institutions
interested in the use of performance assessment tool, annex as a training plan to give

attention to the results of the assessment tool.

Keywords: Performance assessment tool, Administrative performance, Performance evaluation

methods, evaluation by abilities, Recognition of training needs.
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Capitulo 1. Disefio de una herramienta de evaluacién del desempefio, para personal

administrativo de institucion educativa de nivel medio superior, sector piiblico en el

noreste de México.

El Estado de Nuevo Le6n se ha distinguido por ser promotor de la productividad, la
calidad y la competitividad en los procesos industriales, de servicios y en la educacion,
colocdndolo en una posicioén de vanguardia en el pais; (...) con el objeto de elevar la
productividad de las empresas o instituciones que en una forma u otra intervienen en el
desarrollo econémico de la Republica Mexicana, con énfasis principal en aquellas que
operan en la Region Noreste del pais (Gobierno del Estado de Nuevo Leén, 2014).

Como empresa en pro de la competitividad y calidad, se plante6 una herramienta de
evaluacion del desempefio alineada a las necesidades de la organizacion; al trabajar sobre el
disefio de la herramienta de evaluacion se encontré que no existen precedentes de una
medicion para evaluar al personal administrativo de nivel medio superior de la Universidad

Auténoma de Nuevo Leon.

El siguiente proyecto describe el disefio de un instrumento de evaluacion del
desempefio, exclusivo para personal administrativo que labora en una institucién en el
nivel medio superior; para comenzar es necesario que el instrumento esté acorde a las
habilidades y competencias necesarias para ejercer cada puesto, para ello se tomod en cuenta
las descripciones de puestos de los administrativos y el reglamento oficial de la
Universidad Auténoma de Nuevo Ledén (UANL) 2014, asimismo se tomod en cuenta la
opinién de los coordinadores de cada departamento, para el establecimiento de los
elementos que ayudaron a la elaboracion de la herramienta de evaluacién de desempeiio del

personal administrativo, lo anterior es paralelo a las disposiciones de diferentes



organizaciones calificadoras, premios de competitividad y gestion de calidad con los que al
momento de llevar a cabo este estudio se encontraba comprometida la instituciéon educativa
en cuestion, de acuerdo a su cultura organizacional y estilo de liderazgo (de sus directivos
y coordinadores). El disefio de este instrumento se fundamento principalmente en el
Sistema de Gestion de Calidad (SGC) ISO: 9001-2008, que de igual manera, forma parte de
los alcances descritos por el Plan de Desarrollo Institucional (PDI), segmentiandose ésta
dltima en planeaciones individualizadas por parte del comité para el desarrollo
institucional, perteneciente a la preparatoria en la que se llevo a cabo este Proyecto
Integrador. Durante el desarrollo del presente trabajo se basé justamente en el PDI 2014-
2017 de manera interna, ademas se articuld con la evaluacidn externa del Sistema Nacional
de Bachillerato (SNB) quienes piden perfiles de idoneidad de docentes, instalaciones y
servicios, de la misma forma con el Premio Nuevo Ledn a la Competitividad como
evaluacion estatal. Este instrumento y su uso serd de utilidad para que la institucién sea
evaluada de manera interna, externa, a nivel estatal y nacional, por las organizaciones
descritas anteriormente, por lo cual es importante fundamentar de manera transversal la
herramienta de evaluacion con los documentos rectores antes mencionados.

Generalmente con un diagndstico de evaluacion del desempeiio se puede saber
quién o quiénes estdn desarrollando de manera adecuada su trabajo, como para contribuir al
alcance de objetivos y metas de la Alta Direccidon, donde pocas veces se sabe qué es lo que
causa un inadecuado desempeiio. La evaluacion independientemente del objeto de estudio
se clasifica en el tiempo como evaluacion diagndstica, formativa y sumaria; la evaluacion
diagnostica “Entonces, podemos realizar una evaluacién diagndstica para saber los
conocimientos previos de los alumnos al iniciar un curso, o bien, para detectar necesidades

de capacitacion entre los trabajadores de una empresa” (Valenzuela, 2004, pag. 17)



Lo que se busco con el disefio y aplicacion del instrumento de medicidén en este
proyecto académico, es contar con informacion sobre el desempefio de los trabajadores
administrativos, ddndole seguimiento a las dreas de oportunidad detectadas, asi como
identificar si los empleados cumplen con las actividades inmersas en la descripcion de su
puesto, llegando asi a los puntos estratégicos de Desarrollo Organizacional buscados por la
institucion y los cuales se plasman en la Vision 2020 de la Universidad Auténoma de
Nuevo Leén y el Plan de Desarrollo Institucional. La importancia del instrumento se
fortalece en la mencién de Snell y Bohlander (2013), quienes opinan que es sabido que un
buen instrumento, aunado a un buen sistema de evaluacién, influye de manera acertada en
el comportamiento de los trabajadores, provocando mejoras en la organizacion (p. 346); La
contribucién esencial es la realizacion de una herramienta de medicion para evaluar el
desempefio.

La institucion para la cual se disefi6 el instrumento, figura entre las mejores
evaluadas, en un ranking de instituciones educativas ganadoras del Premio Nuevo Le6n a la
Competitividad mencién Oro (entre tres categorias: oro, plata y bronce), midiendo el nivel
de competitividad, innovacién y calidad de la organizacion, el premio tiene la funcién de
promover la cultura del uso de estdndares de calidad, para que las empresas que participan
tengan una mayor apertura comercial y competencia internacional, este premio se instituyo
en el afio de 1989, y cuenta con el registro de 3,279 organizaciones en distintas categorias
como el sector empresarial, educativo y de gobierno (Nuevo Le6n Unido, 2014). De esta
manera al participar en el programa antes mencionado, surge una documento para
retroalimentacién con el fin de acrecentar la mejora continua de la institucién, dentro del
documento enviado a la direccién de la institucién se hacen apuntes por parte de los

auditores, centrando su atencion en las dreas de oportunidad, por tanto se decidio realizar



una herramienta para atender especificamente al personal administrativo, encontrandose al
momento de realizar este trabajo que solo se cuenta con una Evaluacion del Desemperio
Magisterial de la UANL, el cual consiste en un autoreporte aplicado a todo los estudiantes
de Nivel Medio Superior y Superior ( es una herramienta validada por el Dr. Cirilo H.
Garcia Cadena, para confirmar la validez y confiabilidad del instrumento, Salazar,2008,
p.5), se realiza cada seis meses al finalizar los cursos, las encestas son revisadas por el
Centro de evaluacion de la UANL, cuyos resultados sirven para diagnosticar fortalezas y
debilidades en la préctica docente en el aula, para reconocer publicamente el desempefio
docente, esto a su vez proporciona retroalimentacion a los docentes y a la direccion de cada
institucidn; los resultados obtenidos pueden ser usados a criterio de los directores como
fundamento para la toma de decisiones en cuanto a la permanencia o promocién de los
docentes; dichos resultados se incluyen en el Programa de Fortalecimiento de los cuerpos
Académicos, en el que participan los profesores de la UANL (Salazar, 2008, péags. 4-9) .
Este trabajo intenta evaluar el desempeiio del personal para obtener datos

relevantes , tomando en cuenta los hallazgos de la aplicacion de esta evaluaciéon con miras
a realizar cambios conductuales positivos y llegar a las metas que se tiene en el Plan de
accion de la institucién educativa; para lo anterior el autor Chiavenato (2011), menciona
que los problemas o hallazgos encontrados como resultado de la evaluacién del desempeiio,
definird y desarrollard una politica de recursos humanos, acorde con las necesidades de la
organizacion (p. 203).

El hacer uso pertinente de este instrumento, pudiera trae consigo importantes tomas
de decisiones en la organizacion, entre las cuales se destacan: cambios en la administracion
del desempeiio, pagos basados en competencias, promociones de puesto, transferencias de

personal de un drea a otra y compensaciones para el empleado. En este sentido, pudiera
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proporcionar datos para hacer correcciones actitudinales y de desempefio en el personal
administrativo, quienes son parte fundamental para el trabajo eficiente de la operacién
diaria de la institucion educativa de Nivel Medio Superior en donde se llevé a cabo este
trabajo.

Este proyecto pretende ser una aportaciéon que desencadena cambios en el
trabajador, los puestos, los departamentos y la organizaciéon. Teniendo como objetivo
indirecto y para futuras investigaciones el tratar de aplicar estrategias de compensaciones
de acuerdo con la evaluacién del desempefio. La intencion directa de este proyecto se
encuentra orientada también a encontrar algunas herramientas de evaluacién, que ayuden a
realizar el instrumento ideal para cumplir con los requisitos anteriormente detallados.

En algunas investigaciones al respecto, se encontrd trabajos (Investigacion sobre
Administracién de Recursos Humanos, Hernandez, 2000, y Evaluacién de desempefio bajo
la teoria de las competencias, Giraldo,2004) que proponen la aplicacién de instrumentos de
evaluacién como resultado final de tesis, pero muy pocos manejan la elaboracién y
aplicacion de un instrumento para obtener resultados sobre evaluacion del desempeio, cabe
mencionar que la decision del tema de investigacion es una necesidad primaria detectada
por el equipo guia de Recursos Humanos de la institucién analizada, ademads del presente
proyecto se estd trabajando en los puntos estratégicos, como lo son la valuacién y el andlisis
de puestos a la par de la creacion de una herramienta adecuada a la preparatoria, con el fin
de conservar el premio del Modelo para la Competitividad de las Organizaciones en el
Sector Educativo, llegando a cubrir los requerimientos de calidad que se han ido sefialando
a lo largo de esta introduccién al tema.

Es importante tomar en cuenta, que no solo es el disefio y fundamentacién de la

herramienta estratégica para la medicion del desempeiio del personal, sino la logistica del
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lugar y la preparacion de la comision encomendada para la aplicacion y evaluacion de la

misma herramienta.

Una idea que se puede sefialar como base de la investigacion es: a mayor medicion
de la evaluacion del desemperio en el personal administrativo, menor rezago de los puntos
estratégicos descritos anteriormente, para continuar con los alcances hacia la visién 2020
de la Universidad rectora, asi como el PDI seccionado del 2014 al 2017, se registra como la
autoevaluacién mide el desempefio laboral; lo encontrado pudiera servir para categorizar y
proponer proyectos de mejora, darle feedback a la organizacién educativa sobre los
principales factores que afectan nuestra variable dependiente, el desempefio laboral.

Idalberto Chiavenato (2011), nos hace puntualizar que en este Proyecto de
investigacion lo primero que debemos tomar en cuenta como parte de la funcién
administrativa de Recursos Humanos, es que se deba garantizar un clima laboral de respeto
y confianza, asi como propiciar que se asuman responsabilidades y definan metas de trabajo

(p. 203).
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Capitulo 2. Evaluacion del desempeiio

En toda organizacidn se fijan metas a corto, mediano y largo plazo, buscando
volverse una empresa competitiva y prestigiosa, por ello es que al realizar un
diagnéstico inicial, haciendo entrevistas abiertas con los coordinadores de cada
departamento, se encontrd la necesidad de crear una herramienta formal para la
evaluacién del desempeio del personal administrativo de manera interna. Cada
empresa ofrece distintos productos, en el caso de la organizacion a la que se ha
disefiado la herramienta, la importancia radica en la metodologia y la manera de
subministrar calidad educativa a nivel medio superior, tomando en cuenta aspectos

innovadores del trabajo u enfoque por competencias.

Para la direccion de la preparatoria, la creacion de esta herramienta le apoyaria
para hacer proyecciones y modificaciones a tiempo, para conocer a los empleados que
se tiene en cierto departamento, entre otras, al respecto autores versados en la
administracién de recursos humanos aseguran que “uno de los principales retos de los
directivos es conocer el valor agregado que cada trabajador aporta a la organizacion, asi
como el aseguramiento del logro de los objetivos corporativos y su aportacién a los

resultados finales” (Werther & Davis, 2008, pag. 306).

