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RESUMEN

La presente investigacion trata sobre Diagndstico, Andlisis y Propuesta de mejora al proceso
de Evaluacion del desemperfio 360° al Personal Administrativo y de Servicio de la UTPL, afio
2016, mediante la aplicacion de un modelo por competencias a través de la Direccion de
Recursos Humanos y Desarrollo Personal que permita identificar las brechas en
conocimientos y comportamiento del personal que se evalla y el fortalecimiento de las
competencias institucionales y especificas del personal administrativo y de servicio de la

Universidad Técnica Particular de Loja.

Este proceso de implantacién se desarrolla cumpliendo las siguientes etapas: Definicion de
la vision, mision y valores; definicion de competencias cardinales y especificas; elaboracién
de diccionarios de competencias, comportamientos y preguntas; y, asignacion de grados o

niveles a competencias.

El aporte realizado fue lograr un mejoramiento al proceso de evaluacion del desempefio
para el personal administrativo y de servicio, mediante la evaluacién del desempefio por
competencias, para el efecto se presenta la propuesta con las fases para su implantacién y

una simulacién realizada para tres perfiles de cargos.

PALABRAS CLAVES: Evaluacion, proceso, competencias, recursos humanos.



ABSTRACT

The present investigation is about Diagnosis, Analysis and Proposal of improvement to the
process of Evaluation of the 360° performance to the Administrative and Service Personnel
of the UTPL, year 2016, through the application of a model by competencies through the
Human Resources and Development Division Personnel to identify the gaps in knowledge
and behavior of the staff being evaluated and the strengthening of the institutional and
specific competencies of the administrative and service personnel of the Universidad Técnica

Particular de Loja.

This implementation process is carried out following the following stages: Definition of vision,
mission and values; definition of cardinal and specific competences; elaboration of
dictionaries of competences, behaviors and questions; and, assigning grades or levels to

competencies.

The contribution made was to improve the process of performance evaluation for
administrative and service personnel, through the performance evaluation by competencies,
for the effect is presented the proposal with the phases for its implementation and a

simulation performed for three profiles of charges

KEY WORDS: Evaluation, process, competencies, human resources.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion consiste en realizar un diagndstico del periodo enero a
septiembre del 2016, se toma una muestra y en base a esto se realiza un andlisis de la
situacion actual del proceso de evaluacion de desempefio 360° al personal administrativo y
de servicios de la Universidad; luego se elabora una propuesta de mejoramiento del proceso
de evaluacién de desempefio 360° al personal en estudio de la Universidad, enfocado en las
competencias propias de cada perfil de puesto. Considerando que la evaluacion del
desempefio es un proceso que integra en si, los siguientes elementos: Misidn, Vision y
objetivos estratégicos, cultura organizacional, competencias laborales de los cargos, la
formacion y desarrollo del capital humano en funcién de la mejora permanente de su
desempenfo integral, se propone la aplicacibn de una evaluacién del desempefio 360°

basada en competencias.

En el capitulo | se presenta el planteamiento del problema, su justificacién, objetivos,
hipétesis y alcance. En el capitulo Il, se presenta la metodologia que se utiliz6 durante el
desarrollo de la investigacion, habiéndose aplicado los métodos deductivo e inductivo, se
describe las técnicas e instrumentos para la recoleccién de datos. El capitulo Ill, muestra el
marco teorico desarrollado en base al tema investigativo. En el capitulo IV se presenta los
aspectos generales de la Universidad Técnica Particular de Loja. En el capitulo V se
presenta el Analisis y Propuesta de Mejoramiento de proceso de Evaluacion del Desempefio

360° al personal administrativo y de servicios, objeto del estudio.

El proposito de aplicar este trabajo es para darle a los directivos de la Universidad la
informacion necesaria, que sirva de herramienta dentro de las decisiones en el futuro. Este
proceso de mejoramiento de desempefo al personal administrativo y de servicios provee
ventajas que se veran reflejadas en un crecimiento organizacional y una mejora en el

desempefio del talento humano.

El problema planteado para la investigacién se desarrolla considerando un diagnéstico tanto
de la evaluacion 360° efectuada por la Direccion de Recursos humanos y Desarrollo
Personal, asi como de la aplicaciébn de un cuestionario al personal administrativo y de
servicio para obtener informacion referente al proceso realizado, permitiendo de esta

manera elaborar la propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion del desempefio.



La investigacion analiza los procesos que se desarrollan en el area de Evaluacion y
Compensacion de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de la
Universidad Técnica Particular de Loja, cuya finalidad es establecer e implantar el
procedimiento e instrumentos para determinar los niveles de desempefio, rendimiento y
comportamiento laboral alcanzados por el personal administrativo y de servicio de la UTPL.
La investigacion se enmarca en las lineas de Investigacién propuesto por la Direccion de

Postgrados de la Universidad Técnica Particular de Loja.

Debe sefialarse que para el desarrollo de la investigacion se obtuvo todas las facilidades por
parte de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal y también de los

servidores administrativos y de servicio de la institucion.



CAPITULO |
PROYECTO DE INVESTIGACION



1.1. Planteamiento del problema

La Ley Orgéanica de Educacion Superior (2016), en el articulo 93.- Principio de calidad
sefala: “El principio de calidad consiste en la busqueda constante y sistematica de la
excelencia, la pertinencia, produccion 6ptima, transmision del conocimiento y desarrollo del

pensamiento mediante la autocritica, la critica externa y el mejoramiento permanente”.

El Reglamento de Carrera y Escalafon del Profesor e Investigador del Sistema de Educacion
Superior establece en el Titulo IV Evaluacién y Perfeccionamiento del Personal Académico,
Capitulo I: De la evaluacién integral del desempefio del personal académico en el cual
establece los parametros para la evaluacion de desempefo al personal académico ambos
elementos son referencia para la implantacion de un modelo de evaluacion para el personal
administrativo de la UTPL que permita determinar los niveles de desempefio de los
funcionarios en busqueda de la excelencia en la calidad del servicio que presta el personal

administrativo y de servicio de la UTPL a los clientes internos y externos de la institucion.

La Universidad de acuerdo con el Plan de Mejora Institucional 2014 — 2015, considera que
es de importancia fundamental evaluar a sus colaboradores, considerando que su éxito
institucional y su sostenibilidad estdn basado en gran parte en el desempefio de las
personas; gracias a la evaluaciéon integral, es posible tomar decisiones y emprender

acciones orientadas a obtener mejores resultados en la productividad de la universidad.

En el Resumen Ejecutivo del Plan de Mejora Institucional 2014 — 2015 de la Universidad
Técnica Particular de Loja, aprobado en Junta de Directores Generales con fecha 10 de
marzo de 2014 mediante Resolucion N°. 02-JDG-2014 se ha establecido como una de las
acciones del cuarto objetivo estratégico del Anexo 1: Plan de Accion: “Crear un sistema de

evaluacion de desempefio del personal administrativo y de gestién”, cuyas tareas son:

1. Elaborar y socializar el sistema de evaluacion del desempefio del personal administrativo
y de gestion.

2. Desarrollar el proceso de evaluacion del desempefio del personal administrativo y de
gestion.

3. Elaborar el informe y difundir los resultados de la evaluacion del desempefio del personal

administrativo y de gestion.



Para cumplir con lo anteriormente sefialado, la Universidad aprobé con fecha 13 de mayo de
2015 el “Instructivo de evaluacion integral de desempefio del personal administrativo y de
servicios de la UTPL”, con el objetivo de establecer e implantar el procedimiento e
instrumentos para determinar los niveles de desempefio, rendimiento y comportamiento
laboral alcanzados por el personal administrativo y de servicio de la UTPL, durante un
periodo determinado de labores. La evaluacion integral del desempefio aplica a todo el
personal administrativo y de servicio de la UTPL a nivel nacional, que mantiene un contrato
laboral de caracter indefinido o que se encuentra dentro del periodo de prueba. Excluyendo
de esta evaluacion, al personal eventual, temporal, por tarea 0 que se encuentra con licencia

0 comision de servicios sin sueldo.

Al ser la primera evaluacion de éste tipo que se realiz6 en la Universidad para el periodo de
enero a septiembre 2015, se determind que existié poca participacion de los evaluadores,
por cuanto en la mayoria de los casos no se retroalimentd a los evaluados, ni se
determinaron las debilidades detectadas, razon por la que tampoco se propusieron acciones
de mejora, ya que los instrumentos de evaluacion aplicados en este primera evaluacion
fueron muy subjetivos y generales; es decir que no se considero el perfil y las competencias
laborales de los cargos.

La evaluacion se desarrollé con un modelo de 360° que correspondio a una autoevaluacion,
heteroevaluacién, coevaluacion aplicado a 591 personas, de los resultados obtenidos y que
al ser la primera evaluacién de éste tipo que se realiza en la Universidad, se determin6 que
existio poca participacion de los evaluadores, por cuanto en la mayoria de los casos no se
retroalimentd a los evaluados, ni se determinaron las debilidades detectadas, razén por la

que tampoco se propusieron acciones de mejora.

Para mejorar la evaluacién integral 360° al personal administrativo y de servicios, se
propone establecer la comunicacién sobre la importancia de cumplir con éste proceso y los
objetivos que se pretende conseguir, ademas se debe mejorar la seleccién de las personas
encargadas de realizar la heteroevaluacién, por cuanto en éste tipo de evaluacion, se refleja

un incumplimiento, esto es el 21,15%.

En la primera evaluacion realizada el instrumento de evaluacion aplicado no permitid
identificar las fortalezas, oportunidades y amenazas que presenta la evaluacion realizada en
la Universidad respecto a sus actividades laborales; es decir al perfil de puesto en donde

involucra las competencias que debe cumplir ese perfil no fueron medibles ni evaluables de
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manera que permita potenciarlas en aras de lograr el desarrollo sostenible y asi, de esta
manera, elevar su grado de competitividad y productividad, el 90% de informacion que se
pudo obtener fue dado por los comentarios 0 sugerencias realizados por el personal

evaluado de manera general.

El presente trabajo de investigacion consiste en realizar un diagndstico del periodo enero a
septiembre del 2016) se tomara una muestra y en base a esto, realizar un analisis de la
situacion actual del proceso de evaluacién de desempefio 360° al personal administrativo y
de servicios de la Universidad; para posteriormente, realizar una propuesta de mejoramiento
por proceso de evaluacion de desempefio 360° al personal en estudio de la Universidad,
enfocado en las competencias propias de cada perfil de puesto. Considerado de que la
evaluacién del desempefio es un proceso que integra en si, los siguientes elementos:
Mision, Vision y objetivos estratégicos, cultura organizacional, competencias laborales de los
cargos, la formacion y desarrollo del capital humano en funcién de la mejora permanente de
su desempenio integral. La aplicacion de una evaluacién de desempefio 360° basada en

competencias

En Ecuador, como en la mayoria de paises, requiere de servicios mas eficientes y
competitivos, a través de personal que posea las competencias laborales especificas y
necesarias para el buen desempefio de sus labores, sin embargo, esto no garantiza que el
personal se desempefie de acuerdo a dichas funciones, por lo que se ha visto en la
necesidad de obtener informacibn de base, para poder realizar una propuesta de
desempefio en la Universidad Técnica Particular de Loja, basado en estas competencias
laborales establecidas para dar soluciones a problemas de deficiencia o incumplimiento de
funciones, y para contar con personal mejor calificado y eficiente que permita mejoras a

mediano y largo plazo.

1.2. Justificacién

Hoy en dia las organizaciones en general se enfrentan a profundos cambios como
consecuencia de las modificaciones del entorno en que efectian su gestion y su tarea
bésica consiste en integrar y coordinar los recursos organizacionales para alcanzar los
objetivos de la manera méas eficaz y eficiente posible. Es necesario resaltar dentro de los
Recursos Humanos que las personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacion, con independencia de cudl sea su nivel jerarquico o tarea deben contar con

todas las competencias exigidas para el buen desempefio de sus funciones, esto es posible
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al tener incorporado en la UTPL especificamente en el area de Evaluacion y Compensacion
de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal y propuestas de mejoramiento
del proceso de desempefio 360° al personal administrativo y de servicios.

El proceso de gestion de Recursos Humanos constituye un instrumento clave con dos
propositos: por un lado, alcanzar el mejor alineamiento del capital humano con las
estrategias de la organizacion (vision) y por el otro contribuir al desarrollo de la carrera de
cada una de las personas (visién individual). De esta manera la evaluacion se ha

transformado en un derecho del empleado.

La fijaciébn de objetivos y competencias pueden constituir una herramienta, camino a un
cambio cultural de la Universidad, esta se puede conseguir a través de la fijacién de

objetivos y competencias y sus grados, segin como se realice la fijacion y modificando.

El propdsito de aplicar este trabajo es por darle a la Universidad y al personal directivo la
informacién necesaria, que sirva de herramienta dentro de las decisiones en el futuro. Este
proceso de mejoramiento de desempefio al personal administrativo y de servicios provee
ventajas que se veran reflejadas en un crecimiento organizacional y una mejora en el

desemperio del talento humano.

El presente tema se enfoca como un proceso de apoyo a la Misién de la UTPL, ya que
cumpliria con la funcién de formar al hombre a través de la ciencia para que sirva a la
sociedad. Se disefiara planes de formacién, capacitacion y desarrollo, el entrenamiento
constituye actividades que proporcionan conocimientos y ayudan a desarrollar de manera
mas rapida conceptos, aptitudes, actitudes, habilidades y destrezas para desarrollar un
cargo de manera oOptima. Son importantes en la organizacién porque contribuyen a la
eficacia y la eficiencia organizacional, asimismo ayudan al desarrollo personal y profesional

del trabajador.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General.

Formular una propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion de desempefio 360° al

personal administrativo y de servicio de la UTPL.



1.3.2. Objetivos especificos.

e Realizar un diagnéstico del proceso actual de proceso de evaluacién desempefio 360° al
personal administrativo y de servicios de la UTPL.

e Determinar las fortalezas y debilidades del proceso de evaluacién del desempefio 360°
al personal administrativo y de servicios de la UTPL.

e Elaborar una propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion de desempefio 360°

al personal administrativo y de servicios de la UTPL.

1.4. Hipotesis

El diagnéstico del proceso actual de evaluacion de desempefio 360° al personal
administrativo y de servicios de la Universidad Técnica Particular de Loja, permitir4 elaborar
una propuesta de mejoramiento al proceso de evaluacion del desempefio 360° con la
finalidad de proveer ventajas que se veran reflejadas en un crecimiento organizacional y una

mejora en el desempefio del talento humano.

1.5. Alcance

La presente propuesta de tesis analizard los procesos que se desarrollan en el area de
Evaluacién y Compensacion de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de
la Universidad Técnica Particular de Loja, cuya finalidad es establecer e implantar el
procedimiento e instrumentos para determinar los niveles de desempefo, rendimiento y
comportamiento laboral alcanzados por el personal administrativo y de servicio de la UTPL.
Se excluyen en este trabajo, al personal eventual, temporal, por tarea 0 que se encuentra
con licencia o comision de servicios sin sueldo. Este proyecto se enmarca en las lineas de
Investigacion propuesto por la Direccion de Postgrados de la Universidad Técnica Particular

de Loja.
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CAPITULO II
METODOLOGIA



La propuesta de investigacion se desarroll6 utilizando la siguiente metodologia:

Descripcién del proceso y formato de evaluacion actual.- La descripcion de un proceso
tiene como finalidad determinar los procedimientos o fases realizadas, a fin de conocer los
criterios y métodos utilizados en el proceso para el mejoramiento, en este caso de la

evaluacién del desempefio 360° al personal administrativo y de servicio de la institucion.

La descripcion del proceso se realizard en forma detallada y ordenada, para el efecto se
utilizé el denominado flujograma de procesos, que permite identificar los procesos y describir

su estructura y su interrelacion.

Identificacion y secuencia del proceso de evaluacion de desempefio del personal
seleccionado del sector administrativo y de servicios de la Universidad.- Para el efecto
se seleccionara personal administrativo y servicio para analizar el proceso que se ha

realizado por parte de la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de la UTPL.

En la identificacion se analizara si en el proceso se considerd aspectos como la medicion del
desempenio del talento humano, la evaluacién de las competencias, disefio de programas de
aprendizaje y desarrollo, satisfaccién del personal, la calidad del servicio que se brinda a los
usuarios internos y externos, cumplimiento de la normativa, relacién con factores clave de

éxito, mision, riesgos econdmicos, entre otros.

Andlisis y descripcion de la informacion recabada.- El andlisis realizado a los procesos
identificados permitira conocer el grado de mejoramiento que se ha logrado en la evaluacion
del desempefio del personal administrativo y de servicio, si se ha aplicado correctamente la

evaluacion 360° y en qué medida se ha alcanzado los objetivos planteados en la evaluacion.

Propuesta de mejora del proceso de evaluacion de desempefio 360°.- Toda la
informacion recopilada permitird verificar si el proceso alcanzé los resultados esperados,
identificacion de falencias, aspectos que deben ser mejorados, es decir determinar si el

proceso de evaluacion 360° es aplicado correctamente en la medicion del desempefio.

De acuerdo al diagnéstico y andlisis realizado al proceso se realizara la propuesta de
mejoramiento al proceso de evaluacion del desempefio 360°, considerando que la

Universidad entre uno de sus objetivos esta la preparacion o capacitacion de todos los
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servidores a fin de lograr alcanzar la excelencia en lo académico, administrativo y en

servicio a los estudiantes.
2.1. Participantes

Los participantes involucrados en la investigacion son: El personal de la Gerencia de
Administracion del Talento Humano y en general todo el personal administrativo y de
servicio de la Universidad Técnica Particular de Loja.

De la estimacion de una muestra determinada mediante formula para poblaciones finitas.
(Munch & Angeles, 1996), del personal administrativo y de servicio de la Universidad se
recopilara informacién relacionada al fenédmeno investigado que permitir4 el planteamiento

de una propuesta de mejora del proceso de evaluacion.

2.2. Métodos y procedimientos

Método deductivo.- Este método parte de principios generales aceptados como validos,
para deducir por medio del razonamiento légico, varias suposiciones y comprobar su
validez. Se aplicara para en base a conocimientos sobre la gestién de procesos aplicarlos al
proceso de evaluacién del desempefio 360° en el personal administrativo y de servicio de la

Institucion.

Método inductivo.- Este método desarrolla conclusiones generales a partir de premisas o
hechos particulares. Se aplicara para disefiar, analizar e interpretar la informacion obtenida,
permitiendo elaborar una propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacién del

desempenfio 360° del personal administrativo y de servicio de la Universidad.

Procedimientos- La investigacion denominada “Diagndstico, Analisis y Propuesta de
mejora al proceso de Evaluacion del desempefio 360° al Personal Administrativo y de

Servicio de la Universidad Técnica Particular de Loja, afio 2016, es una investigacion
descriptiva del proceso efectuado, analitica desde el punto de vista de la autora y aplicada,

ya que permite utilizar los conocimientos adquiridos en el aula.

2.3. Técnicas e instrumentos para larecoleccion de datos

La encuesta es la técnica que se utilizé para la recoleccién de datos e informacion encuesta,

para el efecto se aplicé un formulario (ver Anexo 1) al personal administrativo y de servicio
13



que labora en la Universidad Técnica Particular de Loja, teniendo la finalidad de medir el

impacto de la evaluacion del desempefio 360° efectuado por la Gerencia de Administracion

del Talento Humano.

2.3.1. Poblacién y muestra.

La poblacién considerada para la investigacion es de 569 empleados, segun informacion

proporcionada por la Direccién de Recursos Humanos y Desarrollo personal a julio de 2017,

como se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 1. Nimero de Servidores

NO

DESCRIPCION UNIDAD ADMINISTRATIVA SERVIDORES.
Rectorado Rectorado 1
Vicerrectorado Académico Dir. Planificacién y Desarrollo Curriculo 22
Vicerrectorado Académico Arquitectura y Artes 1
Vicerrectorado Académico Ciencias Biolégicas 5
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Comunicacién 1
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Educacion 1
Vicerrectorado Académico Ciencias Juridicas 3
Vicerrectorado Académico Quimica y Ciencias exactas 7
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Salud 4
Vicerrectorado Académico Ciencias Naturales 1
Vicerrectorado Académico Coordinacion General 3

Direccion de Innovacién, Formacion y
Vicerrectorado Académico Eval. Doc. 2
Vicerrectorado Académico Direccion de Postgrados 3
Vicerrectorado Académico Geologia y Minas e Ingenieria Civil 5
Vicerrectorado Administrativo Direccion Operaciones 1
Vicerrectorado Administrativo FEDES 2
Vicerrectorado Administrativo Direccion Op. Administrativa Financiera 1
Vicerrectorado Administrativo Direccion de Operaciones y Techologia 139
Vicerrectorado Administrativo Direccion Administrativa Financiera 82
Vicerrectorado Administrativo Direccion Educacién Continua 4
Vicerrectorado Administrativo Dir. Recursos Humanos y Des. Personal 18
Vicerrectorado de Investigacion Dir. Of. Transf. Result. Investigacién 5
Vicerrectorado de Investigacion Direccion de Innovacién 1
Vicerrectorado de Investigacién Direccion de Investigacion y Postgrado 1
Vicerrectorado de Investigacion Dir. Transferencia para Conocimiento 1
Direccion de Calidad y Centros

Vicerrectorado de Modalidad Abierta Universitarios 135
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. de ordenamiento y Desarr. Ed. Dist. 16
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. Inst. Invest. Pedag. Para la educ. 2
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. Mat. Y Recursos Educativos 2
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir, Tecnologias para Educacion 9
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Vicerrectorado Modalidad Abierta Dist 1
Direccion General de Misiones
Universitarias DGMU 12
Direccion General Relaciones
Interinstitucionales DGRI 13
Procuraduria Universitaria Procuraduria 14
Secretaria General Secretaria General. 21
Direccion General Proyc. Des. Instit. Dir. Com. Gestién Datos, Ev. Inst. 30
TOTAL 569

Fuente: Direccion General de RH y Desarrollo Personal de la UTPL
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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2.3.2. Determinacion del tamafio de la muestra.

Para determinar el tamafio de la muestra se aplico la siguiente férmula, que es para

poblaciones finitas. (Munch & Angeles, 1996)

_ ZI’pgN
" T NeZ + Z%pq

Siendo:

Z = Nivel de confianza 95% (que es igual a 1.96 segun el area bajo la curva normal).

N =Universo, comprende un total de 569 empleados administrativos y de servicio de la
Universidad Técnica Particular de Loja, para el afio 2017.

p = Probabilidad a favor 50%

g = Probabilidad en contra 50%

e = Error de estimacion 5%

n = Tamafno de la muestra.

_ (1.96)%(0.5)(0.5)(569)
" = 569(0.05)7 + (1.96)2(0.5)(0.5)

546,47
"= 14225 + 0.9604
546,47
" =3 3820
n =220

Para distribuir el tamafio de la muestra, se obtiene primero el coeficiente de distribucién
relacionando el tamafio de la muestra (n) para el universo (N), es decir: 229/569 = 0,40246,
este coeficiente se multiplica por el nimero de servidores de cada unidad administrativa,

obteniendo la distribuciéon de encuestas.

La distribucién de encuestas se presenta en la siguiente tabla.
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Tabla 2. Distribuciéon de encuestas

Ne Coefic. N°
DESCRIPCION UNIDAD ADMINISTRATIVA SERVIDOR. | Distrib. | Encuestas
Rectorado Rectorado 1 | 0,40246 1
Vicerrectorado Académico Dir. Planificacién y Desarrollo Curriculo 22 | 0,40246 9
Vicerrectorado Académico Arquitectura y Artes 1 | 0,40246 0
Vicerrectorado Académico Ciencias Bioldgicas 5 | 0,40246 2
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Comunicacién 1 | 0,40246 0
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Educacién 1 | 0,40246 0
Vicerrectorado Académico Ciencias Juridicas 3 | 0,40246 1
Vicerrectorado Académico Quimica y Ciencias exactas 7 | 0,40246 3
Vicerrectorado Académico Ciencias de la Salud 4 | 0,40246 2
Vicerrectorado Académico Ciencias Naturales 1 | 0,40246 0
Vicerrectorado Académico Coordinacion General 3 | 0,40246 1
Direccién de Innovacién, Formacion y 0,40246
Vicerrectorado Académico Eval. Doc. 2 1
Vicerrectorado Académico Direccién de Postgrados 3 | 0,40246 1
Vicerrectorado Académico Geologia y Minas e Ingenieria Civil 5 | 0,40246 2
Vicerrectorado Administrativo Direccion Operaciones 1 | 0,40246 1
Vicerrectorado Administrativo FEDES 2 | 0,40246 1
Vicerrectorado Administrativo Direccion Op. Administrativa Financiera 1 | 0,40246 0
Vicerrectorado Administrativo Direccién de Operaciones y Tecnologia 139 | 0,40246 56
Vicerrectorado Administrativo Direccién Administrativa Financiera 82 | 0,40246 33
Vicerrectorado Administrativo Direccién Educacién Continua 4 | 0,40246 2
Vicerrectorado Administrativo Dir. Recursos Humanos y Des. Personal 18 | 0,40246 7
Vicerrectorado de Investigacién DIr. Of. Transf. Result. Investigacion 5 | 0,40246 2
Vicerrectorado de Investigacion Direccién de Innovacién 1 | 0,40246
Vicerrectorado de Investigacién Direccioén de Investigacion y Postgrado 1 | 0,40246 1
Vicerrectorado de Investigacion Dir. Transferencia para Conocimiento 1 | 0,40246 0
Direccién de Calidad y Centros 0,40246
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Universitarios 135 54
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. de ordenamiento y Desarr. Ed. Dist. 16 | 0,40246 6
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. Inst. Invest. Pedag. Para la educ. 2 | 0,40246 1
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir. Mat. Y Recursos Educativos 2 | 0,40246 1
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Dir, Tecnologias para Educaciéon 9 | 0,40246 4
Vicerrectorado de Modalidad Abierta Vicerrectorado Modalidad Abierta Dist 1 | 0,40246 0
Direccién General de Misiones 0,40246
Universitarias DGMU 12 5
Direccion General Relaciones 0,40246
Interinstituc. DGRI 13 5
Procuraduria Universitaria Procuraduria 14 | 0,40246 6
Secretaria General Secretaria General. 21 | 0,40246 9
Direccién General Proyc. Des. Instit. Dir. Com. Gestién Datos, Ev. Inst. 30 | 0,40246 12
TOTAL 569 229

Fuente: Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de la UTPL

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

De acuerdo con el tamafio de la muestra se aplicé el formulario de encuesta, procediéndose

posteriormente a su codificacion y presentaciéon en tablas y figuras, asi como su analisis.

En los anexos 2 se puede observar los resultados codificados de la encuesta.
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3.1. Evaluacion de desempefio

3.1.1. Definicion y propdsito de la evaluacion de desemperio.

PROPOSITOS DE LA EVALUACION DEL

Evaluar
Establecer objetivamente Motivar a las
un estilo las contribuciones p;rsonas mediante
6 individuales reconocimiento
e L e,
s i Involucrar
canal de comunicacion Me]gmr e
enreresponsabley = laactuacion futura  <—— L Tl
colaborador de las personas
Informar a / \ Estimular
las personas a las personas para
de como lo estin conseguir resultados
haciendo eficaces
Mejorar
los resultados
de la empresa

Figura 1 Propésitos de la evaluacion del desempeiio
Fuente: (Silva Villareal, 2009)

Para Chiavenato (2009) La evaluacion del desempefio es una apreciacion sisteméatica del
desemperio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.

Segun Baggini (1999) La evaluacion del desempefio es el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado.

La evaluacién del desempefio son los pasos a seguir para valorar el rendimiento de cada
miembro de la organizacion, con la finalidad de establecer estrategias para la solucion de

problemas, motivar a los trabajadores y fomentar su desarrollo personal.

La evaluacion del desempefio tiene la finalidad primordial de determinar el valor del trabajo
desplegado por el empleado en la organizacion, a la vez sirve para medir el nivel competitivo
de la empresa ya que la suma de todos los puestos con buen desempefio refleja eficiencia y

logro de los objetivos de las unidades y de la empresa en su conjunto.

Otra finalidad importante dice (Mora, 2011): “es que la evaluacién de méritos busca tanto

expresar el reconocimiento empresarial a los mejores colaboradores, como alentar a los
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demés a emularlos, generando a su una espiral que apunta a elevar la actuacion en su

conjunto”.

3.1.2. Ventajas y problemas de evaluacién de desempefio.

BENEFICIOS

Figura 2 Beneficios de la evaluacion del desempefio

Fuente: (Koiwe Recursos Humanos, 2007)

Para Pérez Oscar. (2015). Uno de los retos méas importantes de las empresas en la
actualidad es desarrollar las habilidades y competencias de su talento humano, para este fin
cuentan con una herramienta muy Util que es la evaluacion 360 grados la cual ha ido
tomando importancia gracias a que permite obtener retroalimentacion del desempefio de los
colaboradores de manera mas amplia proveniente de distintas fuentes y con diferentes

perspectivas.

El sistema de evaluacion de 360 grados llamado también evaluacion integral es utilizado
principalmente para medir el desempefio del capital humano y detectar areas de oportunidad
en el mismo que pueden estar dificultando que la organizacién opere a su maximo potencial.
Al contar con la informacion adecuada de tu equipo de trabajo podras desarrollar planes

para incrementar la productividad y desempefio de tu capital humano.

En este tipo de evaluacion el empleado es calificado en distintas areas como, por ejemplo:

a) Comportamiento y conductas que presenta.
b) Competencias.

c) Habilidad de trabajar en equipo.

d) Cumplimiento de metas.

e) Liderazgo
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f) Administracion de tiempo y efectividad.
g) Habilidad de comunicacion efectiva en todos los niveles organizacionales.

Ventajas y desventajas de la evaluacion 360 grados

90°
JEFE INMEDIATO

180° = pyALUADO 1 360°

COLEGAS CLIENTES

270°
SUBALTERNOS

Figura 3 Beneficios de la evaluacion del desempefio
Fuente: (HRider, 2016)

Existen beneficios al implementar la evaluacién de 360 grados y algunos retos que deben

ser considerados también.

Ventajas

1. Fomenta la comunicacion frecuente y transparente ya que permite involucrar a los
colaboradores en todos los niveles organizacionales y sentir que su participacion y punto
de vista es valorado.

2. Brinda informaciéon completa de las competencias, comportamientos y desempefio del
colaborador, asi como su desenvolvimiento en el entorno profesional al trabajar con los
demas miembros del equipo.

3. Motiva a una cultura organizacional con un clima mas participativo y con orientacion
positiva hacia el cambio y la mejora continua.

4. Ofrece un punto de vista mas acertado y amplio a través de las evaluaciones de distintas
fuentes ya que se obtiene informacion mas concreta que cuando se realizan como
autoevaluacion o la lleva a cabo solamente el jefe directo.

5. Incrementa el autoconocimiento de los colaboradores con lo cual se espera que el
evaluado busque mejorar su desempeiio y desarrollo profesional al conocer de mejor

manera sus fortalezas y areas de oportunidad.
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Desventajas

Existe la posibilidad de que cause tension entre los colaboradores al tomar de manera
personal las evaluaciones de cada uno de los involucrados.

Recibir retroalimentacion de todas las fuentes puede ser abrumador para el evaluado
sobre todo si la persona no es capaz de manejar de la manera correcta las criticas
negativas hacia su desempefio. Esto puede resultar en un decremento de su motivacion
y productividad.

Fomentar la evaluacion y critica no objetiva de manera que se aproveche para hacer
acusaciones gracias al anonimato. O por el contrario no dar la opinidn honesta debido al
temor a represalias.

Al ser una evaluacion cualitativa y amplia se vuelve mas complejo obtener resultados y
datos concretos. Es importante que el cuestionario esté disefiado de la manera mas
precisa para obtener la informacion que se requiere, sin embargo existe la posibilidad de
que los datos no sean consistentes debido a su naturaleza cualitativa.

Requiere mas planeacién y capacitacion para asegurar un proceso consistente a lo largo
de la organizacién. De esta manera se asegura que los resultados seran los esperados y

los evaluadores realizaran de la manera correcta los cuestionarios.

Para Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001) En la practica y por diversas razones, los

programas formales de evaluacion del desempefio en ocasiones dan resultados

decepcionantes. Las principales razones de fracaso incluyen la falta de informacién y apoyo

de la alta direccién, normas de desempefio poco claras, sesgo de los evaluadores,

formularios excesivos si el uso de programa para generar conflictos.

Por otro lado, se detalla diez razones principales por las que se pueden fallar las

evaluaciones de desempefio:

© N o a0k~ wdhPE

El gerente carece de informacion respecto al desempefio real de un empleado.
Normas por las que la evaluacién de desempefio de un empleado no es clara
El gerente no toma en serio la evaluacion.

El gerente no est4 preparado pare la revision de la evaluacion con el empleado.
El gerente no es honesto o sincero durante la evaluacion.

El gerente carece de habilidades para evaluar

El empleado no recibe retroalimentacion continua sobre su desempefio

Los recursos para recompensar el desempefio son insuficientes.
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9. Existe un andlisis ineficaz del desarrollo del empleado.
10. El gerente utiliza un lenguaje poco claro o ambiguo en el proceso de evaluacion.

En muchas organizaciones la evaluacién del desempefio es una actividad que se realiza una
vez al afio y la entrevista de evaluacion se convierte en una fuente de friccion entre gerentes
y empleados. Un principio fundamental de la evaluacion del desempefio es que la
retroalimentacion continua y la asesoria a los empleados deben ser actividades positivas y
cotidianas. La revision del desempefio, anual o semestral, debe ser una mera extensién

I6gica del proceso cotidiano de supervision.

3.1.3. Responsabilidad, comisién y procedimiento de la evaluacién de
desempefio.

En algunas organizaciones existe una rigida centralizacion de la responsabilidad por la
evaluacién de desempefio. En este caso, se asigna en su totalidad a un organismo de staff
perteneciente al area de recursos humanos. En otros casos, se asigna a una comision de
evaluacion del desempefio, en la que la centralizacién es relativamente moderada por la

participacion de evaluadores de diversas areas de la organizacion.

(t
®
— 8 — —{COMPROMISO X|

(CAPACIDAD v/

Figura 4 Compromiso, Innovacién y Capacidad
Fuente: (Montero Soto, 2015)

Inclusive en otras organizaciones, la responsabilidad por la evaluacion del desempefio es
totalmente descentralizada, fijandose en la persona del empleado con algo de control por
parte del supervisor directo. El promedio utilizado con mayor amplitud es el sistema en el
cual existe centralizacion en lo que corresponde al proyecto, a la construccion y a la
implantacion del sistema, y relativa descentralizacion en lo referente a la aplicacion y a la

ejecucion.
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Para Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001). Antes de realizar cualquier evaluacion, es
preciso definir con claridad y comunicar al empleado las normas con que se va a valorar
todo desempefio y deben basarse en los requerimientos del puesto, derivarse del analisis
del mismo y reflejarse en sus descripciones y especificaciones.

Cuando las normas de desempefio se estableen en forma apropiada, permiten traducir las
metas y objetivos de la organizacidbn en requerimientos de puesto los que a su vez

transmiten a los empleados niveles aceptables e inaceptables de desempenio.

Toda vez que las evaluaciones de desempefo se utilizan como base para las acciones de

administracién de recursos humanos, deben cumplir ciertos requerimientos legales.

Para evitar demandas judiciales a las empresas mencionado por Bohlander G. Scott S.
Sherman A. (2001), las evaluaciones de desempefio deberan cumplir los siguientes

lineamientos legales:

e Las clasificaciones de desempefio deberan relacionarse con un puesto y con normas
desarrolladas mediante el analisis de este.

e Los empleados deben recibir una copia escrita de las normas del puesto con antelaciéon
a la evaluacion.

e Los gerentes que realizan la evaluacibn deben ser capaces de observar el
comportamiento que califican. Esto supone tener una norma mesurable para comparar la
conducta del empleado.

e Los supervisores deben estar capacitados para utilizar correctamente la forma de
evaluacién. Se les debe instruir en la manera de aplicar las normas de evaluacion
cuando realizan juicios.

e Las evaluaciones deben discutirse abiertamente con los empleados y ofrecerles asesoria
0 guia correctiva para ayudar a quienes tienen bajo desempefio a mejorarlo.

e Se debe establecer un procedimiento de apelacion para permitir que los empleados

expresen su desacuerdo con la evaluacion.
Para cumplir los requerimientos legales de evaluaciones de desempeiio, las

organizaciones deben asegurar que los gerentes y supervisores documenten las

evaluaciones y las razones de las acciones subsecuentes de administraciéon de recursos
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humanos. Esta informacién es decisiva en caso de que un empleado emprenda una accion

legal.

3.1.3.1. Decidir quién debe evaluar el desempefio.

clientes/prove
edores,

Figura 5 Quién debe evaluar el desempefio
Fuente: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Evaluacion del gerente o el supervisor:

La mayor parte de las veces, la evaluacion de desempefio es responsabilidad de linea y
funcion de staff con la ayuda de la dependencia de administracion de recursos humanos.
Quien evalta al personal es el propio jefe, el staff de la dependencia de recursos humanos
proyecta, prepara, y luego acompafia y controla el sistema, en tanto que cada jefe aplica y
desarrolla el plan dentro de su circulo de accion. De ésta forma, el jefe mantiene su
autoridad de linea, en tanto que la dependencia de administraciéon de recursos humanos
mantiene su autoridad de staff. (Instituto Elvis Diaz Romero, 2012)
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Autoevaluacion

Algunas organizaciones utilizan la autoevaluacion por parte de los empleados, la
responsabilidad por la evaluacion de desempefio esta totalmente descentralizada. Este tipo
de evaluacion es poco comun porque solo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo esta
compuesto por personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual, ademés de
equilibrio emocional y de capacidad para hacer una autoevaluacion sin subjetivismo ni

distorsiones personales.

La evaluacién de desempefio no puede ser responsabilidad exclusiva del propio individuo,

porque:

1. Puede haber heterogeneidad de objetivos

2. Los empleados no siempre tienen condiciones para autoevaluarse

3. Los puntos de vista de los empleados dificilmente coincidan con los del supervisor
4. Los objetivos del desempefio pueden volverse demasiado personales e individuales

Evaluacién de los subordinados:

La evaluacion de los subordinados consiste en retroalimentar a los gerentes sobre el modo
en que sus subordinados los perciben. Los subordinados estan en buena posicion para
evaluar a sus gerentes, ya que tienen contacto frecuente con ellos y ocupan un puesto Unico

desde el cual observan muchos comportamientos relacionados con el desempeiio.

Entre las dimensiones que se consideran apropiadas para ser evaluados por los
subordinados se incluyen el liderazgo, la comunicacion oral, la delegacion de autoridad, la

coordinacion de esfuerzos de quipo y el interés en los subordinados.

Evaluacién de comparieros:

Una evaluacion de compafieros brinda informacién que en cierto modo es diferente de la de
un supervisor, por cuanto con frecuencia los comparferos advierten distintas dimensiones

del desempefio.

Los compafieros pueden identificar de inmediato habilidades de liderazgo e interpersonales

junto con otras fortalezas y debilidades de sus comparieros de trabajo.
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A pesar de la evidencia de que la evaluacibn de comparferos es quiza el método mas
preciso para juzgar la conducta de un empleado, su uso se ha limitado por diversas razones.

Entre las que se citan con mayor frecuencia se incluyen:

1. Solo son un concurso de popularidad.

2. Los gerentes se resisten a perder el control sobre el proceso de evaluacion.
3. Quienes reciben bajas calificaciones pueden vengarse de sus comparieros.
4

Los compafieros dependen de estereotipos en las calificaciones.
Evaluacién del equipo de trabajo:

Una extension de la evaluacion de los compafieros es la evaluacion del equipo de trabajo. Si
bien los integrantes del mismo estdn en condiciones de igualdad, quizd no trabajen

estrechamente en conjunto.

En un entorno de equipos, puede ser casi imposible separar la contribucion individual. Los
defensores de la evaluacion de equipo afirman que, en tales casos, la evaluacion de la

persona puede ser poco funcional, porque distrae de los asuntos criticos del equipo.
Evaluacién de clientes:

Cada vez hay empresas que emplean la evaluacion de clientes internos y externos como

fuente de informacién para la evaluacién del desempefio.

Los gerentes establecen mediciones y metas del servicio al cliente para los empleados (con
base en los objetivos de la empresa). Muchas veces, las metas de la medicidon del servicio al

cliente se enlazan con la retribucién al empleado mediante programas de incentivos.

En contraste con los clientes externos, un cliente interno es cualquier persona dentro de la

organizacion que dependa del departamento o de la produccién del empleado.
La comisién de evaluaciéon del desempefio:

En algunas organizaciones la evaluacién del desempefio se asigna a una comision
especialmente nombrada para este fin y constituida por funcionarios pertenecientes a

diversas dependencias o departamentos, (evaluacion colectiva).
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Por lo general, la comision consta de miembros permanentes y transitorios. Los miembros
permanentes participaran de todas las evaluaciones, y su papel sera mantener el equilibrio
de los juicios y de la atencién a los patrones y la permanencia del sistema. Entre los
miembros permanentes deberd haber un representante de la alta direccion de la empresa.

En realidad, si la organizacion consigue obtener pleno funcionamiento de la comision y, a
través de ella, una armonia consistente en las evaluaciones, habra alcanzado una técnica

avanzada de evaluacién del desempefio humano.

3.1.4. Sistema de retroalimentacion de desempefio.

(&
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X

Figura 6 Sistema de retroalimentacion de desempefio
Fuente: (Amarista, 2011)

Uno de los pasos mas importantes en un sistema de evaluacion de desempenio laboral es la
retroalimentacion, ésta consiste en un proceso de comunicacion entre el jefe directo y cada
uno de los miembros de su equipo de trabajo para hacer una revisién del desempefio

mostrado en el cumplimiento de sus actividades y el esperado por la organizacion.

Para Pérez O. (2015). La retroalimentacién efectiva y oportuna es un componente critico de
un programa de evaluaciones de desempefio o evaluacion 360 y debe de formar parte de
éste en conjunto con un sistema de establecimiento de metas y objetivos como puede ser el
Balanced Scorecard. Este proceso es de gran relevancia ya que informa al empleado c6mo

esta realizando su trabajo, qué esta haciendo de manera efectiva y qué no.
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Es importante que el feedback esté centrado en las competencias clave que se requieren
para el puesto de trabajo que se esta evaluando y alineado a las metas organizacionales
buscando impulsar el éxito presente y futuro de la empresa y cada uno de sus
colaboradores.

Ademas, Pérez O. (2015). menciona algunos Consejos para un buen feedback de
desempefio laboral, que son:

1. Preparacion para la Comision y pedir a los empleados que se preparen. - Es
importante que durante el afio laboral se recopile informacién y resultados parciales de
cada uno de los colaboradores para conocer su desempefio a lo largo del periodo. De
esta manera al momento de la junta de revision se tendra bases sélidas para conocer
cual ha sido el comportamiento del empleado y sus avances en la consecucién de metas

y objetivos, asi como en las competencias mostradas.

2. Establecer metas y expectativas. - Un paso esencial en este proceso es que tanto el
jefe como el subordinado conozcan y tengan claras las metas y expectativas que se
tienen de su desempefio, esto permitira que la retroalimentacion sea mas objetiva y

realista.

3. Llevar a cabo el proceso de manera presencial y personal. - Si bien es cierto que la
tecnologia facilita muchos procesos dentro de las organizaciones, en este caso en
particular es recomendable que de ser posible las sesiones se realicen de manera
presencial para que al compartir la informacion con la otra persona esto pueda hacerse
de frente y conociendo sus reacciones, esto brindara més confianza y aumentara la

efectividad del proceso.