El siguiente proceso de administracion del desempefio de Snell y Bohlander
(2013) fue la punta de lanza en este trabajo, sirvié de plataforma para la
fundamentacién del producto integrador, donde se encontrd seis pasos que describen
nuestra actuacion; referimos de manera andloga nuestra practica; estos pasos descritos
son ciclicos, se termina el paso seis y se comienza de nuevo con el primero. (Véase
Fig. 2.1)
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PASO PROCESO PRAXIS

1 Establecer objetivos para Creacion y fundamentacion de una
alinearlos con objetivos de alto herramienta de evaluacién para personal
nivel. administrativo.

2 Se establecen las expectativas y | Contar con informacién oportuna para
los estdandares de conducta y se creacion de planes y programas de
alinean entonces con los capacitacion, retroalimentacién para los
objetivos organizacionales y de empleados y tomas de decisiones
los empleados. salariales o de promocidn.

3 Se proporciona retroalimentacion =~ Al término de la aplicacidn, se trabajara
continua del desempeiio durante  con Proyectos de capacitacién sobre
el ciclo. (Coémo dar feedback de manera

adecuada?

4 El desempefio es evaluado porel = Se formd un comité variado para
gerente. atender la evaluacion del desempeio

administrativo.

5 Se lleva a cabo una sesion de Se analizan los datos obtenidos por la
revision formal. herramienta de evaluacion del

desempeiio.

6 Recursos humanos/toma de Recursos Humanos imparte cursos de

Figura 2.1. Proceso de administracion del desempeiio; adaptacion propia, tomada de

decision (ejemplo: la
remuneracion, promocion,
reconocimiento).

(Snell & Bohlander, 2013, pag. 345)

mejora continua para los empleados,
partiendo de la Deteccion de
Necesidades de Capacitaciéon (DNC).

La administracion en la evaluacion del desempeiio

“La administracion del desempeiio es una apreciacion sistematica de como se

desempefia una persona en un puesto y en potencial de desarrollo” (Chiavenato, 2011, pag.

202). Es importante tomar en cuenta los factores que afectan el desempeio de los

trabajadores, para hacer anotaciones sobre sucesos que pudieran cambiar drasticamente la

evaluacion ya sean aspectos de manera externa o interna, por ejemplo el estar bajo la

presion de exceso de trabajo o cambio de directivos, gerentes o jefes directos, asi mismo

podriamos hacer mencién de empresas que toman en cuenta a la gente con capacidades

diferentes, en pro de una sociedad incluyente, es parte de lo que se puede tomar nota o

resaltar en la evaluacion de cada persona, respecto al puesto que tiene; el ambiente laboral,

14



la motivacién de los empleados y su capacidades son factores importantes a tomar en

cuenta. Enseguida se encontraran enunciados de los principales factores que intervienen

en nuestro objeto de estudio, mediando entre los resultados deseados y los obtenidos con la

evaluacién del desempeio. (Véase Fig. 2.2)

Factores que influyen en el desempeio laboral

CAPACIDADES

MOTIVACION

AMBIENTE

-Habilidades técnicas
-Habilidades
interpersonales
-Habilidades de
solucion de problemas
-Habilidades de
analiticas
-Habilidades de
comunicacion
-Limitaciones fisicas

-Ambicion de carrera
-Metas / expectativas
-Satisfaccion y
frustraciones en el
trabajo

-Percepciones de justicia
-Relaciones con los
compaieros de trabajo

-Equipo / materiales
-Diseiio del puesto
-Condiciones
econdmicas
-Sindicales

-Reglas y politicas
-Apoyo de la
administracion
-Leyes y regulaciones

Figura 2.2 Tomada de (Snell & Bohlander, 2013, pag. 379)

La tarea de realizar y fundamentar una herramienta que proporcione datos que

coadyuve al desarrollo profesional del empleado, asi como propiciar una comparacion

referencial para la organizacidn es uno objetivo colateral deseado, se busca que prevea si

las normas que tiene en la organizacion estan bien establecidas, hacer una comparacién

entre el ser (normas) y hacer (actividades que realiza el empleado) del personal del drea

administrativa, haciendo formal y objetiva la obtencion de resultados cualitativos y

cuantitativos. “La evaluacién del desempeiio consiste en calificar a un empleado

comparando su actuacién, presente y pasada, con las normas establecidas para su

desempeiio” (Varela, 2013, pag. 215)
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Es sabido que una herramienta que se fundamenta y no se utiliza, es un trabajo
perdido, “Por supuesto que no sirve de nada tener un método de evaluacion de primera
calidad si el gerente lo tiene guardado en su escritorio” (Snell & Bohlander, 2013, pag.
374). Por ello es que se involucra a los altos mandos en la evaluacion, el comité de
recursos humanos rinde cuentas a la direccion de la institucidn, sobre el disefio, aplicacién
y resultados del proceso, no solo al personal encomendado a la aplicacién del instrumento

de medicién del desempeiio.
Marco legal de la evaluacion del desempefio

En toda organizacién es de gran importancia construir sobre cimientos en un Marco
legal que genere validez para futuras investigaciones sobre el tema, por tanto se expresa la
importancia de la evaluacion del desempeiio de los empleados desde el punto de vista

legislativo:

“Es politica de Sistemas de Normalizacién, S.A, orientar, estimular y reconocer la
contribucién de cada empleado a los resultados de su puesto, en su equipo de trabajo, en su

area o departamento (...) y en el grupo en general”. (Varela, 2013, pag. 213)

Articulo 100: Para efectos del articulo anterior (articulo 99 de la Secretaria de
Salud, 2014), se entiende por desempeiio, la realizacion de las actividades y funciones que
deben desarrollar los trabajadores, de conformidad con el puesto que tienen asignado, para

lograr una mayor productividad y calidad en el servicio. (pag. 27)
Métodos de evaluacion del desempeiio

Los métodos de evaluacion, son indispensables para que la organizacion cree planes

de accioén pertinentes, cuidado la eficiencia de la misma y que las labores de los empleados
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estén ligadas a la administracion de desempefio, como se citd anteriormente. La Deteccion
de Necesidades de Capacitacion (DNC) es un punto estratégico atendido por parte del

comité de Recursos Humanos, para el desarrollo del presente Proyecto Integrador.

Desde la perspectiva de la consultoria en Psicologia Laboral y Organizacional, se
requiere de una herramienta que sintetice las distintas opiniones de autores expertos en el
tema, en este apartado se conoceran algunos de los diferentes métodos de evaluacion del
desempefio que existen, puntuales para apoyar la aplicacién y funcionalidad adecuada

hacia el objeto de estudio.

Los métodos de evaluacion han sufrido algunas modificaciones, como ejemplo esta
la creciente extension para hacer las herramientas evaluativas mds adaptables a cada
organizacidn, por tanto a continuacion se describen algunos de los métodos con las
modificaciones mencionadas, en ellos se categorizan las herramientas de distintas maneras,
algunos por rasgos, por conducta o comportamientos, basadas en el pasado u orientadas a

los resultados, basados en el futuro o desarrollados por competencias.

Métodos basados en rasgos o caracteristicas

Es recomendado indagar cudl es la herramienta adecuada para la obtencién de datos
necesarios, y no dejarnos llevar solo por el uso popular de una herramienta subjetiva u
objetiva, lo que se necesita es disefiar una herramienta que cumpla con las necesidades de
las organizaciones; Snell y Bohlander (2013), basados en estudios estadounidenses afirman
lo siguiente: “Los métodos de rasgos contintian siendo los mds populares a pesar de su

inherente subjetividad” (pag. 364), lo cual se trata de atender en este Proyecto.
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Los Métodos de rasgos, en el area de evaluacion del desempeio tienen la finalidad
de registrar en qué medida un empleado cuenta con caracteristicas especificas necesarias
para desarrollar su puesto, por mencionar algunas: responsabilidad, confiabilidad,
creatividad, liderazgo, facilidad de palabra; ejemplos concretos de este tipo de método
estan las Escalas grdficas de calificacion , graficas donde el evaluador indica el grado al
cual el empleado posee dicho rasgo o caracteristica, Escalas de estdndar mixtas, que
substituye al Método de escalas de evaluacion bdsica, quien evalia en vez de recibir una
sola escala de rasgos recibe tres descripciones especificas de cada rasgo, igual a tres
descripciones especificas de cada rasgo: superior, promedio e inferior y la del Mérodo de
eleccion forzada, aqui el evaluador elije entre declaraciones ya disefiadas, para distinguir
entre el desempeio exitoso y el no exitoso [Alles (2005) lo nombra Método de distribucién
forzada]; nace a partir de un remake de técnicas de evaluacion elaboradas y aplicadas en el
ejército estadounidense, quienes se preocupaban por contar con un sistema que llegara a
afectar el halo, que fuera subjetivo y poco vélido (Chiavenato, 2011, pag. 210), y el Método
de ensayo [ Alles (2005) lo llama Método de formas narrativas], aqui el evaluador hace una
descripcion del comportamiento del empleado de manera descriptiva (Snell & Bohlander,

2013).

La mayoria de los métodos mencionados anteriormente, tienen en comun que la
evaluacion estd basada en aspectos o rasgos distintivos y aplicados a resultados de acciones
pasadas, las cuales se registran por medio de la observacion de las actividades que realiza
el empleado que toma en cuenta la descripcion del puesto, son subjetivos, porque toda la
evaluacién depende del punto de vista del evaluador, sin tomar en cuenta otros aspectos

importantes que también se pueden evaluar, respecto a lo anterior la autora Alicia Alles
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(2005) expresa que “si el listado de caracteristicas no estd disefiado en relacién con el
puesto, el resultado estara alejado de la realidad y puede dar una opinidn subjetiva” (Alles,
2005, pag. 32). La evaluacion basada en aspectos del pasado es descrita por Werther y

Davis (2008) quienes opinan que:

“El uso de los métodos de evaluacién basados en el desempeiio durante el
pasado semeja un poco el intento de conducir un pais basdndose tan sélo en
los libros de historia: los textos sélo revelan lo que ha ocurrido, no lo que

ocurrira a futuro” (pag. 322)

Usando un lenguaje sencillo, se puede resaltar que lo nuevo en evaluacion del
desempefio son instrumentos que miden la prictica de los empleados por competencias, es

decir que busca medir el potencial de los evaluados a futuro.

Chiavenato (2011), menciona que los métodos de evaluacion para el desempeiio
mads utilizados son cinco, también pertenecen a la categorizacion de rasgos o caracteristicas:
El método de escalas grdficas [mide el desempeiio de las personas por medio de factores ya
definidos y graduados, por medio de un cuestionario de doble entrada, definiendo
cualidades a evaluar], el de eleccion forzada [descrito anteriormente], el de investigacion de
campo, donde Guy Wadsworth, (como se cité en Chiavenato, 2011), describe el método de
investigacion de campo como el método que se basa en una entrevista con un especialista
en evaluacion, quienes registran hechos, causas y motivos , que facilitan la posibilidad de
planear con el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacidn; el de
incidentes criticos, también ideada por las Fuerzas Armadas de Estados Unidos, para
calificar los incidentes del comportamiento en actividades extremas, estas son negativas o

positivas en el desempefio del evaluado, como se observa es un método conductual de
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evaluacion, [pertenece a la categoria de Métodos basados en el comportamiento] y el mixto

(Chiavenato, 2011, pags. 207-215).