Asi mismo recordar que este proceso debe ser totalmente personal e individual con cada
uno de los miembros del equipo. En caso de que por cuestiones de distancia no sea
posible realizarla en persona es recomendable que se lleve a cabo por video conferencia

para poder ver a la otra persona.

4. Ser especifico y dar ejemplos. - El proceso de evaluacién de desempefio, incluyendo
la retroalimentacion para que sea efectivo es imprescindible su objetividad asi que,
procura que al momento de llevar a cabo la junta de resultados se describa los hechos y

no las interpretaciones u opiniones que tenga de la situacién. Busca que todo lo que se
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revise en la reunion esté acompafiado de ejemplos y de informacion validada para que

no quede espacio para la duda o los malos entendidos.

Llevar a cabo la retroalimentacién de manera periddica y frecuente.- Recordar que
el propésito fundamental de la evaluacion de desempefio y la retroalimentacion es
fomentar la mejora y el aprendizaje continuo, por esto es recomendable que aunque en
la organizacion se programe de manera anual este proceso procurar tener comunicacion
continua y retroalimentar al personal en periodos mas cortos de manera que pueda tener
un panorama mas amplio de lo que esta sucediendo y corregir el camino en caso de que

haya algo que no esté funcionando a tiempo.

Establecer el feedback como un proceso sistematizado y establecido. - Si bien es
cierto que debe existir comunicacion y asesoria continua de parte del jefe hacia su
equipo, es importante que la retroalimentacion forme parte de un proceso formal de la
gestion de talento humano de manera sistematizada y establecida dentro de la

organizacion.

Contar con una herramienta tecnoldgica para llevar a cabo el sistema de evaluaciones
de desempefio y tener la informaciébn mas completa para otorgar un feedback a los

colaboradores es una manera de hacerlo mas efectivamente e integral.

Hacer énfasis en lo que el colaborador puede cambiar o mejorar. - El principal
objetivo del feedback es maximizar el potencial del talento humano, generar un
aprendizaje y mejora continua, por esto se debe cuidar que el enfoque de la Comision
sea siempre buscando la manera de que la persona mejore sus competencias y
encuentre sus areas de oportunidad en las que puede trabajar. Los resultados tanto de
la evaluacion como de la Comisién de retroalimentacion pueden ser la base para definir
el plan de aprendizaje y desarrollo para el empleado, conocer sus oportunidades de

crecimiento laborar y recompensarlo por sus logros.
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3.1.5. Desarrollo de un programa eficaz de evaluacion del desempernio.

3.1.5.1. Capacitacion de evaluadores.
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Figura 7. Capacitacion de evaluadores
Fuente: (Reyes, 2015)

Para que los sistemas funcionen se necesita contar con el compromiso de los participantes.
Siempre hay que tener en cuenta que el propoésito principal de las evaluaciones es el

desarrollo de los empleados.

Una debilidad de muchos programas de evaluaciéon del desempefio es que los gerentes y
supervisores no tienen capacitacion adecuada para la tarea y brindan poca
retroalimentacion significativa a los subordinados. Debido a que carecen de normas precisas
para evaluar el desempefio de sus subordinados y no han desarrollado las habilidades

necesarias de observacion y retroalimentacion.

Uno de los aspectos méas importantes a considerar, en el momento de disefiar un sistema de
evaluacion del desempefio, es la exploracidén y estudio de los planes estratégicos de la
organizacion, en la cual se implementara el sistema. No se podra pensar en los contenidos
del sistema de evaluacion del desempefio, sino se conoce el rumbo que tomara la

organizacion.
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Por eso y para estar en concordancia con las nuevas tendencias en evaluacion del
desemperio, en las que se recomienda que a cada funcionario se le sefiale el camino que
debe seguir de manera clara y concreta, la planeacion estratégica desempefia un papel
preponderante y gracias a que no existe un sistema de planeacibn comuin para las
organizaciones, cada una tiene el deber de definirlo de acuerdo con su entorno, sus
recursos y sobre todo, con base en las caracteristicas particulares de las diferentes
funciones que sus colaboradores llevan a cabo; con esto también se logra alinear el
esfuerzo individual de cada uno de ellos, con los objetivos que se desean alcanzar en el

negocio.

3.1.5.2. Establecimiento de un plan de evaluacion.

Figura 8. Establecimiento de un plan de evaluacion
Fuente: (Rodriguez, s.f.)

La evaluacion, para que logre los objetivos que aspira alcanzar, en cuanto a formar un ser
humano para la incertidumbre y el cambio, que "aprenda a aprender”, requiere integrar las
nuevas perspectivas con lo que ya se ha probado y ha mostrado su validez, solo asi se
lograra una verdadera insercion de la tecnologia en los procesos de aprendizaje y por ende

en los de la evaluacion.

Para Pérez O. (2015). Los programas de capacitacion tienen mayor eficacia cuando siguen
un proceso sistematico que comienza con la explicacion de los objetivos del sistema de
evaluacion del desempefio. Es importante que el evaluador conozca el propésito de la
evaluacion. Por ejemplo, si la evaluacion se utiliza para decisiones de compensacién y no
con propositos de desarrollo, puede afectar la forma en que el evaluador clasifica al
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empleado y quizd modifique su opinion sobre la manera de llenar la forma. Asimismo, debe
explicarse la mecénica del sistema de puntuacién, incluyendo la frecuencia con que se
realizan las evaluaciones, quién las efectia y cudles son las normas de desempefio.
Ademas, la capacitacion en procesos de evaluacion debera alertar a los calificadores
respecto de las debilidades y problemas de los sistemas de evaluacion, a fin de evitarlos.

3.1.5.3. Eliminacion del error de los evaluadores.

Alta Direccién
(cliente intemo)
Gerente Proveedores (consumidor

(cliente interior) extemo)

Subordinados X Clientes

(cliente intemo) (consumiclor extemo)

Compaﬁeros o miembros Otros representantes del
del equipo (cliente departamento (cliente

intemo) iutemo)

Figura 9. Eliminacioén del error de los evaluadores
Fuente: (GetBetter, s.f.)

Capacitacion en proceso de evaluacion debe concentrarse en eliminar los errores subjetivos
gue cometen los gerentes al evaluar. Latham G., Wexley K. (1994) describen la importancia
de la capacitacion en la evaluacion del desempefio al observar que “Sea que las
evaluaciones provengan de muchos evaluadores o sélo del superior inmediato, todos ellos
deben recibir capacitacion a efecto de que disminuyan los errores de opinién que ocurren
cuando una persona evalla a otra. Esta capacitacién es necesaria porque en la medida que
una evaluacion del desempefio esté sesgada, distorsionada o sea inexacta, la probabilidad
de aumentar la productividad del empleado disminuirda enormemente. Es mas, se podrian
tomar decisiones equivocadas respecto a quién ascender, conservar o sustituir, las cuales a

su vez impondrian una sancion a linea de fondo a la organizacion.”

Para Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001) con cualquier método de evaluacioén, es
preciso tomar en cuenta ciertos tipos de errores que podrian surgir. El “error de halo”

también es comun en estas escalas, en especial en las que no incluyen descripciones
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desarrolladas con cuidado de las conductas que se califican en el empleado. Dejar un
espacio para los comentarios en la forma de evaluacién tiende a reducir el error de halo. Los
errores de distribucion, que abarcan un grupo de calificaciones que se otorgan a varios
empleados. Por ejemplo, los evaluadores renuentes a asignar calificaciones demasiado
elevadas o bajas caen en el error de tendencia central. En este caso todos los empleados
son calificados en torno a un promedio. Para tales evaluadores, es buena idea explicarles
qgue, entre las grandes cantidades de empleados, cabe encontrar diferencias significativas

en la conducta, productividad y demas caracteristicas.

En contraste con los errores de tendencia central, también es comun que algunos
evaluadores den calificaciones extremadamente elevadas. Por ejemplo, un gerente podria
afirmar errbneamente, “todos mis empleados son excelentes” o “nadie de mi personal es lo
bastante bueno”. Esta postura da origen a lo que se conoce como error de suavidad o
firmeza. Una manera de reducir este error es definir con claridad las caracteristicas o
dimensiones del desempefio y proporcionar descripciones significativas de la conducta,
conocidas como “anclas”, en la escala. Otro enfoque consiste en requerir que las
calificaciones formen una distribucion forzada. A los gerentes que evallan a los empleados
con un sistema de distribucion forzada se les exige colocar determinado porcentaje de los
empleados en cada categoria de desempefio. Por ejemplo, tal vez se requiera que 10% de
las calificaciones sean malas (o0 excelentes). Esto es similar al requerimiento que existe en
algunas escuelas de que el maestro califique de acuerdo con una curva. Sin embargo, si
bien una distribucién forzada puede resolver el error por suavidad o firmeza, crea otros
errores en la precision de las calificaciones, en especial si la mayor parte de los empleados

tiene un desempefio por encima del estandar.

Algunos errores de calificacibn son temporales, en el sentido de que la revision del
desempefo esta sesgada, ya sea en sentido favorable o desfavorable, dependiendo de la
forma en que el evaluador selecciona, evalla y organiza la informacion del desempefio a lo
largo del tiempo. Por ejemplo, cuando la evaluacion se base en gran medida en la conducta
reciente del empleado, ya sea buena o mala, el evaluador habr4 cometido el error de
novedad. Los gerentes que dan calificaciones mas elevadas en un empleado porque creen
que “muestra una mejora”, quiza cometen el error de novedad en forma inadvertida. Sin
documentacion de registros de trabajo para todo el periodo de evaluacion, el evaluador
queda obligado a recordar la conducta del empleado para establecer la calificacién. Es

posible minimizar el error de novedad haciendo que el evaluador, de manera constante,
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documento los logros y fracasos de los empleados a lo largo de todo el periodo de

evaluacion. Asimismo, la capacitacion del evaluador ayudara a reducir el error.

El error de contraste ocurre cuando la evaluacion de un empleado queda sesgada hacia
arriba o abajo debido al desempefio de otro empleado, que fue evaluado poco tiempo antes.
Por ejemplo, un empleado promedio podré lucir muy productivo cuando se compara con uno
que tiene un desempefio bajo. Sin embargo, ese empleado puede parecer poco productivo
si se compara con una estrella de desempefo. Los errores de contraste son mas probables
cuando se exige a los evaluadores que coloquen a los empleados en orden del mejor al
peor. Se evalla a los empleados en comparacion con sus compafieros, por lo general con

base en cierto lineamiento o norma organizacional.

El error de similitud ocurre cuando los evaluadores inflan las evaluaciones de las personas
con quienes tienen algo en comun. Por ejemplo, si el gerente y el empleado provienen de
una localidad pequenia, el gerente, de manera involuntaria, puede tener una impresién mas
favorable del empleado. Los efectos de error de similitud pueden ser poderosos, y cuando
dicha similitud se basa en la raza, la religion, el género o alguna otra categoria protegida,

quizé provoque discriminacion.

3.1.5.4. Capacitacion para la retroalimentacion.

Py

Figura 10. Capacitacion para la retroalimentacion
Fuente: (Helen, s.f.)
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Un programa de capacitacibn para evaluadores deberd proporcionar algunos puntos
generales que se deben considerar en la planeacion y realizacion de una entrevista de
retroalimentacion. La entrevista no sélo permite que los empleados conozcan los resultados
de la evaluacion, sino que da oportunidad al gerente y al empleado de analizar los
problemas actuales y establecer las metas futuras.

La retroalimentacion o feedback es una estrategia vital en el manejo y desarrollo del talento
humano que fortalece la productividad en las organizaciones puesto que implica
directamente la interaccion entre los colaboradores y sus directores, lo cual mejora
notablemente la relacion entre los integrantes de la plantilla. Para Santana C. (2013) en su
blog menciona que la retroalimentacion es un proceso que brinda a los empleados la
informacién necesaria dirigida a realizar los cambios adecuados para mejorar sus
debilidades y consolidar sus fortalezas laborales, brinda confianza y genera satisfaccion en
la plantilla que se siente valorada y tenida en cuenta en el proceso productivo de la
compafia. Los jefes que se encarguen de dar la retroalimentacién a sus colaboradores
deben hacerlo con el mayor respeto y calidad para que su imagen refleje un alto perfil de

credibilidad entre la plantilla.

Debido a que estamos hablando de un proceso compartido, es importante que cuando los
jefes no hagan la retroalimentacion respectiva, sean los empleados quienes la soliciten, esto
servira para avanzar correctamente en el cumplimiento de sus funciones y especialmente
cuando estén inmersos en tareas o proyectos nuevo, asi podran aprender y actualizar
constantemente sus conocimientos profesionales en pro de realizar su trabajo con la mayor

calidad posible e incrementar la productividad global de la compafia.

Estos son 4 consejos practicos para realizar un proceso efectivo de retroalimentacion:

1. La retroalimentacién deberia hacerse lo mas pronto posible con respecto a la
identificacion del comportamiento o resultado que quiera modificarse, ya sea para
reforzarlo o para mejorarlo.

2. Los encargados de la retroalimentacién deberian poder guiar a los colaboradores para
gue hagan una conexion entre los resultados o comportamientos de los que se les esta
hablando y las consecuencias que traeria para ellos el no cambiarlos 0 mejorarlos.

3. La retroalimentacién no debe enfocarse en la persona sino en la efectividad del
comportamiento, accién o resultado del que se esta hablando, esto evitara que el

colaborador sienta que esta siendo atacado y no que se esta tratando de mejorar su
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desempeiio. Las referencias directas a personas causan molestias y rechazo entre los
empleados y esto puede producir un efecto contrario al elemento constructivo y
motivacional en el que pretende convertirse la retroalimentacion.

4. Se debe ser constructivo y respetuoso para lograr que los colaboradores entiendan por
gué podrian cambiar sus comportamientos para obtener mejores resultados, se les
deberia demostrar con hechos puntuales cuéles son sus errores, o virtudes por
supuesto, cudles son las consecuencias de no realizar adecuadamente esas acciones y
qué se debe hacer para realizar correcta y efectivamente la accion de la que se le esta

hablando.

3.1.6. Métodos de evaluacion de desempefio

3.1.6.1. Métodos de caracteristicas.

Para Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001) Estan disefiados para medir hasta qué punto
un empleado posee ciertas caracteristicas como confiabilidad, creatividad, iniciativa y
liderazgo que se consideran importantes para el puesto y la organizacién en general.

Método de escalas graficas de calificacidn, cada caracteristica por evaluar se representa
mediante una escala en que el evaluador indica hasta qué grado empleado posee tal
caracteristica. Se reduce en cierta medida el sesgo de subjetividad cuando las dimensiones
y puntos de la escala se definen con toda la precision posible. Esto puede lograrse
capacitando a los evaluadores e incluyendo lineamientos descriptivos de evaluacién en un

manual de referencia de la evaluacion de desempefio, desarrollado por la organizacioén.

Método de escalas mixtas, es una modificacion de método de escala basica. En lugar de
evaluar de caracteristicas de acuerdo con una sola escala, se dan al evaluador tres

descripciones especificas de cada caracteristica: superior, promedio e inferior.

Método de distribucién forzada, exige que el evaluador elija entre varias declaraciones, a
menudo puestas en forma de pares, que parecen ser igualmente favorables o
desfavorables. El evaluador elige una declaracién de cada par, sin saber cual describe en

forma correcta una conducta exitosa en el puesto.
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3.1.6.2. Métodos de comportamiento.

Estas descripciones permiten al evaluador identificar de inmediato el punto en que cierto
empleado se aleja de la escala. Los métodos de comportamiento se desarrollaron para
describir de manera especifica qué acciones deberian (o no deberian) exhibiré en el puesto.
Por lo general su méxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una

retroalimentacion de desarrollo.

Método de incidente critico.- Ocurre cuando la conducta del empleado origina un éxito o
fracaso poco usual en alguna parte del trabajo. Un ejemplo de incidente critico es el
conserje que advirti6 que un archivero que contiene documentos clasificados quedo abierto
a la hora de la salida. El conserje llamo al oficial de seguridad, quien toma las medidas
necesarias para resolver el problema. Un ejemplo de incidente desfavorable es el de un
empleado de correspondencia que no entregd de inmediato un paquete de Express Mail,
colocandolo con el correo regular que se entregaria dos horas después en ruta normal de
mensajeria interna. Una ventaja de incidente critico es que abarca todo el periodo que se
evalta. (Bohlander, Snell, & Sherman, 2001)

Método de lista de revisibn de conductas.- Consiste en que el evaluador revise las
afirmaciones con una lista que considera caracteristicas del desempefio o de conducta del
empleado. Una lista para un vendedor de equipos de computo podria incluir afirmaciones
como: es capaz de explicar con claridad el equipo, se mantiene a la vanguardia respecto de
los nuevos desarrollos tecnoldgicos, tiende a ser un empleado estable, reacciona con
rapidez a las necesidades del cliente, procesa los pedidos correctamente. (Bohlander, Snell,
& Sherman, 2001)

Escala fundamentada para la medicién del comportamiento (BARS).- Consiste en una
serie de cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension importante de desempefio,
identificada mediante el andlisis de puesto, se basan conductas que se identifican mediante
un analisis de incidentes criticos en el puesto. Los procedimientos para desarrollar una
escala de medicion fundamentada en el comportamiento general escalas con un grado de
validez de contenido mas elevado. La principal desventaja de esta escala es que su
desarrollo exige mucho tiempo y esfuerzo. Ademas, debido a que las escala son especificas
para cada puesto, es posible que una escala que se elabore para un puesto sirva para otro.
(Bohlander, Snell, & Sherman, 2001)
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Escala de observacién de comportamiento (BOS), es similar a la escala fundamentada
para la medicion del comportamiento, en el sentido de que ambas se basan en incidentes
criticos. Consiste en que permite al evaluador desempefiar solo el papel de observador en
lugar de ser juez. Asi, quiza le sea més facil dar retroalimentacion constructiva al empleado.
(Bohlander, Snell, & Sherman, 2001)

3.1.6.3. Métodos de resultados.

Al respecto Bohlander, Snell, & Sherman (2001), sefialan que en lugar de observar las
caracteristicas de los empleados o las conductas que exhiben en el puesto, muchas
organizaciones evaltan los logros de los empleados, los resultados que obtienen mediante
su trabajo. La observacion de resultados como las cifras de ventas, de produccién, etc.
Supone menos subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al sesgo. Ademas, las
evaluaciones de resultados muchas veces dan a los empleados responsabilidad por éstos,

al tiempo que les permiten decidir los métodos que utilizan para lograrlos.

3.1.6.4. Mediciones de productividad.

En este método Bohlander, Snell, & Sherman (2001) manifiestan que se evalla a los
vendedores con base en su volumen de ventas. Los trabajadores de produccion son
evaluados por el numero de unidades que producen y quiza por el nivel de desperdicio o la
cantidad de defectos que detectan. Muchas veces se evalla a los ejecutivos con base en las
utiidades o la tasa de crecimiento de la empresa. Cada una de estas mediciones se
relaciona de manera directa con lo que logran los empleados y los resultados que benefician
a la organizacion. Las evaluaciones de resultados pueden alinear directamente al empleado
con las metas organizacionales. Las evaluaciones de resultados pueden contaminarse con

factores externos sobre los que los empleados no tienen influencia.

3.1.6.5. Administracién por objetivos.

Es una filosofia ejecutiva propuesta por Peter Drucker (1954), en que los empleados deben
establecer objetivos (costos de produccién, ventas por producto, normas de calidad,
utilidades) mediante la consulta con los superiores y después utilizar tales objetivos como
bases para la evaluacion. Es un sistema que abarca un ciclo que comienza con el
establecimiento de las metas y objetivos comunes de la organizacion y que termina

volviendo a ese punto. El sistema actia como proceso de establecimiento de metas.
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La administracion por objetivos debe considerarse como parte de un sistema total de
direccién, no como una mera adicién al trabajo gerencial. Los gerentes deben tener a la
intencion de facultar a los empleados para que logren sus objetivos por ellos mismos,
dandoles independencia respecto de los métodos que utilizan.

¢Qué método de evaluacion del desempefio utilizar? A continuacion, se realiza una

comparacion entre los tres métodos mas utilizados, sus ventajas y desventajas.

Resumen de Métodos de Evaluacion

Ventajas Desventajas

Tienen un alto potencial para errores

Su desarrollo es barato. e,
de calificacion.

Métodos de — - . —
caracteristicas U_tllggn d_|menS|ones No son utiles para asesorar a los
significativas. empleados.
No son utiles para asignar

Son faciles de usar.
recompensas.

No son utiles para tomar decisiones de
promocion.

Utilizan dimensiones especificas | Su desarrollo y uso puede requerir
de desemperio. mucho tiempo.

Son aceptables para los

. Su desarrollo puede ser muy costoso.
Métodos de empleados y superiores.

comportamiento | son (tiles para proporcionar Tiene cierto potencial para los errores
retroalimentacion. de calificacion.

Son justos para las decisiones de
recompensa y promocion.

Tiene menos sesgo de Su desarrollo y uso consumen mucho
subjetividad. tiempo.
Son aceptables para los Quiza fomenten una perspectiva de
empleados y los superiores. corto plazo.

Métodos de Enlazan el desempefio de la Tal vez empleen criterios

resultados persona con la organizacion. contaminados.

Fomentan el establecimiento de

. Quiz4 empleen criterios diferentes.
metas en conjunto.

Son buenos para las decisiones
de recompensa y promocion.

Figura 11. Resumen de métodos de evaluacion
Fuente: Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001)

Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

39



3.1.7. La entrevista de evaluacién del desempefio.

De acuerdo con Chiavenato (2001), la comunicacion del resultado de la evaluacion al
subordinado es fundamental, pues de nada sirve la evaluacion si el empleado no llega a
conocerla. Es necesario darle a conocer la informacién pertinente y significativa acerca de

su desempefio para que se puedan alcanzar los objetivos.

Los propositos de la entrevista de avaluacién del desempefio son:

Dar al subordinado las condiciones necesarias para mejorar su trabajo mediante una
comunicacion clara de su nivel de desempefio. La entrevista brinda la oportunidad al
empleado no solo de aprender y conocer lo que su jefe o superior espera de él en
términos de calidad, eficiencia y métodos de trabajo, sino también de entender las
razones de esos niveles de desempefio.

e Brindar al empleado una idea clara acerca de como est4d desempefiando su trabajo
(retroalimentacion), destacando sus fortalezas y debilidades y comparandolas con los
estandares de desempefio esperados.

e Discutir las medidas y los planes para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del
empleado.

e Estimular relaciones personales mas fuertes entre el jefe o superior y el subordinado.
Ambos estan en condiciones de hablar directamente sobre como esté desarrollandose el
trabajo y cémo podra mejorarse.

e Eliminar o reducir discrepancias, ansiedades, tensiones e incertidumbre que surgen

cuando los individuos no tienen una asesoria bien orientada. (Chiavenato, 2001)

3.1.7.1. Mejoramiento del desempefio.

La entrevista de evaluacion brinda las bases para observar deficiencia en el desempefio del
empleado y elaborar planes para mejorarlo. A menos que se llame la atencion del empleado
sobre estas deficiencias, es posible que contindan hasta convertirse en algo muy serio.
Quienes tienen un desempefio deficiente quiza no comprender con exactitud qué se espera
de ellos, una vez que se establecen con claridad sus responsabilidades, estan en posicién

de iniciar la accion correctiva necesaria para mejorar.
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3.1.7.2. Identificacién de las fuentes de un desempefio poco eficaz.

El desempefio es una funcién de varios factores, pero tal vez lo podriamos resumir en tres
cuestiones basicas: la capacidad, la motivacion y el entorno. Cada persona tiene un patron
Unico de puntos fuertes y débiles que participan activamente. Se recomienda que el
diagnéstico del desempefio deficiente se enfoque en tres elementos interactivos: habilidad,
esfuerzo y condiciones externas. Si el desempefio no esta a la altura de las normas, la
causa podria ser un problema de habilidad (conocimiento, competencia técnica o habilidad)
de esfuerzo (motivacion para realizar el trabajo) o de las condiciones laborales externas
(condiciones econdmicas desfavorables, inventarios insuficientes, territorios de ventas

dificiles).

* Ambicion profesional

* Conflicto con los empleados
Motivacion * Frustracion

s Justicia/satisfaccion

*Metas y espectativas

+ Equipo/materiales
+Disefio del puesto
»Condiciones econdmicas

+ Sindicatos
Entorno *Reglas y politicas
+Apoyo de gerentes

\_ =Leyes y reglamentos

* Habilidades técnicas

«Hab. interpersonales
H *Hab. solucionar problemas
;> CapaCIdad *Hab. analiticas

*Hab. para la comunicacion
«Limitaciones fisicas

Figura 12. Factores que influyen sobre el desempefio
Fuente: Bohlander G. Scott S. Sherman A. (2001)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

3.1.7.3. Manejo de un desempenio ineficaz.

Una vez que se conocen los origenes de los problemas de desempefio, cabe planear un
curso de accién. Quiza sea capacitar en las areas que eleven el conocimiento o en las
habilidades necesarias para lograr un desempefio eficaz. Una transferencia a otro puesto o
departamento podra dar al empleado la oportunidad de convertirse en un miembro mas
eficiente de la organizacién. Si el desempefio ineficaz persiste, quiza sea necesario
transferir al empleado, tomar acciones disciplinarias 0, en casos extremos, separar a la

persona de la organizacion. Cualquier accion que se tome para manejar un desempefio
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ineficaz, deberd hacerse con objetividad, justicia y reconociendo los sentimientos del

individuo.

3.1.7.4. Efectos de la evaluacién sobre la productividad y el desempefio

individual.

Para Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2006), la motivacion es un concepto que
describe las fuerzas que actian en un individuo que le permiten iniciar y dirigir su
comportamiento. Son las organizaciones las que evalGan la cooperaciéon de sus miembros,
estableciendo mecanismos que permitan disponer de una fuerza de trabajo suficientemente
motivada para un desempefio eficiente y eficaz, que conduzca al logro de los objetivos y las
metas de la organizacibn y al mismo tiempo se logre satisfacer las expectativas y

aspiraciones de sus integrantes (Urdaneta y Urdaneta, 2013).

Amorés E. (2007); citado en Urdaneta y Urdaneta, 2013 expone que la evaluacion del
desempefo permite a los trabajadores potenciar la motivacion cuando se percibe una
valoracion positiva y favorable para el empleado, siendo este uno de los indicadores que
requiere mayor atencion dentro de la organizacion. También dice que la motivacion del
personal en la evaluacién del desempefio surte efecto cuando se aplica un sistema
adecuado que permita a las personas ser conscientes del esfuerzo que emiten en la
realizacion de las tareas, lo que resulta en un desempefio 6ptimo de su cargo, y cuando este

desempenio a la vez es recompensado y retribuido por la organizacion.

La teoria de la Expectativa de Vroom V. (1964) explica la relacion entre motivacion y
rendimiento. Desde esta teoria, existen dos componentes vinculados a la motivacion, el
comportamiento y el nivel de esfuerzo que tiene cada empleado. El individuo selecciona el
nivel de esfuerzo y el comportamiento en el trabajo seglin las expectativas o las
consecuencias positivas que espera obtener (promocién, reconocimiento, mejora salarial,
etc.), por lo que éste debe conocer el resultado de su trabajo para asi motivarse (Dolan,
Cabrera, Jackson y Schuler, 2007).

Para Amoros E. (2007) La satisfaccion en el trabajo, se puede definir de manera muy
genérica, como la actitud general de la persona hacia su trabajo. Los trabajos que las
personas desempefian son mucho mas que actividades que realizan, pues ademas requiere
interaccion con los colegas y con los gerentes, cumplir con los reglamentos y politicas

organizacionales, observar los estandares de desempefio, sobrevivir con las condiciones de
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trabajo, entre muchas otras cosas. En fin, la evaluacion de la satisfaccion de un empleado,

es una suma complicada de un numero de elementos del trabajo.

3.2. Gestion por Competencias

3.2.1 Gestidon por competencias, las buenas practicas en Recursos Humanos.

Para Spencer y Spencer (1993), competencia es una caracteristica subyacente en el
individuo que esta casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/o con una
performance superior en un trabajo o situacion.

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la
personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de situaciones y

desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento

y el desempefnio.

Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien
o pobremente, medido sobre un criterio general estandar.

Para Spencer y Spencer las competencias se pueden clasificar en:

Competencias de logro y accion

e Preocupacion al logro

e Preocupacion por el orden, calidad y precision
e Iniciativa

e Busqueda de informacion

Competencias de ayuday servicio
¢ Entendimiento interpersonal

e Orientacion al cliente

Competencias de influencia
¢ Influencia e impacto
e Construccion de relaciones

e Conciencia organizacional
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Competencias gerenciales

e Desarrollo de personas

e Direccién de personas

e Trabajo en equipo y cooperacion

e Liderazgo

Competencias cognoscitivas
¢ Pensamiento analitico
e Razonamiento conceptual

e Experiencias técnicas/profesional/ de direccion

Competencias de eficiencia personal
e Autocontrol

e Confianza en si mismo

¢ Comportamiento ante los fracasos
e Flexibilidad

Para Claude Levy-Leboyer (1992), resume el tema de competencias de la siguiente manera:

e Las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen en
mas que otras, que las transforman en mas eficaces para una situacion dada.

e Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente
en situaciones de evaluacién. Ellos aplican de manera integral sus aptitudes, sus rasgos
personalidad y sus conocimientos adquiridos.

e Las competencias representan un rasgo en unién entre las caracteristicas individuales y

las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones profesionales prefijadas.

El modelo integrado de gestién de recursos humanos que se maneja actualmente se base

en el andlisis de conductas observable y evaluables: las competencias.

Las empresas que gestionan correctamente sus recursos humanos se beneficiaran de una
ventaja competitiva para entrar en el nuevo milenio, pues el éxito de una organizacion se
base en la calidad y en la disposicion de su equipo humano. Cuanto mejor integrado esté el
equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas fuerte sera

la empresa.
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El concepto de las competencias no es nuevo, pero la gestibn por competencias crece en
importancia en el mundo empresarial: su aplicacion ofrece la novedad de un estilo de
direccion que prima el factor humano, en la que cada persona, empezando por los propios
directivos, debe aportar sus mejores cualidades profesionales a la empresa. Este enfoque
se basa en la comprension de que toda organizacion esta constituida por personas, que

daran a la organizacion su dimension real, ademas de marcar las diferencias competitivas.

Procesos

Gestion
) integral
Tecnologia Personas

Figura 13. Gestion Integral
Fuente: (Ernst&Young, 1998)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Para que la implantacion de este enfoque sea posible, se requiere una direccion global que
tenga una visibn completa de la empresa, que sea capaz de integrar adecuadamente los
equipos de trabajo y de dirigirlos hacia el libro de los objetivos planteados en funcién de los
retos y de las oportunidades del entorno. Si los brazos y las manos de la organizaciéon son
las personas que la integran, es necesario conocer las competencias que cada puesto exige

y las que cada persona ofrece.

3.2.2. La metodologia de gestién por competencias.

Para Alles M. (2012), para definir un modelo de gestion por competencias se parte, en todos
los casos de la informacion estratégica de la organizacion y todo el material disponible en

relacion a la estrategia.

El paso siguiente seras involucrar a los directivos de la organizacion en la definicion del

modelo de competencias.
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Pasos necesarios paraimplantar un sistema de gestion por competencias:

e Definicion (6 revision) de la mision y vision de la organizacion.

e Definicion de las competencias cardinales y especificas por la méaxima direccién de la
organizacion.

e Confeccién de los documentos necesarios: diccionario de competencias.

e Asignacién de competencias y grados de los diferentes puestos de la organizacion.

o Determinacion de las brechas entre las competencias definidas por el modelo y las que
poseen los integrantes de la organizacion.

e Disefio de los procesos o0 subsistemas de Recursos Humanos por competencias:
Seleccion, Desempefio y desarrollo son los tres pilares importantes de la metodologia.

3.2.3. Misidn, Visién. Estrategia. Definicién del modelo.

Alles (2009), afirma que para definir un modelo de competencias se parte en todos los
casos, de la informacion estratégica de la organizacion, su mision y vision, y toda la
materia disponible en relacidon con la estrategia. Este punto de partida puede darse en
funcion de la informacion disponible o bien redefiniendo todos estos aspectos, para

asegurarse de que se trabajara con informacion actualizada.

Mision
Vision Competencias
Estrategia

Figura 14. Definicion de modelo
Fuente: (Alles M., Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

En este sentido las competencias se definen en funcion de la mision, la vision y las
estrategias que tiene establecidas la Universidad Técnica particular de Loja, puesto que

para alcanzar los objetivos estratégicos serd necesario que el personal administrativo y de
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servicio en forma particular posean ciertas caracteristicas, que vendrian a constituir las

competencias.

Si se agrega los valores que son los principios que representan el sentir de la institucién al

modelo de competencias, entonces estariamos frente a un modelo de valores.

3.2.4. Modelo por competencias. Las diferentes competencias que lo integran.

De acuerdo con Alles (2019), Uno de los pasos mas importantes es involucrar a los
directivos de la organizacion en la definicion del modelo de competencias. Este
involucramiento implica  participar activamente en la definicion de cada competencia v,

luego, aprobar los textos donde se plasman las diversas definiciones, en su version final.

La propuesta se basard en la Metodologia de Martha Alles International, que esta

conformado por diferentes tipos de competencias, que son:

e Competencias cardinales
e Competencias especificas gerenciales

e Competencias especificas por area.

Competencia cardinal: Son las competencias aplicables a todos los integrantes de la
organizacién. Estas competencias representan su esencia y permiten alcanzar la vision

organizacional. (Alles M. , Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)

COMPETENCIAS
CARDINALES Para toda la

LT
organizacion l | 1 | | g‘}I
2,000

Figura 15. Competencias cardinales
Fuente: (Alles M. , Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Competencia especifica gerenciales: Son las competencias aplicables a colectivos
especificos, como una determinada area de la organizacion o un cierto nivel como el

gerencial.
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COMPETENCIAS
ESPECIFICAS Para los niveles
GERENCIALES gerenciales ylo

ks [ R
=/ 00 Ay
00 o

Figura 16. Competencias especificas gerenciales
Fuente: (Alles M., Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Competencias especificas por area: Son las competencias requeridas para los que

trabajen en un area en particular. Por ejemplo, Recursos Humanos.

COMPETENCIAS

ESPECIFICAS POR dFafﬁ las
ferentes ‘ ‘ | | | I |

AREA dreas de a E_EE é E'D_t D:?

organizacion
0O

Figura 17. Competencias especificas por area
Fuente: (Alles M. , Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

3.2.4.1. Armando modelo de competencias.

Como se sefialé anteriormente la implantacion del modelo de evaluacion del desempefio por
competencias, se inicia con talleres en los cuales de define cuales competencias
conformaran el modelo, luego se preparan los diccionarios, para el efecto se considera la

Metodologia de Martha Alles (2009) International, con la denominada Trilogia, es decir:
¢ Diccionario de competencias

¢ Diccionario de Comportamiento

¢ Diccionario de Preguntas
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En la siguiente figura se presenta un esquema basico del modelo de competencias.

Diccionario Descriptivo de
A R puestos por
DEFINICION DEL MODELO competencias competencias
Talleres con Definicion de o
Vicerrectores, competencias D|CC|onqr|o
Gerentes y cardinales y comportamientos
Directores especificas
Diccionario
preguntas

Figura 18. Modelo de Competencias
Fuente: (Alles M. , Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Diccionario de competencias: La confeccion del diccionario de competencias (cardinales,

especificas gerenciales y por area) se establecen en 4 grados o niveles, es decir A, B, C, D

considerando el nivel A como méaximo y D como minimo. Ejemplo:

NIVEL

COMPETENCIA

COLABORACION: Capacidad para brindar apoyo a compafieros, superiores y
colaboradores, responder a sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus
problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones
basadas en la confianza.

Capacidad para brindar apoyo a comparieros, superiores y colaboradores. Responder a
sus necesidades y requerimientos, con iniciativas, a fin de facilitar la resolucién de
problemas o dudas. Capacidad para promover el espiritu de colaboraciéon en toda la
organizacién y constituirse en un facilitador para el logro de los objetivos planteados.
Capacidad para implementar mecanismos organizacionales tendientes a fomentar la
cooperacion interdepartamental como instrumento para la consecucion de los objetivos
comunes.

Capacidad para brindar ayuda y colaboracion a las personas de su &rea y de otros
sectores de la organizacion relacionados, mostrar interés por sus necesidades, aunque
las mismas no hayan sido manifestadas expresamente y apoyarlas en el cumplimiento de
sus objetivos.

Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia area
mediante una clara predisposicion a ayudar a otros, incluso antes de que hayan
manifestado expresamente la necesidad de colaboracion. Capacidad para escuchar los
requerimientos de los demas y para ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos.

D

Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno cuando se lo
solicitan y tener en cuenta las necesidades de los demas.

Figura 18. Ejemplo de una competencia
Fuente: (Alles M., Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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Diccionario de comportamientos: Se preparan, como minimo, cinco ejemplos de
comportamientos por cada grado. Estos ejemplos son conductas observables que se
utilizan para detectar y medir las competencias.

En algunos casos se mezclan las competencias y comportamientos, en el modelo se

presentan por separado, considerando los conceptos siguientes:

Las competencias: Definen las caracteristicas de personalidad (capacidad para hacer las
cosas de una determinada manera) que un puesto requiere para ser desempefiado
exitosamente o con una performance superior; por ello en los descriptivos de puestos se
indican las competencias, asi como las otras capacidades (en primera instancia,
conocimientos) que los puestos requieren: estudios formales, conocimientos especiales,

experiencia requerida, etcétera. (Alles M. , Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)

Los comportamientos Son indicadores que permiten la medicién de las competencias.

Diccionario de preguntas: En el modelo se prepara este diccionario para todas las

competencias. Las preguntas deberdn permitir evaluar competencias en el transcurso de

una entrevista o0 encuesta.

3.2.4.2. Asighacion de competencias a puestos.

Alles (2009) afirma que la asignaciéon de competencias a puestos se hace a partir del
Diccionario de competencias. En los Descriptivos de puestos, las competencias se indican
con su hombre y grado o nivel. Luego que se han descrito las competencias junto con sus

grados, se realiza la asignacion de competencias a puestos.

En la siguiente figura se puede observar la asignacion de competencias a puestos:
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR
GERENCIALES

./

DESCRIPTIVO DE PUESTOS | q— L \ : I

Figura 19. Asignacion de competencias a puestos
Fuente: (Alles M., Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

COMPETENCIAS CARDINALES I ‘

3.2.4.3. Modelo de competencias. Implantacion.

Para la implantacién del modelo se realiza previamente algunas fases como la definicion de
competencias, junto con su apertura en grados, luego se asignan estas competencias con
sus correspondientes grados a los diferentes puestos.

1. Definicibn de competencias, en base a la misién, la vision y la estrategia de la
organizacion y valores organizacionales.
2. Preparar diccionarios de competencias, comportamientos y preguntas

3. Asignar competencias a puestos.

DEFINICION DE COMPETENCIAS EN
BASE A LAMISION, VISION Y
VALORES

[ PREPARAR ]

Diccionario de Diccionario de
Comportamientos Preguntas

Asignar competencias a
puestos

Diccionario de
Competencias

Figura 20. Asignacion de competencias a puestos
Fuente: (Alles M., Diccionario de Comportamientos Tomo 2, 2009)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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3.2.5. Elementos de Recursos Humanos influenciados por laimplementaciéon de

un Modelo de Gestion por competencia dentro de una organizacion.

3.2.5.1. Seleccion.

En un determinado momento en una organizacién puede producirse una vacante, o la
necesidad de contar con una nueva persona para un puesto determinado. Par el efecto se

puede realizar un analisis para justificar la necesidad de un nuevo puesto.

Si con los recursos internos que se tiene no se llega a completar las funciones, se estara
ante un puesto vacante y por lo tanto con la necesidad de abrir un proceso de seleccién

para incorporar una nueva persona a la organizacion.

El hecho de que se vaya a cubrir un puesto con una persona de nuestra organizacién a
través de promocion interna, no significa que se requiera la contratacion de un nuevo
empleado. Ademas, en todo caso alguien tendra que cubrir el puesto que deja vacante. A
veces se confunde la promocién interna con la existencia 0 no de un nuevo puesto, pero a

todos los efectos serd un nuevo puesto en la organizacion.

3.2.5.1.1. Fases de un proceso de seleccion.

En este punto es necesario contar con un Perfil de puesto para iniciar un proceso de

seleccién. El perfil de puesto debera contener los siguientes datos:

En general, es aconsejable una introduccion inicial que explique a qué se dedica nuestra

organizacion, quiénes somos y la misién y valores de la misma con el fin de atraer

candidaturas cercanas a nuestra mision.

¢ Nombre del puesto, es importante porque es el primer filtro que se utiliza por los
candidatos.

¢ Obijetivo del puesto, se define el puesto y su razén de ser en la organizacion.

e Funciones, que son las actividades descritas que tiene que cumplir la persona a
seleccionar.

e Dependencia jerarquica/organigrama, aqui se especifica de quién depende el puesto y si

tiene personal a su cargo.

e Formacion requerida, la formacién académica requerida.
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e Experiencia previa, tiempo en un puesto similar dentro de la trayectoria profesional del
candidato.

e Competencias, las requeridas para el puesto, como, por ejemplo: capacidad de
organizacion, trabajo en equipo, comunicacién oral y escrita, flexibilidad, resistencia al
estrés, orientacion a resultados, entre otras.

e |diomas, en caso de ser necesario.

¢ Conocimientos informaticos.

e Otros datos.

Con el perfil de puesto definido se realiza el anuncio correspondiente llegando a la fase de

reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento pueden ser en el caso de fuentes externas:

e Paginas web

e Universidades y centros de formacion.

e Colegios profesionales

¢ Anuncios en la prensa

e Propia base de datos de la organizacion

e Por relaciones personales

Luego se procedera a receptar los curriculum vitae, se planificara una entrevista y si es del
caso una prueba técnica. Finalmente, la persona responsable del proceso tomara una
decision sobre el candidato, debiendo comunicar el resultado a la persona seleccionada y
confirmar que acepta el puesto. Una vez que ha sido aceptado el puesto se comunicara a

las personas que no fueron seleccionadas, agradeciéndoles su participacion.

3.2.5.2. Formacion.

Halles (2009) sefiala que “capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder

desempefiarse con éxito en su puesto”
En otras palabras, se puede decir que la capacitacion o formacion tiende a equipar el perfil

de un individuo al perfil requerido para el puesto, adaptandolo a los constantes cambios en

el conocimiento de la actualidad.
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La capacitacion que se efectie siempre debe estar en concordancia con la mision, vision y

valores de la institucion.

3.2.5.1.1. Elementos basicos de la capacitacion.

La capacitacion es las actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso o
taller, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados. Po lo tanto es una
transmisién de conocimientos y habilidades. Sus elementos son: (Alles M. A., Direccién

estratégica de Recursos Humanos, 2012, pag. 219)

¢ Organizada
¢ Planificada

e Evaluable
El entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre con la mision, vision y

valores de la entidad. El entrenamiento implica:

Transmision de informacién

e Desarrollo de habilidades

¢ Desarrollo o maodificacion de aptitudes

e Desarrollo de conceptos (Alles M. A., Direccién estratégica de Recursos Humanos, 2012,
pag. 219)

La formacion del personal tiene relacion con otros subsistemas de recursos humanos, tales

como:

Analisis y descripcion de puestos
e Seleccion
e Evaluacién del desempefio

e Planes de carrera.