Métodos basados en el comportamiento o por competencias

La primera intencion de los métodos basados en el comportamiento, es dar
retroalimentacion en el desarrollo de las actividades que debiera realizar cada trabajador,
dependiendo de la escala que describe especificamente a los empleados, sobre acciones
que deberian o no presentarse en su puesto (Alles, 2005, pag. 32), algunos ejemplos de este
método han sido categorizados por distintos autores de diferente manera, como los mas
populares u objetivos. Esta evaluacion de desempefio se basa en las conductas que pueden
ser observadas por el jefe directo del evaluado o la persona asignada para este trabajo, pero
cémo podemos definir una conducta observable, “como un comportamiento de una persona
frente a un hecho determinado. Mas alld del conocimiento que posea, una persona puede

actuar o no en relacion con ese conocimiento” (Alles, 2005, pag. 104)

El método de incidente critico, descrito por la Alles (2005), nos dice que relaciona
la conducta del evaluado cuando se origina un éxito o un fracaso poco usual en el trabajo,
que tiene como ventaja que el mismo empleado se puede autoevaluar, la importancia de la
aplicacion de este instrumento es que se encuentren registrados incidentes exitoso 0 no
exitosos, para que se pueda encontrar un balance para la retroalimentacion del empleado, de
otra manera es una evaluacién incorrecta (pag. 33), otro método mds de esta categoria es la
escala fundamentada para la medicion del comportamiento, ‘“formada por series de escalas
verticales, un par por cada dimensién importante del desempefio laboral. Esta escala

requiere de mucho tiempo y esfuerzo para su desarrollo ya que deberia hacerse una por
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cada puesto” (pags. 33-34), la escala de conservacion del comportamiento “mide la
frecuencia observada en la conducta. La escala deberia estar disefiada para medir la

frecuencia con que se observa cada una de las conductas” (pag. 34)
La frecuencia en las conductas.

En la metodologia de la herramienta de evaluacién del desempefio por
competencias, el evaluador valora la eficiencia del empleado en distintos aspectos de su
trabajo, para lo que se elaboraron veinte afirmaciones que ellos tendrdn que marcar, desde
la frecuencia nunca hasta siempre, esto representa un ejemplo del trabajo de Alles (2005)
quien asegura que “Los autores plantean distintos esquemas para ponderar la frecuencia o
relacionar la frecuencia del comportamiento con la evaluacion del desempefnio” (pag. 119).
La autora sintetiza las diferentes opiniones de los autores y desarrollé dos métodos de
correccion, uno es el Método de correccidn ascendente y el otro es el descendente, que
relacionan la frecuencia con las conductas en una escalade4alode 1 a4 sies
descendente, marcan puntos intermedios por si se detecta un grado mayor al descrito en
cada grado, pero que no alcance el nimero completo de grado superior o inferior segtin sea
el caso. (pag. 120), la autora le asigna a su vez un porcentaje a cada grado, para esclarecer
en qué medida se desarroll6 cada competencia o para saber la frecuencia con la que se

presentaron ciertas actitudes en el trabajo.

La importancia de la ponderacion de la competencia o las acciones

desempeifiadas en el puesto por medio de la frecuencia.

“La ponderacion de la competencia por la frecuencia permite al evaluador re-pensar

su evaluacion al determinar el nimero de veces que se manifiesta en comportamiento”

21



(Alles, 2005, pag. 132), por ejemplo, siempre significa igual al 100%, casi siempre igual al

75%, a veces igual al 50%, casi nunca al 25%, nunca igual a 0%.
Métodos basados en resultados

Los instrumentos basados en los resultados son més objetivos y como su nombre lo
describe, evalian los logros de los empleados en su trabajo, algunas maneras de saberlo
son: observando reportes de productividad, de ventas, a los que Martha Alles maneja como
Mediciones de productividad, “La observacion de resultados como cifras de ventas o
produccién, supone menos subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al sesgo o a la
opinidn subjetiva, sea a favor o en contra, de los evaluadores” (Alles, 2005, pag. 34), la
misma autora maneja en su libro que los factores externos pueden afectar el rendimiento,
por ejemplo, en una empresa de inyeccion de plasticos que no llegue la materia prima, o
que se descomponga una miquina, eso queda fuera de los alcances del empleado, afectando
surecord. La Administracion por objetivos es: “Filosofia que califica el desempeio sobre
la base del cumplimiento de metas fijadas mediante acuerdos entre el trabajador y la

empresa representada por su jefe o director de area responsable” (Alles, 2005, pag. 34)

Dentro de cualquier proceso de evaluaciéon como primer paso se tiene que aplicar un
diagnéstico de necesidades antes de hacer la eleccion del tipo de herramienta a disefiar o
ajustar, para la evaluacién que requiere la organizacion y dentro de los aspectos a tomar en
cuenta, es que se adapte a los horarios o tiempos disponibles tanto para los empleados como
para los evaluadores, evitando alterar las respuestas dadas por ambos en referencia al
tiempo o lugar de aplicacion; durante el desarrollo del Proyecto Integrador y el proceso de
disefio (instrumento de evaluacion) se cuenta con un diagndstico de instituciones

evaluadoras externas (los voceros de las instituciones calificadoras y los coordinadores de
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cada departamento en la organizacién educativa evaluada, reciben feedback sobre el

diagnostico institucional).

Otros métodos investigados algo inusuales son: el Método de comparacion de
pares [algunos autores lo manejan como un elemento que integra la evaluacién 360°] y el
Meétodo de frases descriptivas, donde en el primer método (evaluacion de pares) se compara
a las personas de dos en dos, se distribuyen en dos columnas, la de la derecha anota a quién
considera mejor en relacién con el desempeiio, una hoja por cada factor de desempeio y en
el método de frases descriptivas, donde el evaluador es el encargado de sefialar las frases
que caracterizan el desempefio de los colaboradores , que difiere con el modelo de eleccién
forzada, ya que en las fases de descripcion no se tiene que escoger alguna frase.

(Chiavenato, 2011)

Las nuevas tendencias en la evaluacion del desempeiio estdn basados (como se
asentd anteriormente) en indicadores internos y externos; autores como Chiavenato (2011)
apuntan tres indicadores, que nos sirven para tener una vision mas amplia del desempefio, y
son: indicadores del desempefio globales, del desempefio grupal e individual; “El proposito
es establecer marcos de referencia [o benchmarks que son el Programa de Desarrollo
Institucional elaborado de manera interna en la organizacion educativa] que ayuden a la
comparacion y a establecer nuevas metas y resultados que se deben alcanzar, ademés de

permitir una vision global del proceso” (Chiavenato, 2011, pag. 218).
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Técnicas para la evaluacion del desempeiio basado en el futuro

Las técnicas bésicas mds usadas para la evaluacién del desempefio laboral son: la
autoevaluacion, la administracion por objetivos, las evaluaciones psicoldgicas, métodos de
centros de evaluacion, métodos de escalas graficas o por conceptos y el sistema de
evaluacién 180° y 360°. Estas técnicas son mencionadas por distintos autores para hacer
de nuestro conocimiento las distintas herramientas que se pueden crear siguiendo métodos
que se basan en correccion de hechos o actitudes a futuro, empezaremos a describir cada
una de ellas desde el punto de vista de los expertos. La clave de la evaluacion no solo se
centra en tener informacién sobre el actuar o los resultados del personal de una empresa, lo
ideal es el trabajo entre departamentos y que cada uno cumpla oportunamente con los
objetivos internos de la institucion, con los resultados deseados (Programa de Desarrollo
Institucional), haciendo alusién a la visién (Vision 2020 UANL) de la institucién rectora a

la que obedece.

La evaluacion 360°

La evaluacién de 360°, que se refiere a la evaluacion de las personas desde distintos
contextos que le rodean; los participantes son los colegas, pares o compaiieros de trabajo,
los evaluados, clientes y proveedores externos e internos, en si todas las personas con las

que interactia en el trabajo respecto a su puesto (Chiavenato, 2011).

Alles (2005), define la evaluacién del desempeiio de 360° de la siguiente manera:

“Es un sistema de evaluacion de desempefio sofisticado utilizando —en

general- por grandes compafifas multinacionales.
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La persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Por
ejemplo, a una persona la evalia su jefe —.como en un esquema tradicional- y
ademéds el jefe del jefe, dos o tres pares y dos o tres supervisados, etc.

Puede incluir a otras personas, como proveedores o clientes. Cuanto mayor
sea el nimero de evaluadores, mayor serd el grado de fiabilidad del sistema”

(pag. 145).

Evaluacion de 180° feedback o evaluacion de 180°

La evaluacion 180° a diferencia de la de 360° no incluye en nivel de subordinados.
Es una propuesta nueva de Alles (2005), que menciona que una persona puede ser evaluada
por su jefe, sus pares y si es necesario por los clientes, es una herramienta usada por
Recursos Humanos, los 180° esta intermedio entre la evaluacidn tradicional y la evaluacién
360°, Alles (2005) aconseja que la aplicacion de esta herramienta sea usada varios afos,
para satisfacer los resultados al mdximo, asi mismo la evaluacién no termina tan solo con el
andlisis de resultados, lo interesante es que se realiza un programa de desarrollo profesional
de las competencias de los empleados. La misma autora cita a Sherman, quien introdujo el
término de evaluacion de equipos de trabajo, que en esta evaluacion de 180° corresponde a
la evaluacién de sus pares; en este método el evaluado escoge a sus pares, a los clientes
internos y externos si es que los hay; los evaluadores deben ser capacitados para desarrollar
este rol. Dentro de la herramienta diseflada, no existe el apartado de evaluacién de
clientes, pero funge como un instrumento de detecciéon de necesidades de capacitacion,
también se pretende realizar un informe de evaluaciéon personalizado, con graficos

comparativos de su autoevaluacion y la evaluacién de su jefe inmediato.
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Pasos de una evaluacién de desempeiio

Desde el paradigma de evaluacion del desempefio por competencias se pueden
describir tres pasos sencillos para realizarla, lo primero es definir puestos si no los hay, (en
este caso si existen, solo se necesito la descripcién de los puestos administrativos,
reformados para la aplicacion de la herramienta de evaluacion); la literata aconseja que el
supervisor y el subordinado estén de acuerdo en las responsabilidades y criterios de
desempefio del puesto (la persona encargada de recursos humanos informa que ambos
trabajadores firman de conformidad), de nuevo la autora nos reafirma que “una evaluacion
solo puede realizarse con relacion al puesto” (pag. 38); el segundo paso es evaluar el
desemperio en funcion del puesto, (aqui es donde comienza el trabajo de disefio, la
utilizacién de nuestra herramienta evaluativa), y por tltimo, nos maneja la
retroalimentacion, hay que comentar el desempeio y los progresos del subordinado en

cuestion. (Alles, 2005, pag. 38)

Hay una gran diferencia entre evaluacion y valuacion, la primera trata de medir la
actuacion de una persona respecto a la descripcion y actividades de su puesto, esta
medicién o evaluacion varia dependiendo de cada individuo, aun cuando los puestos sean
puestos tipo (puestos que se encuentran en todas las instituciones, ejemplo: personal de
intendencia, secretarias), la valuacion es impersonal, esto quiere decir que no miden el
cOmo una persona actia, sino cémo estd la descripcién genérica o especifica del perfil un

puesto.