3.2.5.3. Sistema de Plan de Carrera.

Toda organizacion debe definir los planes de carrera del personal que labora en la misma.

Con seguimiento y orientacion, los individuos podran mejorar sus capacidades, tanto en
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competencias como conocimientos, para poder acceder a una nueva posicién dentro de la

organizacion.

En ocasiones una organizacion puede confeccionar un plan de carrera y sucesion

considerando al personal mas brillante, pero lo justo es planear las carreras de todas las

personas.

Los planes de carrera se confeccionan para cumplir los siguientes objetivos:

Favorecer la retencion del personal clave
Asegurar la continuidad gerencial

Posibilitar el desarrollo y la realizacién del personal

3.2.5.3.1. Implementacién del Plan de Carrera.

De acuerdo con Alles (2012) el Plan de Carrera debe seguir los siguientes pasos:

Objetivos del plan, que implica establecer las finalidades del plan de carrera.
Identificacién de puestos tipo por familias profesionales. El objetivo de esta fase es
identificar las distintas familias profesionales que existen en la organizacion y los puestos
tipo correspondientes a cada familia

Perfiles profesionales de los puestos tipo. Se elabora los perfiles profesionales de los
puestos tipo y se presentara para su aprobacion.

Disefio del mapa de carreras. Su objetivo es mostrar graficamente las rutas
profesionales que las personas podrian seguir en la organizacion.

Plan de desarrollo asociado a la carrera profesional. Se identificara dentro de cada ruta
profesional, las necesidades de desarrollo requeridas para su promocion, por medio de
entrevistas con responsables para identificar las carencias y debilidades en desarrollo
del personal y las acciones que hay que tomar para ayudar los planes de carrera.

Manual de gestién de carreras

Planes de sucesion. En un plan de carrera se definen las rutas profesionales, los
requerimientos de perfil, los tiempos previstos, los sistemas de promocion, en cambio en
un plan de sucesion se establece el plan de carrera profesional para uno o varios

individuos en especial.
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3.2.5.4. Sistema de Planes de Sucesion.

El objetivo del Plan d Sucesion es determinar quiénes se veran involucrados en dicho plan,
es decir:
e Personas que van a suceder a otra;

e Personas que seran sucedidas por otras.

Un aspecto critico de los planes de sucesién es saber si seran publicos o secretos. Si el plan
es publico se podra contar con la direccion de la persona que va a ser sucedida en el

puesto, pero si es secreto, el proceso lo llevara Recursos Humanos.

La metodologia a seguir sera igual al plan de carrera, pero considerando la situacién actual
de la persona en cuanto a conocimientos, capacidades y desempefio y los requerimientos
de la futura posicién a ocupar. (Alles M. A., Direccion estratégica de Recursos Humanos,
2012)

El plan de sucesion debe considerar:

Rutas profesionales a seguir

Calendario tentativo de avances profesionales (cambio de puesto)

Entrenamiento de la persona que va a ser sucedida (si el plan es publico)

Seguimiento del desempenfio de la persona a promocionar.
3.2.5.5. Analisis y descripcidn de puestos.

“El andlisis, descripcion y documentacion de puestos es una técnica de recursos humanos
gue, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacion béasica de un puesto de
trabajo, en una organizaciéon determinada.” (Alles M. A., Direccién estratégica de Recursos
Humanos, 2012)

El analisis del puesto previo a la descripcion significa llevar un procedimiento sistematico
para reunir informaciéon sobre el contenido del puesto, las tareas que se realizan y sus

requerimientos especificos y que tipo de personas se requieren para desempenarlo.

Algunas situaciones que indican la necesidad de revisar o describir los puestos son:
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e Cuando los salarios son inequitativos.

e Empleados que no saben exactamente que se espera de ellos.

e Conflictos frecuentes por no saber quién debe hacer una tarea.

e Duplicacion de esfuerzos

e Seleccidn y contratacién de personas no calificadas para su trabajo.

¢ Demora en la prestacion de servicios.

3.2.5.5.1. Beneficios de una buena descripcién de puestos.

Los beneficios que trae consigo una correcta descripcion de puestos son:

e Permite comparar puestos y clasificarlos
¢ Es una herramienta para reclutar, seleccionar y contratar personal.
o Facilita los procesos de capacitacion

o Esvital para ejecutar los planes de sucesion.

Las diferencias entre tarea y puesto son:

Tarea: Es el conjunto de actividades que ejecuta la persona que ocupa un puesto.

Puesto: Es una posicién definida dentro de la estructura organizacional.

Asi se puede sefialar que el analisis y descripcion de puestos significa:

¢ Indica tareas, responsabilidades y deberes del puesto

¢ |dentifica: Qué se hace, por qué se hace, donde se hace y como se hace.

3.2.5.5.2. Métodos para reunir informacion.

En general los métodos que se aplican para recopilar informacién para la descripcién y

andlisis de puestos son los siguientes:

Observacion directa: El entrevistador observa las tareas y llena el formulario a partir de lo

que ve, sin la participacion del empleado.

Entrevista: Se realiza una entrevista con el ocupante del puesto.
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Cuestionario: El ocupante del puesto llena un formulario.

3.2.5.5.3. El concepto de competencia en la descripcién de puestos.

En el momento de redactar las descripciones de puestos se deben sefialar las competencias
involucradas para ese puesto, para ello se realiza la asignacién de competencias y grados a
puestos.

Los grados segun Alles (2012) son los siguientes:

A: Alto
B: Muy bueno
C: Bueno

D: Minimo o no satisfactorio.

En la siguiente figura se presenta un ejemplo de descripcidn de puestos por competencias:

COMPETENCIA A B C D
Competencias cardinales

Orientacion al cliente interno y externo X

Calidad del trabajo X

Etica X

Competencias especificas gerenciales

Liderazgo X

Capacidad de planificacion y organizacion X

Competencias especificas para el area

Comunicacion: capacidad para atender a los demas X

Habilidad: pensamiento analitico, conceptual X
Adaptabilidad X
Negociacion X

Iniciativa X

Figura 21. Ejemplo de descripcion de puestos por competencias
Fuente: (Alles M. A., Direccion estratégica de Recursos Humanos, 2012)
Elaborado por: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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CAPITULO IV
ASPECTOS GENERALES DE LA UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA



4.1. La Institucion y el sector al que pertenece

La Universidad Técnica Particular de Loja fue fundada por la Asociacion Marista Ecuatoriana
(AME) el 3 de mayo de 1971. Oficialmente fue reconocida por el Estado Ecuatoriano bajo el
Decreto Ejecutivo 646, publicado en el Registro Oficial N° 217 del 5 de mayo de 1971, con el
cual se constituye como persona juridica auténoma al amparo del Convenio de “Modus
Vivendi” celebrado entre la Santa Sede y el Ecuador, teniendo en cuenta las normas de la

Iglesia en su organizacion y gobierno.

El 27 de octubre de 1997, la Diécesis de Loja transfiere la UTPL por tiempo indefinido, al
Instituto Id de Cristo Redentor, Misioneros y Misioneras Identes, en conformidad con el
Estatuto entonces vigente y en conformidad con el “Modus Vivendi”’, para que dirijan con
total autonomia con los mismos derechos y obligaciones que la Agrupacion Marista

Ecuatoriana.

Es una universidad catélica cuya visién en el Humanismo Cristiano y la mision es: Buscar la

verdad y formar al hombre a través de la ciencia para que sirva a la sociedad.

La Universidad Técnica Particular de Loja es una institucién autbnoma, con finalidad social y
publica, pudiendo impartir ensefianza, desarrollar investigaciones con libertad cientifica-
administrativa, y participar en los planes de desarrollo del pais, otorgar, reconocer y
revalidad grados académicos vy titulos profesionales; y en general, realizar las actividades

propias para la consecucién de sus fines. (UTPL, 2017)

4.2. Marco Legal

La Universidad Técnica Particular de Loja, fue creada mediante Decreto N°646, publicados
en el R.O. N° 217, del 5 de mayo de 1971. Se rige por:

a) La Constitucién de la Republica de Ecuador,
b) ElI Modus Vivendi suscrito entre la Republica del Ecuador y la Santa Sede y otros
acuerdos y convenios internacionales respecto de las Universidades y de las facultades

eclesiasticas,
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c) La ley Organica de Educacion Superior y reglamentos del Consejo de Educacion
Superior y el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad d la
Educacién Superior,

d) Las normas generales de la Ex Corde Ecclesiae y su ordenamiento, y

e) Los estatutos, reglamentos, decretos y resoluciones, y los demas instrumentos que le ley
obliga y aquellos que dicte en ejercicio de su propia autonomia, a través del sistema de
normativa interna que estara regulado por el Reglamento de Gestion de Normativa

Institucional.

4.3. Organizacion

La Universidad Técnica Particular de Loja cuenta con las siguientes unidades académicas y

de investigacién, denominadas areas:

Area Técnica

e Area Administrativa
e Area Bioldgica y Biomédica
e Ara Socio-humanistica y

e Otras que se crearen

Estas unidades académicas y de investigacion cuentan con un responsable denominado
Director de Area, pudiendo designarse subdirectores de Area, quienes deberan cumplir,

para ser autoridades académicas, con los requisitos prescritos en la Ley.

Cada una de estas unidades académicas y de investigacion, de acuerdo con las tendencias
cientificas y académicas, cuenta con diferentes unidades de apoyo académico denominadas
coordinaciones de titulacion, departamentos y otras que se crearen. Cada departamento

agrupara a distintas secciones departamentales.

Las unidades académicas y de investigacion tendran dos érganos colegiados sin calidad de

cogobierno denominados Junta de Area y Consejo de Departamento.

4.4. Sus servicios

La Universidad Técnica Particular de Loja, es una institucion autonoma de educacion

superior, sin fines de lucro cofinanciada por el Estado Ecuatoriano de conformidad con la
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Constitucion Politica de la Republica, tiene dos modalidades de estudio presencial y abierta
y a distancia, esta Gltima forma estudiantes a nivel nacional e internacional en pre y
postgrado a través de sus centros universitarios en todo el pais, y en Nueva York, Madrid y
Roma.

4.5, Visién y Misién y Valores
Vision: La UTPL es reconocida por una cultura de calidad y excelencia institucional.

Mision: Gestionar y potenciar el talento humano de la institucion mediante el desarrollo de
sistemas y procesos incluyentes y efectivos, los cuales respetan y valoran la individualidad y

la condicibn humana como base para lograr los objetivos institucionales.

Valores Institucionales: Los valores institucionales sobre los se basa el desarrollo

institucional son:

Fidelidad, a la vision y misién institucionales;

e Espiritu de equipo;

e Actitud de gestién y liderazgo;

e Humildad intelectual, entendida como la continua superacion y apertura a nuevos
conocimientos; y,

o Flexibilidad operativa, que permita la adaptacion a las circunstancias desde los

principios. (UTPL, 2014)

4.6. Cadena de Valor Institucional

La cadena de valor Institucional es la siguiente:

PROCESOS
ESTRATEGICOS
DIRECTIVOS

CONSEJO SUPERIOR Y TUTELAR

RECTOR-CANCILLER Y VICERRECTORADOS

GESTION DE
RECURSOS Y
PROCESOS

PROCESOS QUE
AGREGAN

‘ DOCENCIA INVESTIGACIéNm

VALOR
ADMINISTRATIVO FINANCIERO

RECURSOS HUMANOS Y DESARROLLO PERSONAL

OPERACIONES

PROCESOS DE

APOYO MISIONES UNIVERSITARIAS

RELACIONES INTERINSTITUCIONALES

SECRETARIA GENERAL

PROCURADURIA GENERAL

pecioe SER IMAS

Figura 22. Cadena de valor Institucional
Fuente: (UTPL, 2014)
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4.7 Sus clientes

Algunas instituciones educativas consideran actualmente al alumno como cliente y como tal
entra a formar parte de las estrategias del marketing de estas organizaciones. Svenson, G. y
Word, G. (2007) efectian una comparacién entre cliente y producto educativo encontrando

algunas diferencias:

e La institucidon que brinda el servicio educativo no puede entregar el servicio si el alumno
no prueba a través de un examen que tiene el aprendizaje de una temética establecida.

o El profesor imparte conocimientos y asesoria, pero el alumno tiene que corresponder
asistiendo a clases, realizando tareas, etc.

o El profesor tiene la responsabilidad de formar al alumno para su servicio a la sociedad.

Segun (Matos, 2010), si se desea mantener la relacion “cliente-proveedor” ésta se daria en
el hecho de entregar educandos que sean Utiles a la sociedad y a las organizaciones que los

contratan.

Por lo sefialado la Universidad Técnica Particular de Loja forma profesionales desde la
visién del humanismo de Cristo, es decir buscar la verdad y formar al hombre, a través de la

ciencia para que sirva a la sociedad.

La Modalidad de Estudios Abierta y a Distancia por su definicibn, naturaleza vy
caracteristicas se dirige a una amplitud de estudiantes situados geograficamente de forma
dispersa dentro y fuera del pais, por lo que debe atenderlos en su lugar de origen en
procesos administrativos y académicos, disponiendo la Universidad para ello de centros
universitarios o estructuras de apoyo debidamente categorizados, cuya sede matriz se
constituye en el centro de todas las actividades académicas de esta modalidad, desde la
cual se dan las directrices generales de este modelo educativo y en donde reposan los

expedientes académicos correspondientes.

Considerando a la competencia como el grupo de entidades o instituciones que ejercen la
misma actividad que otras, entonces se puede colegir que la Universidad Técnica Particular
de Loja mantiene una competencia desde el punto de vista educativo con varias
universidades que cumplen la misma vision, es decir de formar profesionales, en su propio
domicilio principal, que es la ciudad de Loja y a través de la modalidad abierta en 87 centros

universitarios en el pais.
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CAPITULO V
ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPERNO 360° AL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y DE SERVICIOS, OBJETO DEL
ESTUDIO.
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5.1. Andlisis y descripcion del proceso de evaluacion del desempefio 360° al personal

administrativo y de servicios de la Universidad Técnica Particular de Loja.

Antecedentes

De acuerdo con el Informe final de la Evaluacion del Desempefio para el personal
administrativo y de servicio de la institucion, se sefiala que la evaluacion del desempefio es
una funcion esencial en la Universidad, que se efectia con la finalidad de obtener
informacion importante para la toma de decisiones: si el desempefio es inferior a lo
estipulado, deben emprenderse acciones correctivas; y si el desempefio es satisfactorio,

debe ser alentado a mantenerse y/o superarse.

Al disponer de un sistema para evaluacion de desempefio se cuenta con informacion
sistemética y documentada que permite a la gestion de recursos humanos evaluar sus
procesos de reclutamiento, seleccion e induccién, tomar decisiones sobre promociones vy

compensaciones y formacion, capacitacion y desarrollo del recurso humano.

En el Resumen Ejecutivo del Plan de Mejora Institucional 2014 — 2015 de la Universidad
Técnica Particular de Loja, aprobado en Junta de Directores Generales con fecha 10 de
marzo de 2014 mediante Resolucion N°. 02-JDG-2014 se ha establecido como una de las
acciones del cuarto objetivo estratégico del Anexo 1: Plan de Accién: “Crear un sistema de

evaluacion de desempefio del personal administrativo y de gestién”, cuyas tareas son:

1. Elaborar y socializar el sistema de evaluacion del desempefio del personal administrativo
y de gestion

2. Desarrollar el proceso de evaluacion del desempefo del personal administrativo y de
gestion

3. Elaborar el informe y difundir los resultados de la evaluacion del desempefio del personal

administrativo y de gestion

Para cumplir con lo anteriormente sefialado, la Universidad aprob6 con fecha 13 de mayo de
2015 el “Instructivo de evaluacion integral de desempefo del personal administrativo y de
servicios de la UTPL”, con el objetivo de establecer e implantar el procedimiento e

instrumentos para determinar los niveles de desempefio, rendimiento y comportamiento
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laboral alcanzados por el personal administrativo y de servicio de la UTPL, durante un
periodo determinado de labores.

La evaluacion integral del desempefio aplica a todo el personal administrativo y de servicio
de la UTPL a nivel nacional, que mantiene un contrato laboral de caracter indefinido o que
se encuentra dentro del periodo de prueba. Excluyendo de esta evaluacién, al personal
eventual, temporal, por tarea o que se encuentra con licencia o comisién de servicios sin

sueldo.

Para realizar la evaluacién del desempefo al personal administrativo y de servicio, la
Universidad aplica la evaluacion 360°, que es una herramienta de gestion de talento humano
que consiste en una evaluacién integral, la misma que se utiliza para medir las

competencias de los colaboradores en una organizacién. (UTPL-RHDP, 2015)

Finalidad

El proceso de gestion de Recursos Humanos constituye un instrumento clave con dos
propositos: por un lado, alcanzar el mejor alineamiento del capital humano con las
estrategias de la organizacion (vision) y por el otro contribuir al desarrollo de la carrera de
cada una de las personas (vision individual). De esta manera la evaluacién se ha

transformado en un derecho del empleado.

Los principales usos que se da a la evaluacién de 360 grados son los siguientes:

* Medir el desempefio del talento humano.
» Evaluar las competencias.
* Disefiar programas de aprendizaje y desarrollo.

* Servir como base para implementar planes de carrera y sucesion.

La finalidad que persigue la evaluacion de 360 grados es brindar a los empleados una
perspectiva y retroalimentacion para su mejor desempefio de manera objetiva, al obtener
aportes desde todos los angulos: jefes, compafieros, subordinados, clientes internos, etc.

La evaluacién 360° también conocida como "Evaluacion Integral”, es una herramienta de
gran utilidad para medir las competencias conductuales de los colaboradores obteniendo

retroalimentacion de su desempefio en las competencias claves que requiere el puesto.
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Esta herramienta de gestion provee ventajas que se veran reflejadas en un crecimiento

organizacional y una mejora en el desempefio del talento humano. Algunos de los beneficios

obtenidos al aplicar la evaluacion 360° es:

Obtener informacion de cada miembro del equipo desde diferentes perspectivas, con
lo que se consigue informacién mas confiable.

Reducir los prejuicios y sesgos que pueden aparecer cuando la evaluacion depende
de una sola persona.

Fomentar el trabajo en equipo y la colaboracién de tal manera que los compafieros
se conocen entre ellos y se realiza una critica constructiva. Identificar las fortalezas y
areas de oportunidad de tus colaboradores en cuanto a sus competencias.

Motivar a que tus empleados conozcan, se identifiquen y vivan la mision, visién y
valores de la empresa.

Mejorar la percepcién de equidad, transparencia y justicia en los procesos de
evaluacion.

Identificar las necesidades de desarrollo de los colaboradores para la toma de
decisiones estratégicas en la gestion de talento.

Proporciona retroalimentacion constructiva y totalmente anénima. (UTPL-RHDP,
2015)

5.1.1 El Modelo de Evaluacién aplicado en la UTPL.

En el modelo se determinaron seis factores de evaluacion:

o g s~ w N PE

Conocimiento del puesto

Calidad del trabajo

Cumplimiento de normas, politicas, disposiciones y procedimientos
Asistencia y puntualidad

Relaciones interpersonales y productivas y trabajo en equipo

Pensamiento critico y reflexivo y orientacion a la innovacion.

Se efectud cuatro evaluaciones que componen este modelo de la siguiente manera:

w0 N PE

Autoevaluacion: la que realiza el propio empleado
Coevaluacion: la que realiza un colega o par administrativo
Evaluacion: realizada por el jefe inmediato, y

Heteroevaluacion: realizada por un subalterno o usuario interno o externo
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Segun el instructivo de evaluacion integral, se determind para cada uno de los componentes

de la evaluacidn, las siguientes ponderaciones:

Tabla 3. Ponderaciones

Autoevaluacion | Coevaluacion | Heteroevaluacion Evaluacion

15% 20% 15% 50%
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)

Los resultados son determinados en base a una escala cualitativa que va desde
Insatisfactorio hasta Excelente, considerando los siguientes rangos:

Tabla 4. Escala cualitativa

ESCALA CUALITATIVA RANGO DE PUNTOS
Excelente De 86 a 100
Satisfactorio De 71 a85
Bueno De 56 a70
Regular De 31 ab55
Insatisfactorio 30 y menor a 30

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)

Metodologia y desarrollo del proceso

Para llevar a cabo este proceso, se desarroll6 un modulo con la herramienta de
programacion de ORACLE EXPRESS Apex, version 5.0.1, que permitié realizar el proceso
completo de evaluacién en linea, evitando la manipulacién de los datos, mientras que los
reportes se realizaron con IReport, version 6.0 para consultar y obtener reportes de los

resultados obtenidos.

La Direcciébn de Recursos Humanos y Desarrollo Personal, realiz6 reuniones con los
Vicerrectorados, Departamentos, Secciones, Direcciones, Centros Regionales y Provinciales
quienes son los involucrados en este proceso de evaluacion, con la finalidad de socializar el
Instructivo de evaluacioén integral de desempefio del personal administrativo y de servicios
de la UTPL aprobado por las autoridades, mostrar la herramienta de evaluacion creada para
el proceso y comunicar la metodologia a utilizar. También se realizaron reuniones con los

jefes inmediatos para elegir a los evaluadores para cada funcionario.
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Resultados

De acuerdo con el Informe Final de Resultados de la Evaluacion Integral del desempefio del
Personal Administrativo y de Servicios 2015, se presenta el resumen de sus resultados.