En la especificacion o el perfil del puesto se consignan los requisitos minimos para
desempeifiar con eficiencia el puesto. Se trata de requisitos que si bien se refieren a

un trabajador, no estdn vinculados a un individuo determinado, sino que este se
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relaciona con otros puestos y los métodos de trabajo utilizados, los deberes y los

limitantes de esa responsabilidad. (Varela, 2013, pag. 80)

“La valuacién de puestos tiene como principal finalidad lograr una adecuada representacion
de la jerarquia que facilite la organizacion y permita remunerar adecuadamente a los

trabajadores”. (Varela, 2013, pag. 95)

El presente trabajo de consultoria requiere de una metodologia para el disefio de
una estructura salarial, a la cual hacemos mencién por la importancia que representa la
evaluacién del desempeiio en este apartado; Varela (2013) maneja en su libro de
“Administracion de la compensacion”, que el primer paso metodoldgico es el analisis y
descripcion de puesto [se tomaron en cuenta para la elaboracion de la herramienta de
evaluacion, con el apoyo de personal de RH] , después esta la valuacion de puestos, [trabajo
desarrollando por las personas empleadas de RH, quienes han compuesto un comité similar
al nuestro, que se explica en el capitulo 3; los capacitaron y se encuentran valuando los
puestos] seguido de este paso, se tiene que checar la curva de equidad interna [por lo
regular lo maneja la institucién rectora con otras herramientas], el mercado de trabajo, el
costo de vida, andlisis de la factibilidad econémica, determinar un posicionamiento de la
empresa, después una politica de pagos, se continia con hacer una estructura salarial, para

terminar con la evaluacion del desempefio. (Varela, 2013, pag. 165)

Para llegar a una evaluacion objetiva del desempeiio, es necesario que la
organizacion trate de evitar prejuicios de la persona evaluada, basdndonos en la medicion
de labores y los resultados, olvidarnos de ocultar calificaciones bajas, distorsionando las

mediciones del promedio, en este apartado es imperativo tener cuidado con factores
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psicoldgicos que pudieran intervenir en la objetividad que necesita esta herramienta al ser

evaluada (permisividad e inflexibilidad). (Werther & Davis, 2008, pags. 310 - 311)

Snell y Bohlander (2013), hacen una clara separacion sobre los propdsitos a
perseguir con en uso de una herramienta de evaluacion, ellos distinguen entre propdsitos de
desarrollo [en este caso del desarrollo del personal, otros autores lo manejan como
desarrollo profesional] y los otros propdsitos, que son los que nos conciernen, los
propdsitos administrativos, que sirven para referenciar este trabajo, los cuales
mencionaremos a continuacién: Documentar las decisiones del personal, Promover a los
empleados, Determinar transferencias y asignaciones, Identificar problemas de desempeio
y desarrollar formas para corregirlos, decidir los despidos, la retencion o la separacion,
Validar los criterios de seleccion, Cumplir con los requerimientos legales, Evaluar los
programas y el progreso de la capacitacion, Ayudar con la planeacién de recursos humanos

y Tomar decisiones sobre recompensas/compensaciones (pag. 347).
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Capitulo 3. Método

La herramienta de evaluacién serd analizada desde un enfoque mixto, los resultados
serdn graficados, tomando en cuenta las competencias laborales. La organizacién educativa
se rige por un modelo de intervencién llamado PHVA, por sus siglas que significan
Planear, Hacer, Verificar y Actuar, en inglés PDSA que significa Plan, Do, Study and Act,
creado por el Dr. William Deming, en esta técnica para apoyar la mejora continua se enfoca
en los medios, es decir en las causas, ya sean benéficas o no, del actuar en cuanto a la
busqueda de la mejora continua, en vez de solo enfocarse en el producto final o los
resultados (Gutiérrez, 2010, pag. 13); la elaboracion de la herramienta de evaluacion del
desempefio al personal administrativo tiene su propio PHVA. Como se menciona
anteriormente, la creacion y fundamentacion de la evaluacion del desempefio surgié por
mencion de evaluadores que lo apuntaban como édrea de oportunidad para obtener datos de
como se desempefia el personal administrativo de una institucion educativa, ante la
obtencion del “Premio Oro” en el Premio Nuevo Le6n a la Competitividad (PNLC), Sector
Educativo, categoria Nivel Medio Superior y Superior, como punto estratégico para el
fortalecimiento del Capital Humano y de la misma institucién. La “Planeacién” comienza
con el estudio del diagndstico obtenido por el PNLC, en el apartado de “Hacer” se procedio
a la conjuncién del comité para el andlisis de la descripcion de puestos administrativos, en
este apartado se propuso cambiar los términos de Habilidades y conocimientos por
Competencias generales y especificas. Al “Verificar” se constaté que la herramienta de
evaluacion estuviera acorde a los documentos descritos en el marco tedrico; de los
resultados obtenidos de la herramienta se desea mejorar el desempeio de cada empleado

desde un punto actitudinal mas competente, asi mismo se pretende hacer una Deteccion de
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Necesidades de Capacitacion, atendiendo de manera jerarquica cada uno de los hallazgos,
con el objetivo de que la herramienta apoye en la atencién de aspectos para la mejora
continua tanto de la organizacién como del personal administrativo; aqui podemos
mencionar la Teoria de la disonancia cognitiva, descrita por Chiavenato (2011) donde de
manera resumida explica que cada persona o individuo se esfuerza por actuar de manera
coherente consigo mismo, donde la manera de hacerlo es tener conocimiento s sobre si
mismo y sobre su ambiente incongruente en el que vive, ya se a personal o profesional,
donde se presenta un estado de disonancia cognitiva, representando las incongruencias que
pudiesen obtenerse al aplicar la presente evaluacion del desempefio y ayuddndole a corregir

tales disonancias. (pag. 40)

La encuesta de evaluacion es la técnica por la cual se recolectaron datos para la
toma de decisiones de la Deteccion de Necesidades de Capacitacidn, que pudieran ayudar

en el desempeiio eficiente de las labores educativas de la institucion.

Siguiendo con la descripcién del método de recoleccion de datos, que es la
herramienta en cuestion, es una combinacion entre los métodos tradicionales de evaluacion
del desempeiio, mixto o complexo con evaluacidon por competencias; la herramienta usa el
Método de frases descriptivas, esta es una modificacién innovadora , donde el evaluador no
solo marca si realizaron o no cierta accion, sino que se anex6 una escala de frecuencia para
tales acciones; al terminar de contestar la autoevaluacion el empleado, se procede a la
evaluacion de jefe superior hacia su subordinado, arrojando un promedio en base al perfil
de frecuencia actitudinal esperado, generando un reporte ejecutivo para que el Director de
la institucidn encuentre atractiva la oportunidad de conocer la opinién de si mismo de sus

empleados.
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Se pretende trabajar de manera transversal entre métodos por competencias,
métodos tradicionales, cualitativos y cuantitativos, de esta manera se atiende al trabajo
sobre el enfoque por competencias que la Vision 2020 sefiala, pues busca servir de
fundamentacion en el andlisis del cdigo de ética del personal administrativo y sus
resultados cuantificables son evidencia de avance en cuanto a la atencién del personal

administrativo.

Participantes

A lo largo de los anteriores capitulos de este trabajo se puntualiza que las personas
hacia quienes estd disefiada esta evaluacion son exclusivamente al personal administrativo
de una institucion de nivel medio superior, sector publico; las personas encargadas de
Recursos Humanos en la institucion, proporcionaron una lista de veintitin personas para la
logistica de la aplicacion del instrumento, al fundamentar la herramienta de evaluacién del
desempefio se encontrd que el Contrato Colectivo elaborado por el Sindicato de la
Universidad Auténoma de Nuevo Leén (STUANL), define como personal administrativo a

los siguientes puestos con sus respectivas claves:

“201 Secretaria. 202 Almacenista. 203 Vigilante. 204 Auxiliar de Departamento
Administrativo. 205 Archivista. 206 Capturista. 207 Chofer. 208 Prefecto. 209
Mayordomo. 210 Auxiliar de Contabilidad. 211 Estadigrafo. 212 Jefe de Seccion.
213 Jefe de Departamento de Intendencia. 214 Jefe de Biblioteca. 215 Jefe de
Laboratorio. 216 Encargado de Imprenta. 217 Jefe de Mantenimiento™ (Sindicato

de Trabajadores UANL 2012-2015, 2013).
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De esta manera es que al corroborar con Recursos Humanos se anexa a vigilantes,
choferes, y personal de intendencia, dando un total de cuarenta y uno empleados de
personal administrativo reconocidos por el sindicato institucional como parte de este
apartado. La recoleccion de datos de la herramienta de evaluacién pudiera servir para
tener un concentrado del personal administrativo que no se tenia contemplado al inicio de la

investigacion en cuestion.

Escenario

La organizacion educativa se encuentra ubicada en el municipio de General
Escobedo, Nuevo Ledn; cuenta con un campus con veinticinco aulas, laboratorios de
lenguaje, de tecnologia de la informacion y la comunicacion, laboratorios de fisica,
quimica y biologia, cuenta con un elevador para para subir hasta el segundo piso, tiene un
auditorio para eventos, biblioteca con aulas de trabajo en equipo, departamento de tutorias
y de difusién cultural, un deportivo anexo, canchas de futbol, voleibol y basquetbol. La
institucidn cuenta con caseta de vigilancia y circuito cerrado en toda la preparatoria. El
personal administrativo oscila alrededor de 40 empleados pertenecientes a la némina de la
matriz educativa, en la categoria de base o planta y otros mds por ingresos propios que
solventa la institucién, al igual que con guardias a cargo de un institucién alterna que brinda
los servicios para mantener el orden, brindar informacién, proteccién, control de entrada y

salida del personal, padres de familia y alumnos.
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Instrumento

El diagndstico para el inicio y la fundamentacion de la herramienta de evaluacion
del desempeiio fue proporcionado por los auditores externos del Premio Nuevo Le6n a la
Competitividad, los cuales sirvieron como génesis para la creacion e implementacion del
presente Proyecto Integrador; los instrumentos son el diagndstico por escrito antes
mencionado para crear la examinacion del desempefio laboral. De aqui que surgiera la
iniciativa de crear un instrumento para medir el desempeio del personal administrativo, en
el siguiente subtema se encontraré la descripcion de la herramienta de medicion del

desempefio hacia un perfil idéneo para los empleados antes mencionados.

Procedimiento para elegir los items del instrumento

En el departamento de Recursos Humanos inici6 el proyecto con la renovacién de
descripcion de puestos de todo el personal administrativo, sustituyendo las “habilidades”
por “competencias generales” de cada puesto, atendiendo a un glosario de competencias
que engloban el perfil de idoneidad de las instituciones descritas en el capitulo uno, como

lo es la Vision 2020 UANL, el SNB, el PNLC, y el PDI.

Tal y como se abordé en el capitulo 2, fueron considerados los Factores que influye
en el desempefio seglin Snell y Bohlander (2013), ademds de tener reuniones colegiadas

entre el asesor de esta investigacion y la autora.

Se categorizaron (Véase figura 3.1) actitudes y acciones del que hacer laboral que
afectan o favorecen el desempeiio laboral del personal administrativo, haciendo referencia a
la descripcion de puestos, algunas de las actitudes en forma de aseveraciones fueron

sugerencias de los coordinadores o jefes directos de cada departamento, con los cuales se
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llevé a cabo varias entrevistas, se hizo una tabla de frecuencia (Véase figura 3.2) para
contestar las afirmaciones por parte de cada empleado y después por parte del jefe directo,
se le dio puntuacion del 5 al 1 a cada respuesta (Véase figura 3.3 y 3.4), atendiendo a lo que
seria el perfil de idoneidad del personal administrativo y se sacd un promedio general por
persona y por departamentos; las observaciones de cada jefe directo sirven para ver como
se siente en el desempefio de sus labores cada empleado y como es que en realidad 1o ve su
jefe directo. Se aplicé la herramienta en un aula acondicionada, para que los empleados
fueran evaluados todos a la vez, cabe hacer mencién que fueron considerados aspecto éticos
permanentes a un estudio en donde participan seres humanos. El resultado del trabajo
colegiado para la elaboracién de la herramienta de evaluacidn, estdn plasmados en los

formatos que se mostrardn a continuacion.
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2

Categorizacion de Items segiin los
Factores que influyen en el desempeiio laboral de

Snell y Bohlander (2013)

Es importante ver como cada item estd familiarizado con un factor que afecta el

desempefio laboral, aqui se puede observar el ordenamiento y mds delante la herramienta de

evaluacion que describe la aseveracion de cada item.

CAPACIDADES

*1,2,3,5,7,9,10, 16

MOTIVACION

*4.,6,13, 14,17,
18

AMBIENTE

¢ 8,11, 12,15, 19,20

Figura 3.1 Categorizacion de items de la herramienta de evaluacion del desemperio segiin

los factores que intervienen en el rendimiento de los empleados. Adaptacion propia.