El nimero de personal administrativo y de servicios considerado para la evaluacion fue de

591 personas, de las cuales se registra la siguiente participacion:

Tabla 5. Namero de servidores evaluados y pendientes

EVALUACIONES EVALUACIONES
TIPO DE
) REALIZADAS PENDIENTES
EVALUACION

N° % N° %

Autoevaluacion 573 96,9 18 3,1
Coevaluacion 541 91,5 50 8,5
Evaluacion 542 91,7 49 8,3
Heteroevaluacion 466 78,8 125 21,2

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

W EVALUACIOMES REALIZADAS BWEVALUACIONES PENDIENTES

Figura 23. Numero de servidores evaluados y pendientes
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

En el cuadro se observa que, de los 591 servidores considerados para la evaluacion, se
realizo la autoevaluacion a 573, quedando pendientes 18; la coevaluacion se efectu6 a 541
personas, existiendo un total de 50 pendientes; la evaluacion se realiz6 a 542 servidores,
faltado 49 por realizar; y, la heteroevaluacion se hizo a 466 personas, estando pendientes
un total de 125 personas.
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Autoevaluacion

La autoevaluacion, es la que se realiza el propio empleado y tiene una ponderacién de 15
puntos del total del resultado.

Tabla 6. Resultados de autoevaluacién

Resultados Autoevaluacion

ESCALA CUALITATIVA N° PERSONAS %
Excelente 439 74,28
Satisfactorio 127 21,49
Bueno 7 1,18
Regular 0 0
Insatisfactorio 0 0
No evaluados 18 3,05

TOTAL 591 100

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL
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Figura 24. Resultados de autoevaluacién
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

El 74, 28% del personal autoevaluado alcanzé la escala cualitativa de excelente, mientras
que el 21,49% tuvo un resultado de satisfactorio. Segun estos resultados el personal

administrativo y de servicio considerados como muy eficientes y preparados (95,77%)
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Coevaluacion

La coevaluacion es la que realiza un colega o par administrativo, tiene una ponderacion de
20 puntos del total del resultado.

Tabla 7. Resultados de coevaluacion

Resultados Coevaluacion

ESCALA CUALITATIVA N° PERSONAS %
Excelente 379 64,13
Satisfactorio 140 23,69
Bueno 17 2,88
Regular 5 0,85
Insatisfactorio 0 0
No evaluados 50 8,45

TOTAL 591 100

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL
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Figura 25. Resultados de coevaluacion
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

El 64,13% de los servidores obtiene una calificacion de excelente, en tanto que el 23,69%
tiene una calificacion de satisfactorio. En esta evaluacién la eficiencia y preparacion de los
servidores realizada por sus colegas o compaferos disminuye al 87,82%, sin embargo,

sigue siendo un alto porcentaje bajo la calificacién de excelente y satisfactorio.
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Evaluacioén

La evaluacion, realizada por el jefe inmediato, tiene una ponderacion del 50% del resultado.

Tabla 8. Resultados de evaluacion

Resultados Evaluacion

ESCALA CUALITATIVA N° PERSONAS %
Excelente 298 50,42
Satisfactorio 216 36,55
Bueno 21 3,55
Regular 7 1,18
Insatisfactorio 0 0
No evaluados 49 8,30

TOTAL 591 100

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL
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Figura 26. Resultados de evaluacion
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

En la evaluacion propiamente dicha el 50,42% de los servidores recibe una calificacion de
excelente, mientras que el 36,55% es satisfactoria. Si sumamos ambas calificaciones se
obtiene un 86,97%, casi similar que la coevaluacion, pero en la evaluacién ya aparece un

3,55% con la calificacion de bueno y un 1,185 de regular.
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Heteroevaluacion

La heteroevaluacion, realizada por un subalterno o usuario interno o externo, tiene una

ponderacion del 15% del resultado.

Tabla 9. Resultados de heteroevaluacion

Resultados Heteroevaluacion

ESCALA CUALITATIVA N° PERSONAS %
Excelente 330 55,84
Satisfactorio 119 20,13
Bueno 16 2,71
Regular 1 0,17
Insatisfactorio 0 0
No evaluados 125 21,15

TOTAL 591 100

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL
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Figura 27. Resultados de heteroevaluacion
Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

El 55,84% de los evaluados bajo el sistema de heteroevaluacion alcanzaron una calificacion
de excelente, el 20,13% de satisfactorio, el 2,71% como bueno y el 0,17% como regular.

Resulta que la eficiencia y preparacion alcanza un total del 75,97% de los evaluados.

73



Resultado General

Tabla 10. Resultados Generales

Resultados Generales

ESCALA CUALITATIVA N° PERSONAS %
Excelente 275 46,53
Satisfactorio 204 34,52
Bueno 51 8,80
Regular 46 7,78
Insatisfactorio 14 2,37

TOTAL 591 100

Fuente: (UTPL-RHDP, 2015)
Elaboracion: DRHDP-UTPL

En general se tiene que el 46,53% del personal evaluado alcanzé una calificacién de
Excelente, el 34,52% de Satisfactorio, el 8,80% sumé una calificacion de Bueno, el 7,78%

fue regular, e insatisfactorio el 2,37%.

COMENTARIO

Como se puede observar la Evaluacién 360° efectuada por la Direccibn de Recursos
Humanos y Desarrollo Personal, fue realizada considerando la metodologia para este tipo
de evaluacion, sin embargo debe destacarse que al efectuar esta evaluacion se requiere de
antemano realizar una socializacion que implique un fuerte compromiso tanto de la
Universidad como del personal administrativo y de servicio, reconociendo el valor que
representa el capital humano para esta institucion, puesto que este proceso tiene como uno
de sus objetivos el proporcionar al personal una muy buena herramienta para el

autodesarrollo de los servidores.

El sistema de evaluacion de 360° requiere de varios afios de aplicacién sisteméatica para

brindar a la institucion los mejores resultados posibles.

Es necesario sefialar que la evaluaciéon 360° realizada por la Direccidbn de Recursos
Humanos y Desarrollo Personal, no concluye con la presentacién de los resultados. El
personal administrativo y de servicio debe aceptar los resultados de la evaluacién recibida
(claro esté luego de conciliar los reclamos u errores que pudieron haberse cometido), e
iniciar un periodo de reflexion para luego adoptar decisiones en comun acuerdo con la
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DRHDP de la Universidad para un proceso de mejoramiento que asi lo requiera, de manera
gue se dirija a satisfacer las necesidades no solo des sus jefes o superiores, sino de todos

aguellos que reciben sus servicios internos y externos.

Un factor importante a considerar es la capacitaciéon de los evaluadores, si ellos no tienen
los conocimientos suficientes sobre la metodologia de la aplicacion de la Evaluacién 360°,
entonces se produciran los errores que se han sefialado en las conclusiones del Informe de
Evaluacién efectuado. Otro aspecto que es importante es la retroalimentacion, ya que
permite explicar con fundamentos los motivos por los cuales el empleado fue evaluado y
darle a conocer un resumen de la evaluacién para asegurarse que el empleado comprende
la forma en que fue evaluado, de existir un resultado con deficiencias se deberd implementar

un programa especial de mejoramiento del rendimiento.

En la propuesta que se presenta en el siguiente numeral, se incluye los procedimientos a
seguir para mejorar el proceso de evaluacion del desempefio 360° que se realiz6 en la

Universidad.

Conclusiones

El documento presenta algunas conclusiones que se pueden resumir en:

e Se determiné que existi6 poca participaciéon de los evaluadores, por cuanto en la
mayoria de los casos no se retroalimenté a los evaluados, ni se determinaron las
debilidades detectadas, razén por la que tampoco se propusieron acciones de mejora.

e Para perfeccionar la evaluacion integral del personal administrativo y de servicios, se
propone mejorar la comunicacién sobre la importancia de cumplir con este proceso y los
objetivos que se pretende conseguir.

e Las debilidades identificadas en cada evaluacion y la definicion de los requerimientos de
capacitacion, serviran de base para realizar el plan de capacitacion y desarrollo de

competencias para cada area.

5.2. Disefio de propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion del desempefio
360° al personal administrativo y de servicios de la Universidad Técnica

Particular de Loja.

5.2.1. Antecedentes.

La Universidad considera que es de importancia fundamental evaluar a sus colaboradores,

considerando que su éxito institucional y su sostenibilidad estan basado en gran parte en el
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desempefio de las personas; gracias a la evaluacion integral, es posible tomar decisiones y
emprender acciones orientadas a obtener mejores resultados en la productividad de la

universidad.

Para cumplir con lo indicado, la Universidad aprob6 con fecha 13 de mayo de 2015 el
“Instructivo de evaluacion integral de desempefio del personal administrativo y de servicios
de la UTPL”, con el objetivo de establecer e implantar el procedimiento e instrumentos para
determinar los niveles de desempefio, rendimiento y comportamiento laboral alcanzados por
el personal administrativo y de servicio de la UTPL, durante un periodo determinado de
labores.

La evaluacion se desarroll6 para el periodo enero a septiembre de 2015, aplicando el

modelo de 360°, cuyos resultados se resumen en el item anteriormente desarrollado.

Bajo estos pardmetros se realiza el disefio de propuesta de mejoramiento del proceso de
evaluacién del desempefio 360° al personal administrativo y de servicios de la UTPL, bajo la

metodologia de evaluacién del desempefio por competencias.

Como criterio personal, considero que el proceso de evaluacion del desempefio 360° que
fue aplicado al personal administrativo y de servicio de la Universidad en el afio 2015,
requiere un proceso de mejoramiento en el tiempo, que permita alcanzar los objetivos
estratégicos planteados por la Institucién, el compromiso del personal para con la
Universidad y el objetivo de autodesarrollo personal. Por lo sefialado, la autora esta de
acuerdo con la implantacion del modelo de evaluacion por competencias en la UTPL y que

se propone en la investigacion.

5.2.2. Mejora de los procesos.

En el Plan de Mejora Institucional 2014-2015 de la Universidad Técnica Particular de Loja se
ha establecido como una de las acciones del cuarto objetivo estratégico del Anexo 1: Plan
de Accion: “Crear un sistema de evaluacion de desempefio del personal administrativo y de
gestion”, la Direccibn de Recursos Humanos y Desarrollo Personal ha realizado la
Evaluacion 360° del desempefio al personal administrativo y de servicio de la Institucidn, sin
embargo se considera que dicho proceso puede ser mejorado, ya que se determind que
existié poca participacion de los evaluadores, por cuanto en la mayoria de los casos no se
retroalimentd a los evaluados, ni se determinaron las debilidades detectadas, razén por la

que tampoco se propusieron acciones de mejora, ya que los instrumentos de evaluacion
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aplicados en este primera evaluacion fueron muy subjetivos y generales; es decir que no se

considero el perfil y las competencias laborales de los cargos.

En este sentido se ha realizado la propuesta que incluye un mejoramiento del proceso a
través del método de las competencias. De la implantacion y aplicacion de la propuesta se
podréa obtener resultados que permitiran retroalimentar el proceso para lograr su

mejoramiento continuo.

5.2.3. Modelo de Gestion para la Direccion de Recursos Humanos de la UTPL.

El proceso de evaluacidbn del desempefio por competencias aplicado al personal
administrativo y de servicio que desarrollaria la Direccion de Recursos Humanos de la

Universidad Técnica Particular de Loja, se presenta en el siguiente mapa.
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Figura 27. Mapa de Procesos
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

La cadena de valor propuesta en el modelo de acuerdo con el rol estratégico de la gestion

de recursos Humanos y Desarrollo Personal es la siguiente:
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Politicas de Recursos Humanos

Reclutamiento
y seleccion

Formacion y
Desarrollo

Evaluacién
del
desemperfio

Compensacion
y beneficios

Administracion y
desarrollo de
politicas de RRHH

Planificacion de Recursos Humanos

Figura 28. Propuesta de Cadena de valor de RR. HH. y Desarrollo Personal
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

5.2.4. Ciclo de vida profesional.

El modelo de gestion integral propuesto para la Direccibn de Recursos Humanos y

Desarrollo personal de la Universidad, integra diferentes fases, interrelacionadas entre si,

sobre las que deben construirse las politicas de recursos humanos que faciliten el

cumplimiento de la mision, visiébn que se proponen mas adelante.

Este modelo de gestion integral se refiere al ciclo de vida profesional del personal

administrativo y de servicio de la institucion, es decir desde la incorporacién hasta la

desvinculacion, pasando por la formacién y evaluacién del desempefio.

En la siguiente figura se presenta el ciclo de vida profesional sobre el que se sustenta el

modelo de gestién de recursos humanos.
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Figura 29. Ciclo de vida profesional
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

5.2.5. Implantacién del sistema de gestién por competencias.

pasos

Definicién de la vision, mision y valores de la Institucion.
Definicion de competencias cardinales y especificas.
Elaboracién de diccionarios de competencias, comportamientos y preguntas.

Asignacioén de grados o niveles a competencias.

Definicion de la vision, mision y valores
de la Institucion.

2 2

Definicion de competencias cardinales
y especificas.

$

Elaboracién de diccionarios de
competencias, comportamientos y
preauntas.

> 2

Asignacion de grados o niveles a
competencias

Figura 30. Implantacion del sistema de gestion por competencias en la UTPL

Para la implantacién del sistema de gestion por competencias se debe seguir los siguientes

Fuente: Basado en (Alles M. , Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°, 2010)

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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5.2.5.1. Definicion de la Misidn, Vision y Valores.

Se pone a consideracion la propuesta de Mision, Visién y Valores tomando en cuenta el

espiritu de mejoramiento de la Evaluacién por Competencias.

Mision:
Crear, impulsar y difundir la ciencia, tecnologia y la cultura,
potenciando el talento humano para la formacion de
profesionales competentes, inspirados en la fe cristiana.

Vision:
Ser una Universidad reconocida por su calidad,
responsabilidad social y excelencia institucional.

Valores Institucionales:

e Compromiso, sentir como propios los objetives
institucionales;

e FEtica; sentir y obrar consecuentemente con los
valores morales y las buenas costumbres, respetando
las politicas institucionales.

e Prudencia; actuar con sensatez, moderacion y sentido
comun en todos los actos.

e Integridad, obrar con rectitud probidad.

e Innovacién, idear soluciones ante problemas o
situaciones que se presenten.

e Flexibilidad, capacidad para adaptarse y trabajar en
distintas situaciones o grupos; v,

e Desarrollo de las personas, Apoyar a que las
personas crezcan intelectual y moralmente.

5.2.5.2. Definicién de Competencias cardinales y especificas.

Competencias cardinales

Las competencias cardinales son aplicables a todo el personal administrativo y de servicio
de la Universidad Técnica Particular de Loja. Estas competencias permiten alcanzar la

mision, vision y valores de la Universidad.
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Competencias especificas gerenciales

Estas competencias son aplicables para los niveles gerenciales del personal administrativo y

de servicio de la Universidad. En otras palabras, son las competencias necesarias en todos

aguellos que tienen a su cargo otras personas, es decir son jefes de otros.

Competencias especificas por Area

Son las competencias que seran requeridas para el personal administrativo o de servicio

que trabajen en un éarea en particular, por ejemplo, Recursos Humanos o Gerencia

Financiera.

5.2.5.3. Elaboracién de diccionarios de competencias, comportamientos y

preguntas.

En la tercera fase de la implantacién del sistema de gestibn por competencias se ha

estructurado los diccionarios correspondientes, considerando el modelo de Martha Alles y

tomando como base los diccionarios sefalados en el Tomo I, Il y Il de la autora.

Tabla 11. Diccionario de Competencias Cardinales

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la instituciéon y
cumplir con las obligaciones personales, profesionales vy

Compromiso o : i LN
P organizacionales. Implica adhesion a los valores institucionales.
Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los
Etica valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales

y respetar las politicas institucionales.

Flexibilidad y adaptacion

Capacidad para trabajar con eficacia en situaciones diversas, con
personas o grupos. Implica comprender y valorar posturas distintas
a las propias, modificar su propio criterio de acuerdo si la situacion
cambiante lo requiera.

Innovacion y creatividad

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a
resolver problemas o situaciones que se presentan en el propio
puesto, la institucién y/o clientes con el objeto de agregar valor.

Respeto

Capacidad para dar a los otros un trato digno y comportarse de
acuerdo con los valores morales, las buenas costumbres y las
buenas practicas profesionales, y para actuar con seguridad entre
el decir y hacer. Implica la capacidad para construir relaciones
cdlidas y duraderas basadas en una conducta honesta y veraz.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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Tabla 12. Diccionario de Competencias Especificas Gerenciales

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Conduccién de personas

Capacidad para dirigir un grupo de servidores, distribuir tareas y
delegar autoridad, proveer oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Capacidad para desarrollar el talento del personal a su
cargo y brindar retroalimentacion sobre su desempefio.

Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir con

Direcciobn de equipos de | éxito un equipo de trabajo y alentar a sus integrantes a actuar con
trabajo autonomia y responsabilidad.

Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en
Entrenador competencias

Liderar con el ejemplo

Capacidad para comunicar la vision estratégica y los valores de la
Universidad, a través de un modelo de conduccién personal acorde
con la ética y motivar a los servidores a alcanzar los objetivos
institucionales.

Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno
y establecer su impacto en el corto, mediano y largo plazo de la
Universidad, con el propésito de optimizar las fortalezas, actuar
sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 13. Diccionario de Competencias Especificas por Area

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Adaptabilidad - flexibilidad

Capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes,
cambiar convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma
rapida y eficiente a diversas situaciones, contextos, medios y
personas.

Calidad y mejoras continuas

Capacidad para optimizar los recursos disponibles y agregar valor
a través de ideas, enfoques o soluciones originales en relaciéon con
la tarea asignada. Implica la actitud permanente de brindar aportes
que signifiguen una solucién a situaciones inusuales.

Capacidad de planificaciéon y
organizacién

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su
tarea, area o proyecto y especificar las etapas, acciones, plazos y
recursos requeridos para el logro de los objetivos

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los demas servidores, responder a
sus necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o
dudas. Implica actuar como facilitador para el logro de los
objetivos.

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en
forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas a fin
de alcanzar los objetivos institucionales.

Conocimientos técnicos

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos
aquellos conocimientos y/o experiencias especificas que se
requieran para el ejercicio de la funcion a su cargo. Mostrar interés
por aprender y compartir los conocimientos y experiencias propias.
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Credibilidad técnica

Capacidad para generar confianza en los demas por su
desempefio profesional y constituirse en un referente a quien
consultar. Ser reconocido por poseer soélidos conocimientos y
experiencia.

Capacidad para trabajar activamente en situaciones cambiantes y
retadoras, en jornadas extensas de trabajo, sin que se vean

Dinamismo afectados su nivel de actividad profesional. Implica seguir adelante
en circunstancias adversas, con serenidad y dominio de si mismo.
Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar
soluciones a probleméticas o retos con decisién e independencia

Iniciativa de criterio. Capacidad para responder con rapidez, eficacia y

eficiencia ante requerimientos o circunstancias.

Orientacién al cliente interno
y externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un
cliente o conjunto de clientes externos o internos. Implica una
vocacion permanente de servicio al cliente interno y externo,
comprender sus demandas y generar soluciones efectivas a sus
necesidades.

Responsabilidad

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que
se realiza y en la obtencién de buenos resultados. Capacidad para
demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con precisién y
calidad, a fin de contribuir al logro de los objetivos institucionales.

Tolerancia a la presién de
trabajo

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza vy
perseverancia a fin de alcanzar objetivos que requieren un
compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demés, formar parte de un grupo
y trabajar con otras areas de la Universidad con el fin de alcanzar
objetivos institucionales.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 14. Diccionario de Comportamientos. Competencias Especificas Gerenciales

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Conduccién de personas

e Dirige grupos de colaboradores, orientandolos en temas de
direccion, distribuye tareas y delega autoridad.
Provee oportunidades de aprendizaje.
Desarrolla el talento y potencial de los colaboradores

e Es un referente en materia de conduccién de personas

Direccion de equipos de
trabajo

e Idea, desarrolla e implanta estrategias y politicas que permiten
estimular y promover el trabajo en equipo.

e Estimula los colaboradores a lograr las metas y objetivos
institucionales.

e Potencia la posibilidad de crecimiento y éxito de la Universidad
y de cada uno de los colaboradores.

e Promueve la colaboracion integral de todos los miembros de
un equipo con el objetivo de aumentar la productividad y
mejoras en el desempefio.
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Entrenador

Ofrece retroalimentacion honesta, respetuosa y objetiva a sus
colaboradores sefialandoles sus fortalezas y debilidades.
Fomenta la independencia y busca desarrollar las
capacidades, conocimientos Yy competencias de sus
colaboradores.

Fortalece las capacidades de los demas y trabaja con ellos
para identificar fortalezas y experiencias con el objeto de
fomentar el aprendizaje.

Apoya a los colaboradores capaces que buscan otras
oportunidades dentro de la institucion.

Liderar con el ejemplo

Fija y comunica la misién, vision estratégica y los valores de la
Universidad.

Motiva a los colaboradores a lograr los objetivos planteados en
el grupo o area.

Fija politicas organizacionales que permiten alcanzar la
estrategia de la institucion.

Es un referente en la institucion por sus valores personales.

Visién estratégica

Se anticipa y comprende los cambios del entorno y establece
Su impacto a corto, mediano y largo plazo.

Disefia politicas y procedimientos que permiten optimizar el
aprovechamiento de las fortalezas de la institucion y actuar
sobre sus debilidades.

Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando
beneficios para la organizacion.

Fija la visién de la institucion y conduce a esta como un
sistema integral para lograr metas y objetivos asociados a la
estrategia institucional.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 15. Diccionario de Comportamientos. Competencias Especificas por Area

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Adaptabilidad - flexibilidad

Comprende y aprecia perspectivas diferentes y cambia
convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y
eficiente a diversas situaciones, medios y personas.

Lleva acabo revisiones criticas de las estrategias y objetivos de
su &rea y propone cambios de ser necesario.

Adecua su propio accionar y el de su equipo de trabajo a fin de
hacer frente a nuevas situaciones.

Implementa nuevas metodologias y herramientas que facilitan
la adaptacion a diversos contextos y medios.

Calidad y mejoras continuas

Disefla métodos de trabajo que permiten optimizar los recursos
disponibles.

Idea e implementa herramientas para agregar valor a traves de
ideas en relacion con las tareas de las personas.