VECES AL
SIMBOLOGIA WLES

A
SIEMPRE 30

B
CASI SIEMPRE 20

C
A VECES 15

D
CASINUNCA 5

E
NUNCA 0

Figura 3.2 Simbologia del uso de la Tabla de frecuencia para el instrumento de medicion

del desemperio.
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AUTOEVALUACION DEL EMPLEADO ADMINISTRATIVO

Instrucciones: Marca con una (X) equis la respuesta que describa tu desempefio laboral de acuerdo a tu autopercepcion,
siguiendo la simbologia de respuestas antes descritas, tomadas de tu descripcion de puesto.

No. RUBROS A EVALUAR Frecuencia

1 Acostumbro usar 15 minutos de tolerancia después de mi hora oficialde |A |B |C |D | E
entrada.

2 Cuando registro mi entrada me dirijo a mi puesto de trabajo con prontitud. |A |B |C |D | E

3 Durante las horas de trabajo permanezco en mi drea o dreas respectivas A|B|C|D E

4 Colaboro en trabajos extraordinarios requeridos por la dependencia. A|B|C|D E
Ejemplo: Junta informativa a padres de familia, examen de asignacién de espacios, simulacros, etc.

5 Participo en actividades institucionales fuera de lo estipulado en el puesto | A |B | C | D | E
que ejecuto ( los cuales no estoy obligado a hacerlo)

6 Estoy dispuesto (a) a trabajar tiempo extra si la institucién asi lorequiere. |A |B |C |D | E

7 Cumplo con la descripcidn del puesto que me corresponde. A|B|C|D E

8 Tengo la habilidad para trabajar de manera organizada en el drea de trabajo | A |B | C | D | E
asignada.

9 Tengo la habilidad de administrar los recursos materiales para dar | A |B |C |D | E
cumplimiento a mi trabajo.

10 Reciclo, rehtiso y reduzco el uso de los materiales para contribuirconel |A |B |C |D | E
Programa de Sustentabilidad vigente.

11 Al realizar mi trabajo observo que tengo la capacidad y preparacion para |A |B | C | D | E
desempeiiar trabajos mds complejos que los que figuran en mi descripciéon
de puesto.

12 Creo necesario cursos de capacitacion o actualizacién para desempeilar | A |B | C | D | E

mejor mi puesto actual.

13 Colaboro, propongo o he creado procedimientos nuevos (ISO) Ejemplo: |A |B |C |D | E
Registros de calidad, proyectos de mejora.

14 Las actividades que realizo fomentan el trabajo colaborativo o trabajoen |A |B | C | D | E
equipo.
15 Tengo iniciativa en la resolucién de problemas administrativos, respectoal |A |B | C | D | E

departamento u drea de trabajo.

16 Pongo en practica los valores que representan a la institucion paraloque |A |B |C |D | E

trabajo. Ejemplo: Honestidad, solidaridad, respeto a la vida, la naturaleza y a los demads,
responsabilidad y ética.
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17 Trato con respeto y amabilidad a mis compafieros, clientes o alumnos, B |C|D
padres de familia y maestros.

18 Tomo 30 minutos o menos a la hora de comida. B|C|D

19 Cumplo en tiempo y forma con las actividades asignadas por mis B|C|D
superiores.

20 Permito la permanencia de personal ajeno al lugar de trabajo asignado, por B|C|D
motivos NO administrativos.

Figura 3.3 Autoevaluacion del desemperio.

EVALUACION DEL JEFE INMEDIATO AL EMPLEADO ADMINISTRATIVO

Instrucciones: Marca con una (X) equis la respuesta que describa la frecuencia del desempefio laboral de su subordinado

(a) acuerdo a la simbologia de respuestas descrita en la parte superior derecha de esta hoja.

RUBROS A EVALUAR Frecuencia
Su empleado(a) acostumbra usar 15 minutos de tolerancia después de su B|C D
hora oficial de entrada.
Su empleado al registrar la entrada se dirige a su puesto de trabajo con B|C D
prontitud.
Su empleado(a) permanece en su drea o dreas respectivas durante la B|C D
jornada de trabajo.
El o ella colabora en trabajos extraordinarios requeridos por la dependencia. B|C D
Ejemplo: Junta informativa a padres de familia, examen de asignacién de espacios, simulacros, etc.
Participa en actividades institucionales fuera de lo estipulado en la B|C D
descripcién de puesto.
Esté dispuesto (a) a trabajar tiempo extra si la institucion o Ud. asi se lo B C|D
requiere.

. . ez B C D

Cumple con las actividades de descripcion del puesto que le corresponde.
Tiene la habilidad para trabajar de manera organizada en el drea de trabajo B|C D
asignada.
Tiene la habilidad de administrar los recursos materiales para dar B C|D
cumplimiento a las actividades de trabajo asignadas.
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10 El o la empleada recicla, rehisa y reduce el uso de los materiales para C
contribuir con el Programa de Sustentabilidad vigente.

11 Al observarlo (a) ha detectado que su empleado (a) tiene la capacidad y preparacion para C
desempefiar trabajos mds complejos que los que figuran en su descripcién de puesto.

12 Cree necesario cursos de capacitacion o actualizacion para desempenar C
mejor el puesto actual de su empleado.

13 El empleado colabora, propone o ha creado procedimientos nuevos (ISO) C
Ejemplo: Registros de calidad, proyectos de mejora.

14 Las actividades que su empleado realiza fomentan el trabajo colaborativo C
o trabajo en equipo.

15 Su empleado toma la iniciativa de resolver problemas administrativos C
sencillos, respecto al departamento u drea de trabajo.

16 Pone en préctica los valores que representan a la institucion. Ejemplo: C
Honestidad, solidaridad, respeto a la vida, la naturaleza y a los demads, responsabilidad y ética.

17 Trata con respeto y amabilidad a compaieros, clientes o alumnos, padres C
de familia y maestros.

18 ] ) C
Su empleado toma 30 minutos o menos a la hora de comida.

19 El empleado acaba en tiempo y forma con las actividades asignadas por C
Usted.

20 Su empleado permite la permanencia de personal ajeno al lugar de trabajo C
asignado, por motivos NO administrativos.

Total

Figura 3.4 Evaluacion del desempeiio del jefe directo a su subordinado.
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Analisis de datos

Al realizar el andlisis de los datos, se le dio un folio a cada encuesta para tener
mayor organizacion de la informacion obtenida de aplicar la evaluacion, otra utilidad de la
foliacién de encuesta nos sirve para que cuando los empleados de ingresos propios ignoran
su nimero de empleado interno, podamos identificarlos en base de una lista de asignacion
de folios, aun asi se puede filtrar la informacion para categorizar los datos por

departamento.

La herramienta cuenta con un nimero de jefe directo, se llené un registro de
aplicacidn por parte del consultor, lleva el nombre y la fecha en que fue contestada la
herramienta de evaluacion, en solo un casos se anexaron empleados de distintos
departamentos al mismo jefe directo, por ejemplo coordinadores con multiples

responsabilidades se englobaron todos los subordinados que tiene a su cargo siempre.

En el Anélisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (Técnica
FODA), donde el supuesto de esta herramienta de observacion, es que “a mayor capacidad
o fortalezas de una organizacion, existen mayores oportunidades para la realizar
exitosamente sus fines; mientras que a mayores puntos de vulnerabilidad o debilidades de
la organizacién, mayores son los peligros y amenazas que obstaculizan o impiden la

realizacion de la vision y la mision”. (Gutiérrez, 2010, pag. 132)
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Enseguida se presenta la figura de representacion de una técnica o matriz de anélisis

FODA, donde se explica qué tipo de factores intervienen en cada uno de los apartados de la

herramienta de evaluacion.

Factores internos
Factores externos

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Estrategias para

Lista de estrategias

amenazas.

favorecer para minimizar
OPORTUNIDADES oportunidades. debilidades y
maximizar
oportunidades
Estrategias para | Lista de estrategias
maximizar las para minimizar
AMENAZAS fortalezas y debilidades y
minimizar las amenazas.

Figura 3.5 Significado de cada apartado de la matriz FODA de Deming.
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Capitulo 4. Resultados y discusion

Atendiendo al perfil de idoneidad forjado del estudio de las normas y estandares de
desempeiio que surgen de los documentos rectores en la organizacion, se procede al andlisis
de los datos obtenidos haciendo una comparativa entre los promedios obtenidos de la
autoevaluacién, evaluacion por parte de los jefes inmediatos y el promedio general entre
ambos; tomando en cuenta las respuestas de cada items se hace un andlisis de porcentaje de
asertividad (la asertividad se refiere a la cercania con el perfil de puesto ideal para un
empleado administrativo de nivel medio superior) y se explica la competencia que se
pretende conseguir en cada uno, asi mismo se hace un estudio de evaluacion de desempefio
por departamentos administrativos y una lista general de empleados con el promedio final
de mayor a menor, especificando porcentaje del rango de desempefio en que se encuentra
cada uno, donde por ser la primera vez que se aplica un instrumento de este tipo, se carece
de un resultado o antecedente para hacer comparativos entre herramientas o promedios de
desempeiio en el personal administrativo. Se encontrard una grafica del desempefio
general de los departamentos, que en dado caso que se llegue a la conclusién de
capacitarlos, sirve para jerarquizar las necesidades al momento de atender las dreas de

oportunidad en los empleados.

Iniciando con el analisis de los resultados de la herramienta, en la autoevaluacion de
los empleados se encontraron los siguientes porcentajes de acercamiento hacia el perfil
ideal y descripcion de competencias que se requieren para desarrollar un puesto
administrativo en una institucion educativa de nivel medio superior; el primer item evaltia
la responsabilidad, la puntualidad y conocimiento sobre el reglamento interno de trabajo, el

cual resulté en un 14 % de acercamiento a la respuesta esperada, el item pregunta que si se
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acostumbra a llegar tarde atin después de la hora de entrada, a lo cual la mayoria de las
personas respondieron “C”, que significa “a veces”, donde la tabla de frecuencia que
maneja el instrumento (Véase Fig. 3.2) especifica que esto simboliza més del 50 % de
veces al mes, lo cual representa un alto porcentaje de llegadas tarde, si se cuentan 15 dias
por 15 minutos, se estaria hablando que en promedio los empleados estd perdiendo
aproximadamente 4 horas de trabajo al mes, esto es en cuanto a las respuestas de la
autoevaluacion; los jefes inmediatos contestaron que sus empleados en este primer item, se
acercan a su perfil idéneo en un 29%, aun cuando las respuestas reflejan polos opuestos,
donde las respuestas mds perceptibles fueron las de la frecuencia de “siempre” con un 11%
(representa frecuencia de llegada tarde) y la frecuencia de “nunca” con un 12% (Véase

Figura 3.2) de las respuestas por parte del jefe inmediato.

El item dos y tres mide la administracién del tiempo y su cercania con el perfil
deseable que se ha venido mencionando, los empleados y los jefes en el trabajo colegiado al
respecto de estos items, mencionan como inconformidad que muchos compaiieros llegan a
tiempo a marcar entrada pero se tardan hasta diez minutos en llegar a su respectiva drea de
trabajo o que no permanecen en el lugar correspondiente, por tanto se elabora
detenidamente este item y las estadisticas fueron las siguientes: en la autoevaluacion de la
pregunta dos se refleja un 74% y en la evaluacién por parte de los jefes inmediatos es muy
similar con un 79% de acercamiento al desempeio esperado; en el item tres, se pregunta
sobre la permanecia en el drea de trabajo respectiva durante la jornada laboral, de las cuales
se obtuvieron los siguientes porcentajes: autoevaluacién 83% y evaluacion de jefes 79%,
idéntico al item dos desde la perspectiva de los jefes, lo que nos describe que la mayoria de

ellos y ellas consideran que estdn en tiempo deseable para llegar a su drea de trabajo y
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permanecer en ella durante su turno, se apoyaron con las tarjetas de chequeo entrada

proporcionadas por Recursos Humanos.

Los préximos tres items que son el cuatro, cinco y seis, se refieren a la
disponibilidad, capacidad y compromiso institucional, los cuales reflejaron los siguientes
porcentajes en la autoevaluacion en orden por items: 79%, 55% y 95 % y en la evaluacion
de los jefes directos se encontraron las siguientes: 71%, 63%, 83%, en el item cuatro se
denota que hay mucha semejanza en los porcentajes, donde se pregunta que si se estda
dispuesto a colaborar en eventos institucionales de la dependencia. En el item cinco los
jefes directos fueron muy claro en lo que se necesita de ellos, pues son actividades que se
describen en su perfil de puesto y muchos no estdn dispuestos a poner de su parte, este
punto de la evaluacién menciona que si en verdad participa en las actividades descritas en
el item anterior, algunos expresan de manera verbal los motivos por los cuales no estan
dispuestos a cumplir por este item, lo que nos da la oportunidad de hacer una propuesta de
poner un espacio para la explicacion y aclaracion de alguna de sus respuestas para tomarla
en cuenta, igualmente podria servir de tema de investigacion el ver los porqué de lo que
responden en cada aseveracion y lo mds importante que manejan el factor motivacion en los
tres; continuando con la interpretacion de este item se encuentra que el porcentaje es bajo a
comparacion del desempefio requerido para un puesto administrativo. La importancia de
estos tres items anteriores estd en que se categorizan dentro de los factores de motivacién
que afectan en el desempefio laboral de los trabajadores, basado en apuntes de Snell y
Bohlander (2013); en el item seis la mayoria esta dispuesto a trabajar tiempo extra, con un
95% de respuesta por parte de los trabajadores y desde el punto de vista de los jefes con un

83%.
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En la pregunta siete ademads de salir con un porcentaje alto en ambas herramientas
(autoevaluacion y evaluacion del jefe), se obtuvieron datos donde muchos de los empleados
desconocian ;qué era la descripcion del puesto?, por lo tanto se procede a informar al
departamento de Recursos Humanos y preguntar que si habia manera de que las personas
supieran cudles eran sus actividades descritas, quienes respondieron que cada seis meses se
les da a firmar una descripcion de puestos y se les deja una copia, lo que fue constatado por
medio de los documentos firmados dentro del expediente de cada empleado; por tanto se
encentra un punto importante para poner como recomendacién la importancia de la

descripcion del puesto que desempefia cada quién.

La pregunta ocho de la herramienta de evaluacion entra en la categoria de medir los
factores ambientales que afectarian al trabajador y a la organizacién, donde se hace
referencia especifica al orden en el 4rea laboral, a lo cual los empleados obtuvieron un 88%
de acercamiento al perfil necesario y los jefes contestaron que en un 93%, la institucién
hace un trabajo transversal entre departamentos, de aqui que esta herramienta y los datos
obtenidos formen parte del proyecto de recompensas para el personal docente y ahora
personal administrativo de manera especifica, por tanto es imperativo conocer si los
empleados han acrecentado una cultura de cuidado de los recursos materiales, lo cual se
pregunta en el item nueve, donde los porcentajes fueron del 93% desde el punto de vista de

los empleados y los jefes.

Otro proyecto con el que hace amalgama la herramienta es el que se expone el en
item diez, donde se pregunta la frecuencia con la que contribuye al cuidado, reciclaje,
rehdso y reduccion de uso de materiales, para posicionarse como una empresa sustentable y

contribuir a bajar los indices de mermas en la institucién, los porcentajes fueron los
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siguientes: empleados se autoevaluaron con un 64%, donde la respuesta de frecuencia mds
popular después de la de “siempre” (se traduce como que cuidan los materiales todos los
dias) fue “nunca”(se interpreta como que no se realiza), donde los datos servirdn de
retroinformacioén al comité de sustentabilidad ambiental de la institucion para investigar las

razones del porqué de esta situacion.

En las preguntas once y doce se hacen afirmaciones que pueden ayudar a la
planeacion de carrera de las personas evaluadas, donde se les invita a reflexionar sobre si
las capacidades con las que cuentan les permite realizar trabajos mas complejos de los que
realiza actualmente, y si por el contrario sienten que necesitan de capacitacion para cumplir
con la descripcion del puesto con el que cuenta. En estas dos preguntas se encontré que
76% de los empleados consideran que tienen mayor capacidad para puestos mas complejos
que los que desempeiian y los directivos de cada departamento consideraron que 69% de
sus empleados estd preparado para un puesto con responsabilidades mas complejas;
mientras que en la pregunta doce que hablas sobre las consideraciones de requerir de
capacitacion en sus areas de trabajo, se encuentra que solo en 19% de los autoevaluados
cree necesaria la capacitacion, recordemos que la capacitacion es parte de la mejora
continua que se pretende insertar como habito prioritario en cualquier empresa, al respecto
Humberto Gutiérrez describe que el Fisico-estadistico Edwards Deming cuenta con catorce
principios para la calidad en las organizaciones, dentro del punto nimero seis Deming
analiza y describe como se religa un programa de capacitacion como parte de la mejora

continua en las organizaciones:

“Los principios anteriores deben basarse en un programa de capacitacion y

crecimiento que genere el aprendizaje y crecimiento del talento humano,
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para que a su vez se propicien nuevas ideas y perspectivas necesarias para la
mejora y la innovacién. Este programa debe estar ligado de forma
permanente a las problematicas y los retos de la organizacién y debe ser el
generador de las nuevas aptitudes y actitudes que requieren las empresas en
un mundo de alta competitividad y de cambios continuos” (Gutiérrez, 2010,

pag. 38) .

Con lo anterior queda claro que parte de lo que se busca con la evaluacion del
desempefio es la capacitacion para la mejora continua de la institucion y su personal, si

ellos mejoran, pudiese verse reflejado en los estdndares de calidad de la empresa.

Continuando con el andlisis de las estadisticas por respuesta en cada item, los jefes
inmediatos consideran que solo el 36% de su personal cuenta con un perfil que necesite de
capacitacion constante, el otro 64% no lo cree necesario, la mayoria de las respuestas por
parte delos empleados en su autoevaluacion contestaron que “siempre” necesita
capacitacion y algunos otras respuestas se concentraron en el “a veces”, lo cual es un

porcentaje aceptable como se expresa en la primera parte de la pregunta doce.

Al desarrollo de la herramienta y el estudio de los documentos que le sustentan, se
encontrd que es de suma importancia que cada empleado desde el puesto que estuviere
tiene que participar en la calidad de la institucién, comprometerse y hacerse cargo de las
herramientas y materiales que le tocan, por tanto en el item niimero trece se pregunta si ha

participado en la creacién de procedimientos nuevos del control de calidad o proyectos de
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mejora para distintos procesos, encontrandose que aun cuando algunos son intendentes
crean sus propios registros de calidad para llevar el control de la limpieza por horas o el de
un rol de horarios para limpiar las aulas, por tanto este item aplica para cualquier
administrativo de la institucién, encontrdndose que el 36% de empleados si participa, y
desde la perspectiva de los jefes solo el 19% lo realiza, por tanto es un punto significativo
para la capacitacion en cuanto al modelo de Gestion de Calidad con el que cuenta la
organizacion, que también podria ser una investigacion alterna para averiguar las causas del

por qué los empleados tienen tan baja participacion en este aspecto.

En la interrogacion catorce se hace la pregunta sobre el tema del trabajo
colaborativo o trabajo en equipo, un dato interesante es que solo en 57% de ellos trabajan
en quipo de manera colaborativa, mientras que desde la perspectiva de los jefes inmediatos
tienen la impresion de que sus empleados trabajan de manera colaborativa hasta en un 83
%, porcentaje que abre una brecha importante entre resultados, donde los empleados no se

ve trabajando colaborativamente, mientras sus superiores si lo creen de esta manera.

La cuestion quince de la herramienta de evaluacién sondea las competencias para el
andlisis y toma de decisiones, justamente el deber ser del empleado en cuanto a la manera
en que desempeiia su puesto; al aplicar la herramienta se aclara especificamente en este
item, que no es que tome decisiones que no les corresponda o que no tomen en cuenta a sus
jefes, sino que sean capaz de resolver problemas que estén a su alcance darles solucién o
simplemente canalizarlos con quien si tiene la autoridad para tomar la decision. Los jefes
contestaron que sus empleados “siempre” cumplen con estas competencias hasta en un
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45%, mientras que en la autoevaluacion solo el 33% consideran que lo hacen en esa
frecuencia, y la segunda opcion mads seleccionada es la de “a veces”. En la siguiente
pregunta, la dieciséis, se cuestiona el &mbito de capacidades (Véase fig. 3.1), para valorar el
sentido de pertenencia con la institucidn, se pregunta que si vive los valores que representa
su organizacion, a lo que los empleados respondieron con un porcentaje de asertividad de
un 93%, mientras que los jefes contestaron con un 86% en cuestion de la frecuencia de

“siempre”, la cual representaria el 100% de las veces que lo realizan al mes.

Atendiendo al drea de motivacién dentro de los factores que favorecen el buen clima
laboral, se les cuestiond en la pregunta diecisiete sobre el respeto hacia los compaieros de
trabajo, alumnos, padres de familia y maestros, para lo cual se obtuvo un porcentaje de
acercamiento al perfil idéneo de un administrativo en un 93% segin los empleados y en un
83% respectivo a las respuestas de los jefes. Dentro de la categoria motivacional, se les
pregunt6 sobre la toma de tiempo para salir a comer, pues anteriormente se crefa que era
una fuga de tiempo y bajo rendimiento en ciertos departamentos; en la pregunta dieciocho
solo el 43% respeta su horario de comida al cien por ciento, seglin auto-respuesta de los
trabajadores, mientras que los jefes inmediatos dejaron ver que solo el 38% lo realizan, esto
se interpreta en que mas de la mitad de los empleados no respeta sus tiempos de comida
diariamente, este es otro item que pudiera ser un tema a investigar, las causas o
circunstancias del porqué los empleados tienen ese bajo porcentaje de acercamiento al

perfil idoneo requerido.
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En el item diecinueve se pregunta sobre el cumplimiento oportuno con las
actividades diarias asignados por sus superiores o entre empleados para sacar situaciones
pendientes imprevistas, como la invitacion a un curso, organizacion para participar en una
certificacion etc., donde los empleados contestaron que lo hacen, hasta en un 90% y en los

jefes la estadistica nos dice que se cumple en un 88%.

En el item nimero veinte, se aborda la categoria de clima laboral, preguntdndoles si
permiten la permanencia de personal ajeno al lugar de trabajo asignado, por motivos fuera
de trabajo, esta informacion es valiosa, que pudiera servir de complemento en la
investigacion de las causas de bajo rendimiento en personal de cierto departamento, al crear

concentrados o promedios generales por dreas de trabajo, como se mostrardn mas delante.
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Concentrado de estadisticas segin perfil administrativo idéneo

Las estadisticas siguientes muestran los porcentajes de respuesta por item, asi como
en acercamiento al perfil idoneo esperado para crear cambios actitudinales positivos en los
empleados, hacia la mejora en lo profesional por medio de la retroalimentacion del proceso
de evaluacién, encontraremos la autoevaluacion y la evaluacion de los directivos de cada

departamento justipreciando a la gente a su cargo.