Genera y promueve en la organizacion la disposicion
permanente a brindar aportes que signifiquen una solucién a
una problemaética.

Es un referente en la institucién en materia de calidad y mejora
continua.
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Capacidad de planificacion y
organizacion

Disefia métodos de trabajo que permiten determinar las metas
y prioridades de los colaboradores.

Especifica las etapas, acciones, plazos y recursos para el logro
de los objetivos.

Se anticipa a posibles obstaculos que puedan interferir en la
obtencion de metas.

Es un referente en materia de planificacion y organizacién a
nivel personal.

Colaboracion

Brinda apoyo y ayuda a otros colaboradores.

Facilita la resolucién de problemas o dudas mediante iniciativas
espontaneas.

Apoya decididamente a otras personas.

Promueve el espiritu de colaboracion en toda la institucion.

Comunicacion eficaz

Escucha y entiende a los deméas, manteniendo canales de
comunicacion abiertos.

Transmite en forma clara y oportuna la informacion requerida
por los demas.

Adapta su estilo comunicacional a las caracteristicas
particulares de su interlocutor.

Desarrolla redes de contacto formales e informales que
permiten crear un ambito positivo de intercomunicacion.

Conocimientos técnicos

Entiende, conoce todos los temas de su especialidad y funcion
desde los mas sencillos hasta los mas complejos.

Renueva de manera constante su interés y curiosidad por
aprender.

Comparte con los demas sus conocimientos y experiencia.
Asume activamente el rol de entrenador de otros.

Credibilidad técnica

Posee y demuestra profundidad y solidez en sus conocimientos
técnicos.

Logra que los demas perciban su nivel de preparacion y
confien en el como fuente de consulta.

Traduce sus conocimientos en acciones cotidianas tendientes a
la obtencién de resultados.

Encuentra soluciones practicas y beneficiosas para la
institucion en problematicas que se presenten.

Dinamismo

Promueve a través del ejemplo la disposiciébn a trabajar
activamente en situaciones cambiantes o retadoras.

Toma acertadas decisiones en jornadas de trabajo extensas,
sin que se vean afectados su nivel de actividad ni el de los
demas integrantes el grupo.

Sigue adelante y alienta a otros en medio de circunstancias
adversas demostrando serenidad y dominio de si mismo.

Es un referente en lo que respecta al dinamismo y la energia
en el trabajo.

Iniciativa

Fija politicas organizacionales destinadas a que los
colaboradores actlien proactivamente.

Disefla métodos de trabajo que permiten idear e implementar
soluciones a problemaéticas con decisién e independencia de
criterio.

Desarrolla dentro de la organizacion la habilidad de responder
con rapidez, eficacia y eficiencia ante nuevos requerimientos.
Es un referente en la organizacién por su iniciativa.
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Orientacién al cliente interno
y externo

Crea un ambiente adecuado para que toda la organizacién
trabaje en la satisfacciéon de los clientes.

Disefia politicas y procedimientos que brinden soluciones de
excelencia para todos los clientes.

Disefla mecanismos que permiten evaluar el indice de
satisfaccion de los clientes.

Es un referente en materia de soluciones que satisfacen a los
clientes internos y externos.

Responsabilidad

Encuentra satisfaccion personal en el trabajo que realiza 'y en la
obtencién de buenos resultados.

Fomenta la satisfaccién por la tarea realizada y por la obtencién
de buenos resultados.

Demuestra preocupacion por realizar las tareas con precision y
calidad.

Es un referente por su responsabilidad profesional.

Tolerancia a la presion de
trabajo

Trabaja con determinacién, firmeza y perseverancia para
alcanzar con eficacia objetivos dificiles.

Toma decisiones que requieren compromiso Yy esfuerzo
mayores a los habituales.

Traba con energia y mantiene un alto nivel de desempefo.

Es un ejemplo para la institucion al cuidar las relaciones
interpersonales en momentos dificiles.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 16. Diccionario de Preguntas. Competencias Especificas Gerenciales

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Conduccién de personas

¢, Qué acciones realiza para guiar a su equipo de trabajo?

¢ Qué criterios utiliza para distribuir las responsabilidades y
tareas entre sus colaboradores?

¢ Qué conceptos considera relevantes cuando evallGa a su
personal?

¢ Qué acciones realiza para fomentar en sus colaboradores
oportunidades de aprendizaje y crecimiento?

Direccion de equipos de
trabajo

¢, Qué acciones llevé a cabo para consolidar al grupo como un
equipo de trabajo?

¢,Como actia usted luego de distribuir las tareas vy
responsabilidades entre sus colaboradores?

¢, Qué criterios utiliza para coordinar las tareas y establecer
prioridades y plazos para su cumplimiento?

¢ Qué acciones ha realizado para incrementar el aprendizaje
entre sus colaboradores?

Entrenador

¢ Como identifica en sus colaboradores las necesidades que
tienen en relacion a su formacion, tanto en conocimientos
como en competencias?

¢ Sefale que cursos o talleres recibieron sus colaboradores y
su temética?

¢Describa que cursos o talleres ha recibido usted para su
formacion?

¢,Con qué frecuencia brinda retroalimentacion a sus
colaboradores?
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Liderar con el ejemplo

¢Describa una situacion en la que se sintié un referente o guia
para sus colaboradores?

¢Ha comunicado a sus colaboradores los objetivos
estratégicos de la institucion?

¢Ha realizado acciones para convertirse en un ejemplo de
liderazgo para sus colaboradores?

¢Logro a través de su gestion la presentacion de propuestas
por parte de sus colaboradores sobre algin tema en
particular?

Vision estratégica

¢Describa alguna situaciéon laboral en la que se haya
anticipado a detectarla?

¢,Qué fuentes de informacién consulta para mantenerse
actualizado?

¢Alguna vez ha presentado propuestas viables para ser
implementadas en el grupo o area?

¢Ha definido nuevos objetivos para su grupo o area acordes
con los objetivos institucionales?

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 17. Diccionario de Preguntas. Competencias Especificas por Area

COMPETENCIA

DESCRIPCION

Adaptabilidad - flexibilidad

.Se le encomendé alguna otra tarea para realizar de
inmediato, fuera de las habituales?

¢ Ha tenido cambios de puesto en su anterior o actual trabajo?
¢SAlguna vez se le encargd por un tiempo alguna area que no
era la suya?

Squé cambios realizO en su trabajo ante nuevos
requerimientos?

Calidad y mejoras continuas

¢ Comente sobre alguna situacion en la que sus ideas hayan
significado una mejora en su puesto o area?

JAlguna vez tuvo que minimizar la ineficiencia del algun
proceso de su trabajo, para optimizar los recursos
disponibles?

¢Comente si algin problema antiguo se resolvié a través de
su gestion?

¢Ha realizado propuestas para mejorar los procesos
administrativos existentes?

Capacidad de planificacion y
organizacion

¢Ha tenido algin proyecto de cuya implementacién era usted
responsable?

¢Describa alguna implementacion realizada en su area y que
usted haya sido el responsable?

¢Le han asignado el manejo de algin proyecto?

¢En su vida personal, ¢planifica algun viaje en el que tenga
que realizar gastos?

Colaboracion

¢ Tuvo alguna asignacion especial para laborar con personas
de otra area?

¢ COmo demuestra su apoyo a sus compafieros?

¢ Recurren sus compafieros a usted para solicitarle ayuda?

¢ Con qué frecuencia interactia usted con personas de otras
areas?
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COMPETENCIA

DESCRIPCION

Comunicacion eficaz

¢Comente si en alguna reunion, usted no entendi6é algo, por
distraccion, falta de conocimiento, o porque el expositor no fue
claro?

¢En alguna reunion, usted no estuvo de acuerdo con algo de lo
planteado?

¢En alguna reunién estuvo de acuerdo con lo expuesto, y
ademas aporto con algo positivo?

¢Ha evaluado el ambiente de su area?

Conocimientos técnicos

¢Ha resuelto alguna vez en su trabajo un problema con sus
conocimientos técnicos?

.Se considera usted un referente técnico para sus
compafieros?

SAlguna vez sus conocimientos técnicos permitieron una
mejora cualitativa para su area?

¢ Ha tenido oportunidades de desempenfarse en la docencia?

Credibilidad técnica

¢Usted cree que es considerado un referente técnico entre sus
comparieros?

¢ Ha escrito alguna vez algun articulo o libro?

¢ Ha sido considerado para dar alguna conferencia?

¢ Tiene o tuvo experiencia docente?

¢,De algin ejemplo de alguna tarea especial en el trabajo que
haya significado un esfuerzo importante en periodo largo de
tiempo?

SAlguna vez tuvo que redistribuir su tiempo por un hecho

Dinamismo imprevisto?
SAlguna vez cambié drasticamente su escenario de trabajo?
(Nuevos jefes, cambio de horario, etc.)
¢En alguna ocasion terminé extenuado por el trabajo?
¢Indique cuales son los problemas a los que se enfrenta en el
dia a dia?
¢SAlguna vez propuso una nueva idea sobre los métodos de
trabajo establecidos?

Iniciativa ¢Qué hace cuando hay que tomar una decisiébn y no existe

alguna norma o procedimiento establecido?
¢ Cual ha sido el trabajo o asignacion mas interesante que ha
tenido?

Orientaciéon al cliente interno
y externo

¢, Defina quiénes son sus clientes internos y externos?

¢ Con qué éareas interactia en sus tareas habituales?
¢Describa alguna mejora que haya implementado por la
satisfaccion de un cliente interno o externo?

¢Comente sobre algun trabajo que haya superado Ila
expectativa de un cliente interno o externo?

Responsabilidad

¢Ha realizado algun aporte para su area que haya significado
un mejoramiento para los procesos administrativos?

¢Ha colaborado voluntariamente con alguna otra area a fin de
alcanzar algun objetivo?

¢SAlguna vez fue asignado a algun proyecto desafiante, al cual
no supo inmediatamente cOmo responder?

¢ Ha tenido inconvenientes para cumplir con alguna tarea?
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COMPETENCIA DESCRIPCION

Tolerancia a la presién de | ¢ ¢Describa alguna situacion laboral o académica méas tensa

trabajo que haya tenido que resolver?

e ¢Ha tenido alguna situacién laboral en la que haya soportado
una presion del entorno?

e ¢Solicita ayuda a sus comparfieros o superiores cuando tiene
presiones de tipo laboral?

e Sile asignan muchas tares con limite de tiempo ¢,cémo planea
para cumplir con los plazos determinados?

Fuente: Basado en (Alles M. A, Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

5.2.5.4. Asighacion de grados o niveles a competencias.

En el modelo propuesto la asignacion de grados a las competencias se la realiza utilizando
letras: A, B, Cy D. La interpretacion de los grados se indica en el siguiente cuadro:

Tabla 18. Asignacion de grados a competencias
GRADOS | INTERPRETACION

A (100%) | Es el grado superior. Representa un nivel muy alto de la competencia

B (75%) | Es también un nivel alto que esté sobre el promedio o estdndar

C (50%) | Representa un nivel muy bueno de la competencia

Es el nivel minimo de la competencia, sin embargo, en el modelo se lo considera alto y

D (25%) | retador, puesto que la Universidad requiere mantener un nivel alto en competencias

para todo el personal administrativo y de servicio.

Fuente: Basado en (Alles M. A., Diccionario de Competencias Tomo |, 2012)
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Para realizar la asignacién de competencias a puestos, se debe contar con la descripcion de

puestos, cuyo formato debe contar con lo siguiente:

/DESCRIPCIC')N DEL PUESTO \
e Fichatécnica

Misién del puesto

Grado de dificultad

Actividades del puesto

Requisitos del puesto

Funciones

COMPETENCIAS

Cardinales

K’ Especificas j

Figura 31. Formato para descripciéon de puestos
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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5.2.6. Aplicacién practica.

A continuacion, se presenta tres casos practicos simulados, el primero de un gerente
(estructura de nivel 3), el segundo de un analista de contabilidad (estructura nivel 5) y el
tercero de un Conserje (personal de servicios).

5.2.6.1. Simulacién de evaluacion por competencias de un Gerente.

Como caso préactico de evaluacién de competencias en la presente propuesta se desarrolla
la misma considerando una simulacién de este puesto. Para el efecto primero se parte con
la descripcion del puesto, tomando como base el perfil del cargo establecido por la Direccién
de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de la Universidad Técnica Particular de Loja y

la informacion sefialada en la presente propuesta.

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
DIRECCION GENERAL DE RECURSOS HUMANOS Y DESARROLLO PERSONAL
PERFIL DEL CARGO: CODIGO:
Gerente Financiero PERIODO:
1. FICHA TECNICA
DIRECCION GENERAL: Vicerrectorado

Administrativo

DIRECCION: Direccién. Administrativo-Financiera

DEPARTAMENTO: Gerencia Financiera SECCION:
REPORTA A : Director Administrativo Financiero CIUDAD: Loja
SUPERVISA A:

Contador

Analista de control de pagos

Analista de Tesoreria CODIGO:
Analista de némina
ESTRUCTURA: Administrativa FECHA DE ELABORACION:

2.  MISION DEL PUESTO

Administrar los recursos financieros de la institucion mediante el establecimiento de politicas que garanticen su

sostenibilidad en el corto, mediano y largo plazo.
3. GRADO DE DIFICULTAD

Maxima complejidad: la actividad demanda el mayor grado de esfuerzo, conocimientos y habilidades

4. REQUISITOS DEL PUESTO

NIVEL DE EDUCACION | ANOS DE ESTUDIO/TITULO
FORMAL REQUERIDO Qgi?nli)sirgf:)igr?CIMIENTo
Maestria Titulo de Cuarto Nivel

EXPERIENCIA: Mas de 5 afios
5. FUNCIONES

e Analizar la informacién financiera e informes de auditoria externa, previa la presentacion a la Direccién Administrativa
Financiera y Vicerrector Administrativo

. Realizar la aprobacion del gasto de acuerdo a los niveles establecidos en las politicas institucionales

e Proponer estrategias para una buena gestion en el manejo de los recursos financieros, inversién y seguimiento de los
portafolios de inversion

6. SISTEMAS QUE UTILIZA EL PUESTO
ARANDA
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LN ERP - INFOR LN
OFFICE 365
SISTEMA ACADEMICO NUEVO — NSGA
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS (Intranet) SGP
SISTEMA FINANCIERO — NSFA
EVOLUTION
ADMINISTRACION DE ACTIVOS FIIOS (IDEMPIERE
MSA (Mesa de Servicios Administrativos)
7. COMPETENCIAS
AUTOEVALUACION

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO
CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO
1. Compromiso A A
2. Etica A A
3. Flexibilidad y adaptacion A A
4. Innovacion y creatividad B B
5. Respeto A A
ESPECIFICAS GERENCIALES
6. Conduccién de personas A A
7. Direccion de equipos de trabajo A B
8. Entrenador B C
9. Liderar con el ejemplo A A
10. Visién estratégica B B
COEVALUACION Realizada por un par administrativo
GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO
CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO
1. Compromiso A A
2. Etica A A
3.  Flexibilidad y adaptacion A A
4. Innovacion y creatividad B B
5. Respeto A B
ESPECIFICAS GERENCIALES
1. Conduccién de personas A A
2. Direccion de equipos de trabajo A B
3. Entrenador B C
4. Liderar con el ejemplo A B
5.  Vision estratégica B B
HETEROEVALUACION (Realizada por un subalterno)
GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO
CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO
1. Compromiso A B
2. FEtica A A
3. Flexibilidad y adaptacion A A
4. Innovacion y creatividad B C
5. Respeto A C
ESPECIFICAS GERENCIALES
1. Conduccion de personas A B
2. Direccion de equipos de trabajo A B
3. Entrenador B C
4. Liderar con el ejemplo A B
5.  Vision estratégica B B

Informe para el evaluado
El objetivo del Informe es comunicarle los resultados al evaluado. El Informe es confidencial

y en ningun caso los datos individuales seran divulgados ni conocidos por alguna persona

de la Institucion.
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En el Informe el evaluado observard en graficas comparativas la evaluacion de 360° por

competencias.

AUTOEVALUACION

120% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

0 2 - 6 8 10 12

—8—Requerido —@—360°

Figura 32. Autoevaluacion
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

COEVALUACION

120% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

0 2 - 6 8 10 12

—&— Requerido —@— 360°

Figura 33. Coevaluacioén
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

HETEROEVALUACION

120% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
80%
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0%
0 2 - 6 8 10 12

—8—Requerido —@— 360°

Figura 34. Heteroevaluacion
Elaboracion Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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Como se observa en las gréficas, la brecha que aparece en la autoevaluacion es en la
competencia especifica gerencial de Entrenador, mientras que en la coevaluacion las
brechas se incrementan y son en las competencias de Trabajo en equipo, Direccion de
equipos de trabajo, Entrenador y Liderar con el ejemplo. Finalmente, en la heteroevaluacion,
las brechas son aun mas profundas y se manifiestan en Aprendizaje continuo, Orientacion a
resultados, Trabajo en equipo, Conduccion de personas, Direccién de equipos de trabajo,
Entrenador y Liderar con el ejemplo.

5.2.6.2. Simulacion de evaluacion por competencias de un Analista de
Contabilidad.

Como segundo caso practico de evaluacion de competencias en la presente propuesta se
desarrolla la misma considerando una simulacién de este puesto. Se considera como base
el perfil del cargo establecido por la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal

de la Universidad y la informacién sefialada en la presente propuesta.

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS Y DESARROLLO PERSONAL
PERFIL DEL CARGO: CODIGO:
Analista de Contabilidad PERIODO:
1. FICHA TECNICA
DIRECCION GENERAL: Vicerrectorado

Administrativo

DIRECCION: Direccién. Administrativo-Financiera

DEPARTAMENTO: Gerencia Financiera SECCION:

REPORTA A : Contador General CIUDAD: Loja

SUPERVISA A: i

Asistente contable CODIGO:

ESTRUCTURA: Administrativa FECHA DE ELABORACION:

2. MISION DEL PUESTO

Planificar las actividades del area asignada con la finalidad de asegurar la razonabilidad de la informacién que se presenta
en los estados financieros
3. GRADO DE DIFICULTAD

Maxima complejidad: la actividad demanda el mayor grado de esfuerzo, conocimientos y habilidades

4. REQUISITOS DEL PUESTO

NIVEL DE EDUCACION | ANOS DE ESTUDIO/TITULO
FORMAL REQUERIDO

Carrera Universitaria completa | Titulo de Tercer Nivel

EXPERIENCIA: 1 A 3 aios en funciones similares
5. FUNCIONES

AREA DE CONOCIMIENTO
CPA

. Coordinar la ejecucion de los cronogramas mensuales y anuales establecidos para la presentacion de los informes
financieros requeridos con sus equipos de trabajo.

. Preparar y entregar la informacion de obligaciones y requerimientos solicitados, de caracter tributario, laboral y demas
organismos de control.
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Supervisar el registro contable diario, las regulaciones y verificacion de documentacion de respaldo de las

transacciones.

SISTEMAS QUE UTILIZA EL PUESTO

ARANDA

LN ERP - INFOR LN

OFFICE 365

SISTEMA ACADEMICO NUEVO — NSGA

SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS (Intranet) SGP
SISTEMA FINANCIERO — NSFA

EVOLUTION

ADMINISTRACION DE ACTIVOS FIIOS (IDEMPIERE
MSA (Mesa de Servicios Administrativos)

COMPETENCIAS

AUTOEVALUACION

CARDINALES

GRADO GRADO
REQUERIDO A (100%9

GRADO
B (75%)

GRADO
C (50%)

GRADO
D (25%)

NO

DESARROLLADO

Compromiso A A

Etica A

Flexibilidad y adaptacion

Innovacioén y creatividad

> w (> >

Respeto

SPECIFICAS POR AREA

Adaptabilidad - flexibilidad

Calidad y mejoras continuas

WIN|P Mo WIN -

Capacidad de planificacion vy
organizacion

Colaboracion

Comunicacion eficaz

Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

Dinamismo

Iniciativa

Bl|O|®Njog >

0.

Orientacion al cliente interno y
externo

® || ®

11.

>l o |>P|E > EE @[> >
>

Responsabilidad

12.

Tolerancia a la presién de trabajo B

COEVALUACION Realizada por un par administrativo

CARDINALES

GRADO GRADO
REQUERIDO A (100%9

GRADO
C (50%)

GRADO
D (25%)

NO

DESARROLLADO

Compromiso A

Etica

Flexibilidad y adaptacion

Innovacion y creatividad

gidwINIE

> w|>|>
>

Respeto

ESPECIFICAS GERENCIALES

=

Adaptabilidad - flexibilidad

N

Calidad y mejoras continuas

w

Capacidad de planificacion y
organizacion

Colaboracion

Comunicacion eficaz

P W @ (@

Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

@

Dinamismo

Iniciativa

Orientacion al cliente interno y
externo

>l m (PP E>@ ® > >
>

Responsabilidad

12.

Tolerancia a la presién de trabajo B

HETEROEVALUACION (Realizada por un subalterno)

CARDINALES

GRADO GRADO
REQUERIDO A (100%9

GRADO
B (75%)

GRADO
C (50%)

GRADO
D (25%)

NO

DESARROLLADO

1.

Compromiso A

Etica

Flexibilidad y adaptacion

2.
3.
4

w(>|>

Innovacioén y creatividad

94



>
>

5. Respeto

ESPECIFICAS GERENCIALES

1. Adaptabilidad - flexibilidad

2. Calidad y mejoras continuas

3. Capacidad de planificacion y
organizacion

Colaboracion

Comunicacion eficaz

Conocimientos técnicos

PP PP ® (@

Dinamismo

Iniciativa

4
5
6.
7. Credibilidad técnica
8
9
1

0. Orientacién al cliente interno y
externo

11. Responsabilidad

WP @ (P> E> @ ®@ (>>

12. Tolerancia a la presién de trabajo

Informe para el evaluado

Los resultados de la simulacion se informan al evaluado. El Informe es confidencial y en

ningun caso los datos individuales seran divulgados ni conocidos por alguna persona de la

Institucion. En el Informe el evaluado observara en gréficas comparativas la evaluacion de

360° por competencias.