Estadisticas de Autoevaluacién de Empleados Estadisticas de Evaluacion del Jefe Inmediato
No. ' A | B | C | D | E % de No. " A | B | C|D]|E % de
ftem asertividad ftem asertividad
1 5 7 | 16 | 8 6 14 1 11 |5 6 8 12 29
2 31 | 8 3 0 0 74 2 |33 |6 0 3 0 79
3 35 | 7 0 0 0 83 3 133 |6 3 0 0 79
4 33 | 4 4 0 1 79 4 130 |3 8 1 0 71
5 23 1 10 | 3 5 55 5 |26 |4 11 |0 1 62
6 40 | 1 0 0 1 95 6 |35 |3 2 1 1 83
7 40 | 2 0 0 0 95 7 |38 |1 1 2 0 90
8 37 | 4 1 0 0 88 8 139 |0 0 3 0 93
9 39 | 3 0 0 0 93 9 139 |0 2 1 0 93
10 | 27| 9 5 1 0 64 10 |34 |2 3 2 1 81
11 |32 | 7 3 0 0 76 11 {29 |6 5 2 0 69
12 |12 | 5 | 10 | 7 8 19 12 |6 4 9 8 15 36
13 13| 4 |10 3 12 31 13 |9 5 10 |3 15 21
14 [ 24| 5 | 13| 0 0 57 14 |35 |3 1 2 1 83
15 19| 6 12| 3 2 45 15 |14 |7 7 1 13 33
16 |39 | 3 0 0 0 93 16 |36 |3 0 0 3 86
17 |39 | 3 0 0 0 93 17 |35 |3 3 0 1 83
18 18| 9 9 3 3 43 18 |16 |10 |10 |3 3 38
19 | 38 | 2 2 0 0 90 19 |37 |1 1 1 2 88
20 4 4 |12 | 8 | 14 33 20 |4 1 8 5 24 57
Tabla 4.1 Asertividad de autoevaluacion Tabla 4.2 Asertividad de evaluacion jefes

En la Tabla 4.1 se concentra el porcentaje de acercamiento con el perfil de idoneidad que
se busca alcanzar, para cumplir con los requisitos de un personal administrativo capaz de
desemperiar activamente su puesto, vista dese la autoevaluacion de los empleados,
mientras que en la Tabla 4.2 se centraliza los resultados (acercamiento al perfil idoneo)
obtenidos desde la evaluacion por parte de los jefes de departamento. Mientras que de la
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“A ala E” se concentra el niimero de personas que respondieron, segun la figura 3.2, que
es la simbologia de la tabla de frecuencia de la herramienta.

Los resultados del andlisis de datos obtenidos con la aplicacién de la herramienta de
evaluacién del desempeiio administrativo, se sustenta bajo el Plan de Desarrollo
Institucional UANL, como parte de la mejora continua con la que se ha comprometido, hace
referencia a los siguientes objetivos en el apartado de mejora de administracién y gestién

UANL:

“Desarrollar nuevos y efectivos esquemas para asegurar una gestion socialmente
responsable de la organizacion y los procedimientos institucionales, del clima,
laboral, del manejo de recursos humanos de los procesos democraticos internos
y del cuidado del medio ambiente; y garantizar que la gestion académico-
administrativo se sustente en politicas y estdndares de buena calidad, ética
laboral, profesionalizacién del servicio, productividad y transparencia”.

(Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, 2012)

Dentro del marco tedrico del capitulo 2, donde se menciona la importancia de la
ponderacion de la competencia o las acciones desempefiadas en el puesto por medio de
frecuencia, es donde se comenta que dentro de los resultados que se obtengan se realizara
una tabla donde se enmarque el porciento del desempefio en el que se encuentra los
empleado, partiendo del 70% como minimo de proporcion de perfil idoneo para los perfiles
de puesto de los administrativos, por tanto en la siguiente tabla se encuentra el puesto, el
resultado de la autoevaluacion, resultado de la evaluacion de los jefes y al final el

porcentaje ya sea por encima de lo minimo esperado o en su caso por debajo de 1o minimo.
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No Puesto Autoevaluacion | Evaluacion del jefe | Promedio %0
1 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 96 93 94.5 +24.5
2 | 509 BIBLIOTECAT.C. 90 97 93.5 +23.5
3 11 AUX. DE SECRETARIA 91 93 92.0 +22.0
4 401 INTENDENCIA 99 85 92.0 +22.0
5 14 AUX. DEPTO. DE CONFIANZA 89 94 91.5 +21.5
6 | 501P.P.NODOC.T.C. 88 93 90.5 +20.5
7 204 AUX. DEPARTAMENTO 89 91 90.0 +20.0
8 | 207 CHOFER 87 92 89.5 +19.5
9 | 207 CHOFER 89 90 89.5 +19.5
10 | 501 P.P. NODOC. T.C. 90 87 88.5 +18.5
11 | INTENDENTE CLEAN DOVE 92 84 88.0 +18.0
12 | 308 AUX. TECNICO 81 94 87.5 +17.5
13 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 84 91 87.5 +17.5
14 | INTENDENTE CLEAN DOVE 91 84 87.5 +17.5
15 | 501 P.P. NO DOC. T.C. 85 89 87.0 +17.0
16 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 85 88 86.5 +16.5
17 | 201 SECRETARIA 85 87 86.0 +16.0
18 | INTENDENTE CLEAN DOVE 88 84 86.0 +16.0
19 | 11 AUX. DE SECRETARIA 83 88 85.5 +15.5
20 | INTENDENTE UANL 83 88 85.5 +15.5
21 | INTENDENTE UANL 87 84 85.5 +15.5
22 | INTENDENTE UANL 88 83 85.5 +15.5
23 | INTENDENTE CLEAN DOVE 88 82 85.0 +15.0
24 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 80 89 84.5 +14.5
25 | 11 AUX. DE SECRETARIA 85 83 84.0 +14.0
26 | INTENDENTE CLEAN DOVE 86 82 83.5 +13.5
27 | 201 SECRETARIA 88 79 83.5 +13.5
28 | 527 COOR.ED.FIS.T.C. 91 76 83.5 +13.5
29 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 73 93 83.0 +13.0
30 | INTENDENTE UANL 85 80 82.5 +12.5
31 | 11 AUX. DE SECRETARIA 98 66 82.0 +12.0
32 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 78 85 81.5 +11.5
33 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 80 80 80.0 +10.0
34 | INTENDENTE UANL 81 79 80.0 +10.0
35 | INTENDENTE UANL 88 71 79.5 +9.5

36 | 501P.P.NODOC.T.C. 84 74 79.0 +9.0
37 | INTENDENTE CLEAN DOVE 81 74 77.5 +7.5

38 | 201 SECRETARIA 72 82 77.0 +7.0
39 | 14 AUX. DEPTO. DE CONFIANZA 79 71 75.0 +5.0
40 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 80 43 61.5 -8.5

41 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 78 41 59.5 -10.5
42 | 204 AUX. DEPARTAMENTO 62 30 46.0 -24

Tabla 4.3 Concentrados de resultados y porcentaje de desempeiio esperado.
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La siguiente tabla muestra el concentrado de promedios por departamentos, para

priorizar qué departamentos son los que necesitan mayor atencion en las DNC.

TESORERIA

CHOFERES

TUTORIAS

EVALUACIONES

DEPORTIVO

RECEPCION

SECRETARIAS

RECURSOS HUMANOS

ESCOLAR 89
BIBLIOTECA F
e ) A
INTENDENCIA [
5 ) I I
PREFECTURA -
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
RECUR
PREFE :;\IET[\IJES BIBLIO|ESCOL| SOS |SECRE|RECEP|DEPOR i\éf(l)'z TUTOR|CHOFE|TESOR
CTURA TECA | AR |[HUMAITARIAS| CION | TIVO IAS RES | ERIA
A ES
NOS
PROMEDIO GENERAL 87 84 | 645 | 8.5 | 765 | 87 | 825 | 855|915 | 90 90 | 81.5
EVALUACION DE JEFES A EMPLEADOS | 88 81 52 89 72 86 84 81 94 91 89 85
AUTOEVALUACIONES 86 87 77 84 81 88 81 90 89 89 91 78

= PROMEDIO GENERAL

= EVALUACION DE JEFES A EMPLEADOS

® AUTOEVALUACIONES

Tabla 4.4 Promedios por departamento. El rango de 0 al 100 representa el acercamiento
hacia el perfil ideal de un empleado administrativo a nivel medio superior, como lo exigen
los documentos rectores desglosados en el capitulo 2. La primera linea representada en el
grdfico (orden de arriba hacia abajo) en cada departamento describe el promedio general,
la segunda linea la evaluacion de los jefes y la tercera las autoevaluaciones.
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Capitulo 5. Conclusiones y recomendaciones

La primera sugerencia que se presentd durante el desarrollo de la aplicacion del
instrumento fueron por parte de los jefes directos de cada departamento, quienes preferian
que la evaluacién y autoevaluacion no estuvieran juntas en la misma hoja, es decir que se
entregaran por separado en diferentes hojas y ocasiones, ya sea que el jefe no pueda ver la
autoevaluacion del trabajador o el trabajador de lo que le conteste su jefe inmediato;
quienes comentaban al respecto esta situacion opinaban que tenian la curiosidad de atender
la otra parte de la encuesta, modificando su objetividad y percepcion personal de lo que
respondian los empleados de si mismo, por lo que ahora en vez de ser en una sola hoja por
los dos lados se recomienda foliar ambas evaluaciones en hojas distintas, para atender a la
inquietud de los jefes inmediatos, por parte de la autora de la herramienta se encontré que
varios jefes no podian responder las encuestas sino hasta que todos sus empleados la
hubieran contestado antes, o los jefes no se encontraban al momento después de que sus
empleados la contestaron, por lo cual los jefes veian cambios actitudinales porque ya
habian contestado la encuesta sus subordinados y sabian lo que se espera de ellos, lo que
hacia que los jefes calificaron un poco més alto a sus empleados por esta situacion, cabe
mencionar que no sucedié més que en el caso de un jefe directo pero al momento de la
aplicacion se recomienda hacer una junta con el comité evaluador y los empleados; es
importante puntualizar que durante la aplicacion de la herramienta eran los subordinados
quienes contestaban la evaluacién y después los jefes inmediatos, para lo cual habra
cambios en la siguiente ocasion que se aplique, primero jefes y después las
autoevaluaciones de los empleados, evitando que los empleados hagan ajustes actitudinales

antes de ser evaluados y obtener datos mds precisos sobre su desempefio.
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Una recomendacion que surgié después de la obtencion de resultados y datos

transcendentales, fue el de planear un curso de ;cémo impartir feedback efectivo? Para

hacerles llegar la informacion obtenida de sus respuestas, anteponiendo hechos y datos por

los cuales se cumplieron o no los cometidos de la evaluacion del desempefio, asi como

aterrizar acuerdos entre el evaluado y su evaluador, para que asi pudiese verse el cambio

actitudinal en los trabajadores administrativos o bien preservar dichas actitudes positivas.

La propuesta ya ha sido presentada en un reporte ejecutivo a los altos mandos de la

institucidn, se ha conseguido una persona experta en la capacitacion de instituciones

educativas que lo desea realizar sin costo alguno, el asesor interesado imparte los concursos

de calidad en los que participa la institucidn, quienes a su vez apoyan la asertividad de la

creacion de la herramienta que hemos fundamentado y aplicado para medir el compromiso

y el desempeiio del personal

administrativo.

Junto con el curso de
retroalimentacion efectiva se
recomienda exponer los
factores que afectan la
conducta de las personas en las
organizaciones, tal cual nos
comparte Idalberto Chiavenato
en la figura 5.1 que se muestra

a un costado.

Presiones de los
superiores

Estados de I] Influencia de los \L
energia interna colegas

El individuo
enla
organizacion

Condiciones
ambientales

Sistemas
personales

Programas de "'l
capacitacion y
desarrollo

Cambios en la |
tecnologia

Requerimientos
de la familia

Figura 5.1 Factores externos que afectan la
conducta de las personas en las organizaciones.
(Chiavenato, 2011, pag. 41)
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Como proyecto de mejora, estd en proceso un programa con el disefio exacto de la
encuesta, que despliegue los datos de manera electronica, que cree una base datos para
futuras consultas, que permita filtrar por departamento, por jefe inmediato, por puesto o
nimero de empleado, al mismo tiempo que se trabaja con un prototipo para facilitar la
encuesta de manera electrénica y se conteste desde el laboratorio de computo o desde la
comodidad de su casa; se cuenta con personal de apoyo experto en el uso de software como
Visual Basic y Microsoft Access, para que de esta manera el promedio de la
autoevaluacion, la del jefe directo y el promedio general salgan de manera automatica al
elegir los items de respuestas de la herramienta de medicion del desempeiio, es decir que se
creer la encuesta de manera electronica para facilitar las estadisticas y acercamiento de los
empleados hacia la descripcion general de personal administrativo; este programa permitird
la impresion de reportes autométicos para facilitar la estadistica de los empleados y crear
comparativos de avances de mejora en lo actitudinal y competencias que se pretenden

cumplir con la medicién del desempefio.

Como tema de investigacion futura en la psicologia organizacional, se piensa descubrir
y especificar ;qué tanto influye el ejercicio de los jefes directos en los resultados de la

evaluacién del desempeiio de sus subordinados?.

Una recomendacién mds para la mejora continua, es que dentro de la herramienta se
anexe un apartado para que los jefes directos y los empleados hagan anotaciones u
observaciones, por ejemplo de ;cémo se sienten con la aplicacion de la herramienta?,
alguna aclaracion de las respuestas y recomendaciones al respecto, para tomar en cuenta su
opinién ya que ellos también intervinieron en los trabajos colegiados, por medio de sus

jefes directos y las entrevistas de la autora de la herramienta asi como al director de la
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investigacion para la formulacion de los items del instrumento en cuestion. Otro uso para
lo que podria servir este apartado es para categorizar dudas y aclaraciones, y detectar
necesidades de capacitacion e informacion por parte del departamento de recursos humanos
y para favorecer algunos programas de la institucion, por ejemplo feedback al comité de
sustentabilidad, al comité de control de documentos del ISO, etc. Parte de la propuesta en
que se categorizaran los hallazgos a retroalimentar son: capacidad, motivacién y ambiente,
“apartados que pueden influir en cambios beneficios o no en la actuacion y el rendimiento

de cada empleado” (Snell & Bohlander, 2013).

La retroalimentacién se daria en dos posiciones o tipos, una de retroalimentaciéon que
describa el contexto, las acciones y resultados por los cuales se les daria feedback, para
crear acuerdos que mejoren la comunicacion entre jefes y subordinados, y la otra para
reforzar actitudes y actuaciones positivas, como son la creacién de alternativas y acuerdos
sobre resultados esperados; es importante que el uso de la herramienta no se quede en
estadisticas y nimeros, sino que se compartan para resarcir deficiencias en el desempeiio de
los administrativos, que habran de mejorar en efecto cascada en toda la organizacion

educativa.

Acentuamos que al planear la herramienta de evaluacién del desempefio administrativo,
se trabaja de manera transversal con otros proyectos, donde los resultados son parte de una
estrategia sobre compensaciones hacia los mejores empleados, con reconocimientos anuales
que se entregardn en la posada navidefia de la institucién. Es entonces donde podemos
concluir que a mayor medicién de la evaluacion del desempeiio en el personal, es menor el
rezago de los puntos necesarios para conservar las estrategias de mejora organizacional en

las que participa hasta este momento la institucion.

57



Enseguida se encuentra la propuesta de herramienta de feedback efectiva para que los

jefes inmediatos retroalimenten a los subordinados y viceversa.

Nombre del empleado (a) :
Departamento: Fecha:
C-A-R A-R
CONTEXTO- ACCIONES- RESULTADOS ALTERNATIVAS-RESULTADOS

Seguimiento de acuerdos: Fecha:

Observaciones:

Firma del Jefe inmediato Firma del empleado

Figura 5.2 Prototipo de herramienta de retroalimentacion y seguimiento de acuerdos.

Una recomendacién mds para mejorar la elaboracion de estadisticas por respuestas,
sobre el andlisis de hallazgos por items, es la posibilidad de crear claves de revision por
medio de software de reconocimiento de exdmenes parciales en la organizacién, para que
en vez de marcar las respuestas en la encuesta lo haga en hojas de alveolos como lo hacen

los alumnos, pero con nimeros de empleado en vez de matriculas y las claves de revision
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serian el departamento que representan, ya que es mucho més rapido procesar las mas de
cuarenta hojas de respuestas de esta manera. Seria importante que de ser autorizado por
los altos mandos, se tiene que dar un curso de capacitacion para los administrativos en
general, para no cometer errores de llenado, evitando que surjan problemas a la hora de

evaluar y sacar estadisticas.

Algunas de las aportaciones mds significativas con el trabajo del presente producto
integrador, se obtiene que los métodos de recoleccion de datos, en este caso la de medicién
del desempeiio, es una labor ardua pero satisfactoria, cuando mediante la observacion
naturalista durante la aplicacion del instrumento, se identifica algunas actitudes que no
estdn contempladas en la herramienta de evaluacién, como el sentido de pertenencia hacia
la institucidn, por ejemplo al encontrar que el sindicato de la organizacion educativa cuenta
como personal administrativo a los empleados de intendencia, quienes agradecen ser
tomados en cuenta para la aplicacién de la herramienta, algunos otros que estdn en diversos
puestos y se sienten capaces de lograr ejercicios mas complejos, como les pregunta el item
numero once que dice: Al realizar mi trabajo observo que tengo la capacidad y preparacién
para desempeiar trabajos mas complejos que los que figuran en mi descripcién de puesto,
dando la oportunidad de realizacion personal. “La prictica de la observacion cientifica
muestra casos extraordinarios en la historia de la psicologia, actuando de manera natural
ante la contestacion de la herramienta de evaluacién del desempeiio”. (Garcia, 2009, pag.

138)

Parte de las conclusiones son ya prueba de la eficiencia de la herramienta, como la
toma de decisiones por parte de RH y los altos mandos, acorde a los resultados y

estadisticas. Podemos mencionar que gracias al andlisis de los items de respuesta (Véase
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Tabla 4.2 y 4.3) la subdireccion de la organizacién estd realizando un Plan de accién sobre

las necesidades detectadas, donde se le sugirieron los siguientes cursos de capacitacion:

l.

Capacitacion del personal para la participacion y creacion de Registros de Calidad
(RC). Donde se encontrd un drea de oportunidad importante. Asi mismo
atendiendo a los resultados obtenidos en el item nimero siete, capacitar a los
empleados en la importancia de conocer su descripcion de puesto que se le entrega
pero desconoce su uso.

Team Building, para sentir mayor acercamiento entre departamentos en cuanto al
trabajo colaborativo, alusivo al item ndmero catorce de la herramienta.

Coémo impartir feedback efectivo; para que de esta manera se consoliden los
hallazgos de cada persona y coadyuvar al desarrollo profesional o de carrera de cada

administrativo.

Una propuesta para complementar la herramienta seria incluir la medicién de los

clientes hacia cada empleado, donde la institucién ya cuenta con una evaluacién de

satisfaccion del cliente, que consta de cinco preguntas y una de ellas hace un apunte

hacia todo el personal administrativo, mas no de manera personalizada.

Las recomendaciones, conclusiones y cuestionamientos que favorecen la

investigacion futura en este capitulo, figuran como parte del proceso de presentar la

herramienta de evaluacion del desempefio como una herramienta innovadora y 1til para

cualquier otra institucién de nivel medio superior, marcdndola como derecho de autor.
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La institucion rectora del sistema educativo, tiene como fin el preparar personal experto

y debidamente certificado, para impartir cursos de capacitacién ya sea para desarrollo

personal, desarrollo de la calidad o desarrollo administrativo en el presente afio:

DESARROLLO
ADMINISTRATIVO

DESARROLLO
PERSONAL

DESARROLLO DE
LACALIDAD

= Microsoft Office 2010

=  Ortografia y redaccién

= Liderazgo efectivo

= Planeacion estratégica

=  Andlisis de problemas
y toma de decisiones

= Trabajo en equipo
(Personal
administrativo)

= Equipos de trabajo de
alto rendimiento
(Mandos medios y
jefes)

=  Manejo de conflictos

®=  Administracion del
trabajo

= Las5°S

Desarrollo del potencial
humano (Autoestima)
Comunicacion efectiva
Formacién de valores
Manejo y control del estrés
Manejo de actitud

Cambio de actitud para el
desarrollo personal
Motivacién para la accion
Relaciones interpersonales
Como ser persona altamente
efectiva

Formacién de Formadores
(Docentes)

Control y manejo de
emociones

Inteligencia emocional
Introduccién a la PNL
PNL aplicado a la tarea
docente

Plan de vida y jubilacion

Introduccién al
sistema de calidad
ISO 9001:2008
Herramientas para la
calidad

Calidad en el servicio
Interpretacion en la
Norma ISO
9001:2008

Acciones correctivas
y preventivas con
enfoque en la Norma

ISO 9001:2008

Figura 5. 3 Cursos para capacitacion del personal universitario 2015. (Centro de

capacitacion y adiestramiento UANL, 2015)
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En la siguiente tabla se mostrard un Plan de Accidn por diferentes periodos de

tiempo, presentado como recomendacion anexa al reporte ejecutivo de resultados del

desempefio administrativo:

PLAN DE ACCION
CORTO = MEDIANO = LARGO S
84| 84| 84|

.
5 = Curso de feedback | 20 Team building 14| = (Clima 1
; efectivo (De los (sobre todo drea de organizacional
: jefes a sus biblioteca) (para priorizar
\8 subordinados) véase Tabla 4.4 18
% Promedios por
[
<« departamento )
< | " Actualizacién de la | 13 Administraciondel |3 | = Comunicacién 12
;24 Introduccién al trabajo efectiva (todos)
<3
; sistema de calidad Desarrollo del = Introduccién a
n ISO 9001:2008 potencial humano | .|  PNL 14
\8 (Sobre todo (Autoestima) (Programacion
E personal de neurolingiiistica a
[
< intendencia) Jefes)

Tabla 5.1 Plan de accion para atencion de dreas de oportunidad detectadas por item. La
atencion externa significa que son cursos que no estdin en manos del centro de
capacitacion institucional, mientras que los cursos internos estdn en la categorizacion del
centro de capacitacion institucional vigente, los items reflejan los puntos de atencion en el

que se enfoca el curso sugerido.
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En la tabla anterior (véase Tabla 5.1) para categorizar el plan de accidn se procede a

observar tabla de resultados 4.1 y 4.2, donde se muestra el porcentaje de asertividad con el

perfil del puesto deseable para los administrativos, de ahi se toman como base los

porcentajes por debajo de 60%, que sirvieron de sugerencia de atencién en el Plan de

accion:
ITEMS |  DESCRIPCION DE % AUTO- | % EVALUACION
AREAS DE OPORTUNIDAD EVALUACION

*1 Abuso en el uso de los 15 14% 29%
minutos de tolerancia y
llegadas tarde.

*18 | Abuso en el uso del horario de 43% 38%
comida.

5 Desconocimiento sobre el uso 55% 62%

de la descripcion del puesto.

12 Requerimiento de 19% 36%
capacitacion.

13 Introduccién a la Norma ISO 31% 21%
9001:2008.

14 Mostrar los beneficios de la 57% 83%
practica del trabajo
colaborativo.

15 No practican la toma de 45% 33%
decisiones y solucion de
problemas

20 Poco sentido de pertenencia y 33% 57%

compromiso del personal
hacia las actividades
institucionales.

Tabla 5.2 Items con DNC y descripcion de las dreas de oportunidad.*Se atienden

con el mismo curso de capacitacion.
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Especificamente en la Tabla 5.1, en el apartado de cursos de atencion externa, son
cursos propuestos donde se abre la oportunidad de trabajar como Consultora en Psicologia
Laboral y Organizacional por parte de la autora de la herramienta, ya que no se cuenta con
capacitaciones internas (cursos impartidos por el centro de capacitacion de los empleados)
para atender las privaciones con las que cuenta el personal administrativo, por tanto se hace
un propuesta como la tabla 5.2, donde se describe a detalle las dreas de atencion, asi como
los porcentajes obtenidos en la aplicacion de la herramienta; estan distribuidos en esta dos

ultimas tablas y categorizadas en corto, mediano y largo plazo.
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