% %% 1% -
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100% 100% 0% 100% 100% 100% 100%
100% & o o i o Fs¥ -
) L N o
80% J o @ E?/ >
A4
- 75%  Joo 7% 75%
40%
20%
0%
5 5 4 6 8 10 12
—8—Requerido ®—360°

100%10

14

16

18

Figura 35. Autoevaluacion
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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COEVALUACION

Q,
120% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

100%
75% 75% 75%

80%
60%
40%
20%
0%

0 2 - 6 8 10 12 14 16 18

—8—Requerido —@— 360°

Figura 36. Coevaluacion
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

HETEROEVALUACION

120% ' 100% 100% 100% | 100% 100% 100% 100% | 100%100%  100%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

—8—Requerido —@— 360°

Figura 37. Coevaluacion
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Se observa que las brechas son menores con la autoevaluacion, se incrementan con la
coevaluacion y son mas significativas en la heteroevaluacion. Asi la evaluacion del
desempefio 360° por competencias, permite visualizar las areas que no se encuentran muy

desarrolladas en el servidor y que requieren un proceso de capacitacion.

5.2.6.3. Simulacién de evaluacion por competencias de un Conserje.
Como tercer caso practico de evaluacion por competencias se presenta la simulacion para el
puesto un Conserje de la Gerencia Administrativa Financiera. Se considera como base el

perfil del cargo establecido por la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de

la Universidad y la informacion sefialada en la presente propuesta.
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UTPL UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
P DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS Y DESARROLLO PERSONAL

e
&

@E

PERFIL DEL CARGO: CODIGO:

Conserje PERIODO:

1. FICHA TECNICA

DIRECCION GENERAL: Vicerrectorado

Administrativo

DIRECCION: Direccién. Administrativo-Financiera

DEPARTAMENTO: Gerencia Administrativa SECCION:

REPORTA A : Analista de Campus CIUDAD: Loja

:/l;PERVISA A: CODIGO:

ESTRUCTURA: Administrativa FECHA DE ELABORACION:

2. MISION DEL PUESTO

Mantener y custodiar las instalaciones existentes en el campus.

3. GRADO DE DIFICULTAD

Baja complejidad: la actividad requiere un bajo nivel de esfuerzo / conocimientos / habilidades.

4. REQUISITOS DEL PUESTO

NIVEL DE EDUCACION | ANOS DE ESTUDIO/TITULO

AREA DE CONOCIMIENT
FORMAL REQUERIDO Indistintos CcoNoc 0
Secundaria completa Titulo de Bachiller

EXPERIENCIA: 3 meses a un aiio

5. FUNCIONES

e Atender el servicio en las puertas de las instalaciones durante la jornada laboral.
. Mantener el orden en el interior del edificio.

. Inspeccionar el estado del edificio e instalaciones, especialmente en lo que se refiere a puertas, ventanas, luces, llaves

de paso de agua y comunicar oportunamente a la gerencia administrativa.
. Cualquier otra funciéon que le asigne el Administrador, dentro del &mbito de su competencia.

e  Realizar otras tareas que, de acuerdo a su cualificacion profesional y cargo, le sean encomendadas por su inmediato

superior.

6. SISTEMAS QUE UTILIZA EL PUESTO

OFFICE 365

7. COMPETENCIAS

AUTOEVALUACION

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO

CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO
1. Compromiso A A
2. Etica A B
3. Flexibilidad y adaptacion A A
4. Innovacion y creatividad B B
5. Respeto A A
ESPECIFICAS POR AREA
1. Adaptabilidad - flexibilidad A A
2. Calidad y mejoras continuas A B
3. Capaqida(_j' de planificacion y B B

organizacion
4. Colaboraciéon B B
5. Comunicacion eficaz B B
6. Conocimientos técnicos A A
7. Credibilidad técnica B B
8. Dinamismo A B
9. Iniciativa A A
10. Orientacion al cliente interno y B B

externo
11. Responsabilidad A A
12. Tolerancia a la presién de trabajo B B
COEVALUACION Realizada por un par administrativo

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO

CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO
1. Compromiso A B
2. Etica A B
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3. Flexibilidad y adaptacién A B

4. Innovacion y creatividad B B

5. Respeto A A
ESPECIFICAS GERENCIALES

1. Adaptabilidad - flexibilidad A A

2. Calidad y mejoras continuas A B

3. Capa(_:ida('j, de planificacion vy B B
organizacion

4. Colaboraciéon B B

5.  Comunicacion eficaz B B

6. Conocimientos técnicos A B

7. Credibilidad técnica B B

8. Dinamismo A B

9. Iniciativa A A

10. Orientacién al cliente interno y B B
externo

11. Responsabilidad A A

12. Tolerancia a la presién de trabajo B B

HETEROEVALUACION (Realizada por un subalterno)

GRADO GRADO GRADO GRADO GRADO NO

CARDINALES REQUERIDO | A(100%9 | B(75%) | C(50%) | D(25%) | DESARROLLADO

1. Compromiso A B

2. Etica A B

3. Flexibilidad y adaptacion A B

4. Innovacion y creatividad B B

5. Respeto A A
ESPECIFICAS GERENCIALES

1. Adaptabilidad - flexibilidad A A

2. Calidad y mejoras continuas A B

3. Capa(_:ida(_jl de planificacion y B B
organizacion

4. Colaboraciéon B B

5. Comunicacion eficaz B B

6. Conocimientos técnicos A B

7. Credibilidad técnica B B

8. Dinamismo A B

9. Iniciativa A A

10. Orientacion al cliente interno y B B
externo

11. Responsabilidad A A

12. Tolerancia a la presion de trabajo B B

Informe para el evaluado

El Informe de evaluaciéon es comunicado siendo confidencial y en ningin caso los datos

individuales seran divulgados ni conocidos por alguna persona de la Institucion. En el

Informe el evaluado observara en graficas comparativas la evaluacién de 360° por

competencias.
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AUTOEVALUACION
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Figura 38. Autoevaluacioén
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
120%
100%[100% 100% 100% 100%|100% 100% 100% 100% 100%
100%
75% | 75% | 759 5%
80%
60%
40%
20%

0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

—#—Requerido == 360"

12

13

14

15

16

17

Figura 39. Coevaluacion
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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HETEROEVALUACION

120%
° |100%/100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%/100% 100%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
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—#—Requerido =—l=360°

Figura 40. Heteroevaluacién
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

De acuerdo con las figuras expuestas, se observa la misma tendencia en las brechas, es
decir son menores con la autoevaluacion, aumentan con la coevaluacién y son mas
significativas en la heteroevaluacion. Asi la evaluacién del desempefio 360° por
competencias, permite visualizar las areas que no se encuentran muy desarrolladas en el

servidor y que requieren un proceso de retroalimentacion.

5.2.7. Politicas de Recursos humanos.

En la propuesta es necesario sefalar las nuevas politicas de recursos humanos que sirvan
como una guia orientadora de toda la accién de la Direccibn de Recursos Humanos y
Desarrollo Personal

Las politicas propuestas tienen las caracteristicas de ser: generales y transversales, claras y

sencillas, coherentes, equitativas, flexibles, consensuadas, publicas y conocidas.
5.2.7.1. Politica de Seleccién.

Las politicas de seleccién del personal seran:

¢ Igualdad de oportunidades, no discriminaciones

e Criterios de promocion interna o de movilidad de puestos

e Seleccion de personas que mas se ajuste al puesto

100



e Seleccion de candidatos que estén alineados con la mision, vision y valores de la
institucion.

e Publicidad de los puestos interna y externa.

5.2.7.2. Politica de Formacion.

Como politica general de Formacion se establecera el derecho que tienen todos los
empleados administrativos y de servicio a ser retroalimentados o capacitados, de acuerdo
con los resultados obtenidos en la evaluacién del desempefio por competencias.

5.2.7.3. Politica de Evaluacion.

Estas politicas que se plantea son las siguientes:

e Orientar y motivar al empleado administrativo y de servicio.

e Favorecer el aprendizaje y la retroalimentacion.

e Evaluar objetivos, competencias y valores.

e Aplicar la evaluacién del desempefio por competencias en forma anual.

e Vincular la evaluacion con politicas de formacion, planes de carrera, entre otros.

e Sistemas de evaluacion responsable y personal entrenado.

5.2.8. Reclutamiento y Seleccion.

El proceso de seleccién inicia con la descripcion del puesto, misma que la Direccion de
Recursos Humanos debe tener establecida, si no es asi se tendrda que construir la
descripcion del puesto especifico en el caso de una creacion del puesto.

Los datos que debe contener la descripcién del puesto son:

. Ficha técnica

. Misién del puesto

. Grado de dificultad

. Actividades del puesto
. Requisitos del puesto
. Funciones

. COMPETENCIAS

. Cardinales

. Especificas
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Una vez definido la descripcion del puesto se procede a realizar el anuncio para su
publicacion. Si el puesto va a ser cubierto internamente no se realizara la publicacion

externa.

La comision encargada determinara si es necesario aplicar una prueba técnica a las

personas que se han presentado para la seleccion.

Luego se procedera a receptar las Hojas de Vida y acordar la fecha, el lugar y hora en que

se realizara la entrevista, que tendra como objetivos:

Conocer la experiencia y formacion del candidato.

Conocer las motivaciones y competencias.

Dar a conocer la institucién y el puesto de trabajo

Conocer las expectativas del candidato.

Finalmente, la Comision respectiva deberd tomar una decision sobre el candidato, al cual se

comunicara, asi como a los demas participantes.

En la siguiente figura se describe el proceso de reclutamiento y seleccién de personal para

llenar una vacante o creacién de un puesto.
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Figura 41. Flujograma del proceso de Reclutamiento y seleccién de personal
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

4

5.2.9. Formacion y desarrollo.
El Plan de Formacion y Desarrollo es un conjunto ordenado de acciones formativas a ser
concretado en un periodo determinado de tiempo. Su objetivo es dotar y perfeccionar las

competencias necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos de la Universidad.

Las caracteristicas que reune el plan son:
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e Dinamico y flexible, es decir que permita a lo largo del afio cambios en las acciones
formativas.

e Realista, dimensionado y eficaz, ajustdndose a las necesidades formativas y recursos
disponibles de la institucion.

e Coordinado con el resto de politicas de recursos humanos.

¢ Permanente e integral.

o Eficiente y motivador, que responda a las expectativas del personal para promover su
desarrollo personal y profesional.

e Comunicado adecuadamente, por parte de las autoridades a todo el personal

administrativo y de servicio.

El Plan de Formacion y Desarrollo contiene cuatro fases:

1. Fase de analisis: Comprende,

= Andlisis del Plan Estratégico: Revisar el plan estratégico, objetivos y politicas de
Recursos Humanos.

= Analisis y evaluacién de la Formacion. Realizar un diagnoéstico de la evaluacion al
desempefio realizada.

» Andlisis de recursos disponibles. Es decir, humanos y econémicos.

2. Fase de diserfio

= Deteccién de necesidades formativas. Es la parte mas importante y su resultado

sera de la informacién resultante de la evaluacion del desempefio por competencias.

3. Fase de ejecucioén

Una vez que se obtenga toda la informacion, se procede a elaborar el Plan de Formacion y

Desarrollo, documento que basicamente debera contener:

e Acciones formativas: (qué)
e Tipo de accién: (como)

e Formadores: (por quién)

e Lugar: (donde)

e Calendario: (cuando)
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e Destinatarios: (a quiénes)

También se debera elaborar el Presupuesto del Plan de Formacion y se deberd quienes
seran los formadores o facilitadores.

4. Fase de evaluacion
El Plan de Formacion y Desarrollo luego de su aplicacion, deberd ser evaluado en sus

contenidos, formadores, aulas y materiales, horarios, entre otros, de manera que se pueda

adoptar medidas correctoras en caso de ser necesario.

INICIO
A e Andlisis del Plan Estratégico
REAELLIEE > o Andlisis y evaluacion de la
Formacion.
l e Anadlisis de recursos disponibles
Deteccion de FASE Il DISENO

necesidades formativas ¢

!

FASE Ill EJECUCION Acciones formativas: (qué)
— | Tipo de accién: (como)
Formadores: (por quién)

Lugar: (dénde)
Calendario: (cuando)
Destinatarios: (a quiénes)

FASE IV
EVALUACION

l

FIN

Figura 42. Flujograma del proceso de Formacién y Desarrollo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

5.3 Seguimiento y evaluacion de los procesos de mejoramiento a implementar.

El modelo de gestiébn para implementar la Evaluacion del desempefio del personal
administrativo y de servicios, tiene una fase muy importante que es el seguimiento del

proceso a fin de que se alcance las metas y objetivos de la institucion.
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Para realizar esta medicion es necesario establecer indicadores que permitan medir la

efectividad y eficiencia del proceso a implementar, y verificar si se alcanzan los resultados

esperados y si es preciso adoptar decisiones que contribuyan a su mejora,

Tabla 19. Matriz de Indicadores

OBJETIVO . . .
ESTRATEGICO INVO‘:\_EEQ?\D AS META INDICADOR :;’:Iz:zlg: F::;:':: Resultado
INSTITUCIONAL

Indice de evaluacion = N°
empleados administrativos y
100% del servicio evaluados / Total de
Gestionar, potenciar personal empleados administrativos y
y capitalizar el talento RHDP -UTPL adminis'trlativo y Fie §ewicio ) 2017 Anual
humano. de servicio Indice de desempefio
evaluado su administrativo=N°
desempefio. servidores que obtuvieron la
escala A/Total de servidores
evaluados.
Promover una cultura
del conocimiento y 70% de indice de capacitacién =
aprendizaje personal Personal administrativo y de
permanente, de RHDP -UTPL administrativoy | servicio capacitado / Total 2017 Anual
mejora continua y de de servicio de Personal administrativo y
buenas practicas. capacitado de servicio.
Garantizar las
::?;II(:ZZTS dlaborales indice de bienestar laboral=
C ' 90% del N° de servidores con
integridad y . "
sequridad de las RHDP -UTPL perlsonalfon satisfaccion Igbgral/'!’ otal de 2017 Anual
persanas y de los satisfaccion Persppal administrativo y de
laboral Servicio.

bienes, respetando el
medio ambiente.

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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CONCLUSIONES

El modelo de evaluacion del desempefio 360° aplicado por la Direccion de Recursos
Humanos y Desarrollo Personal determind que no hubo una participacion total del
personal administrativo y de servicio, existiendo una retroalimentacién deficiente y sin

propuestas de mejora.

Segun los resultados de la encuesta aplicada al personal administrativo y de servicio la
mayoria considera que el proceso de evaluacion del desempefio debe mejorarse a

través de la aplicacion del modelo de evaluacién por competencias.

La ejecucion del modelo de evaluacion del desempefio por competencias, permitira a las
autoridades conocer las brechas en la cuales debe implementarse un proceso de
formacion y retroalimentacion acorde a los requerimientos del personal administrativo y

de servicio resultante del proceso de evaluacion.

El mejoramiento del proceso de evaluacion por competencias facilitard que la institucion
alcance sus objetivos estratégicos, a su vez el personal administrativo y de servicio se

vera fortalecido en su desarrollo personal y compromiso con la institucion.

Las hipotesis planteadas en el proyecto de investigacion se cumplen plenamente en la
investigacion, en razén que en el diagndstico realizado se establece un grado de
insatisfaccion del personal administrativo y de servicio con el proceso de evaluacién
aplicado por Recursos Humanos, sugiriendo una mejora a través de la evaluacién por

competencias.
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RECOMENDACIONES

Aplicar el modelo de evaluacion del desempefio por competencias propuesto, a traves
de la Direccibn de Recursos Humanos y Desarrollo Personal de la Universidad,
buscando mejorar el desempeiio del personal y su eficiencia, de acuerdo a la nueva

mision, vision y valores de la Universidad.

Planificar procesos de entrenamiento para los evaluadores del desempefio por
competencias, de manera que se alcance los objetivos propuestos en el modelo,
procurando alcanzar los objetivos, metas, lineas estratégicas indicadas en el Plan

Estratégico de Desarrollo institucional.

Se sugiere a las autoridades considerar la propuesta de Modelo de Gestién para la
Direccion de Recursos Humanos, a fin de mejorar el actual proceso que realiza esta

unidad administrativa.

Observar como politica institucional los procesos permanentes de Formacion y
desarrollo para el personal administrativo y de servicio para disminuir las brechas en
conocimientos y comportamientos del personal que sea evaluado mediante el modelo

por competencias.
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ANEXQOS



ANEXO N° 1

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
FORMULARIO DE ENCUESTA

Objetivo: Obtener informacion del personal administrativo y de servicio sobre los procesos de
evaluacion del desempefio realizados en la institucion.

Nota: La informacién que se solicita es con fines académicos de la aspirante Maribel Espinosa a
Magister en Gestion Empresarial, por lo que requiere la veracidad de la misma.

1. Datos generales

Nombres y apellidos:

Puesto:

Unidad Administrativa:

2. ¢Quétiempo lleva prestando sus servicios en la Institucion?

Intervalo

Menos de 1 afio
1 -2 afos

2 — 3 afos

3 — 4 afios

4 — 5 afos

Mas de 5 afios

3. ¢Conoce usted, lo que es la evaluacion del desempefio 360 grados?

Si
No
En parte

4. ¢Ha sido evaluado su desempefio por parte de la Direccion de Recursos Humanos y
Desarrollo Personal?

Si
No
En parte

5. ¢Cuando fue la Gltima vez que fue evaluado?

Este afo

Hace 1 afo

Hace 2 afios

Hace mas de 2 afos

112



10.

¢ Considera que la evaluacién del desempefio es un proceso mediante el cual usted como

servidor puede lograr mejores resultados en su labor?

Si

No

En parte

¢,Cree usted que la evaluacion del desempefio puede verse afectada por elementos
subjetivos del evaluador tales como problemas personales, prejuicios, entre otros en

contrasuyo?

Si

No

En parte

¢Considera que los aspectos que se miden en el modelo de evaluacidn estan acordes a las
funciones que tiene en su puesto de trabajo?

Si

No

En parte

¢Cree usted que el modelo evaluacién del desempefio mide la idoneidad suya como

servidor?

Si

No

En parte

¢Esta de acuerdo para que se mejore el proceso de evaluacion del desempefio mediante el

modelo de competencias?

Si

No

En parte

Gracias
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ANEXO N° 2

RESULTADOS DE APLICACION DE ENCUESTAS AL PERSONAL ADMINISTRATIVO Y
DE SERVICIO DE LA UTPL

Los datos obtenidos mediante la aplicacién de encuestas al personal administrativo y de
servicio de la Universidad Técnica Particular de Loja, una vez tabulada y proceda se

presenta a continuacion.

Tabla 1. ¢Qué tiempo lleva prestando sus servicios en la Institucion?

INTERVALO FRECUENCIA PORCENTAJE
1 -2 afios 6 2.62%
2 — 3 afos 16 6.99%
3 -4 afios 35 15.28%
4 — 5 afos 19 8.30%
Mas de 5 afios 153 66.81%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

TIEMPO DE PRESTACION DE SERVICIOS

2.62% 6.99%

_—

8.30%

ml1-2aflos =2—-3afios =3—-4afios =4-5afos = Masdeb5 afios

Figura 1. Tiempo de prestacion de servicios
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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INTERPRETACION

De los resultados obtenidos se evidencia que el 66,81% del personal administrativo y de

servicio lleva prestando sus servicios por mas de cinco afos en la institucion, lo que refleja

una cierta estabilidad laboral.

Tabla 2. ¢ Conoce usted, lo que es la evaluacion del desempefio 360 grados?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 103 44.98%
NO 61 26.64%

EN PARTE 65 28.38%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracién: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

-

= 5| =NO =EN PARTE

CONOCIMIENTO SOBRE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

Figura 2. Conocimiento sobre la evaluacién del desempefio

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION

A la interrogante planteada el 44,98% sefiala que si conoce la evaluacion del

desemperfio 360°, mientras que el 26,64% indica que no conoce y el 28,38% que en

parte.
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Tabla 3. ¢Ha sido evaluado su desempefio por parte de la Direccion de Recursos Humanos y

Desarrollo Personal?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 197 86.03%
NO 13 5.67%

EN PARTE 19 8.30%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

HA SIDO EVALUADO POR RHDP

5.67% 8.30%
. (]

= 5| = NO = EN PARTE

Figura 3. Ha sido evaluado por RHDP
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION

El 86,03% de los servidores encuestados supieron manifestar que han sido ya
evaluados por la Direccion de Recursos Humanos y Desarrollo Personal, el 5,67%

sefiala que no han sido evaluados y el 8,30% indican que en parte.

Tabla 4. ¢Cuando fue la Gltima vez que fue evaluado?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
ESTE ANO 71 31.00%
HACE 1 ANO 152 66.38%
HACE 2 ANOS 6 2.62%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis




ULTIMA VEZ QUE FUE EVALUADO

2.62%

\

= ESTEANO = HACE1ANO = HACE 2 ANOS

Figura 4. Ultima vez que fue evaluado
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

Tabla 5. ¢Considera que la evaluacién del desempefio es un proceso mediante el cual usted

como servidor puede lograr mejores resultados en su labor?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 129 56.33%
NO 32 13.97%

EN PARTE 68 29.70%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

LA EVALUACION DEL DESEMPENO PUEDE
MEJORAR LOS RESULTADOS DE SUS TAREAS

=5 = NO = EN PARTE

Figura 5. La evaluacion del desempefio puede mejorar los resultados
de sus tareas
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis
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INTERPRETACION

El 56,33% de los encuestados considera que la evaluacion del desempefio puede

lograr mejores resultados en las labores administrativas que desarrollan los

servidores, 13,97% no lo considera asi y el 29,70% cree que en parte.

Tabla 6. ¢(Cree usted que la evaluacién del desempefio puede verse afectada por elementos

subjetivos del evaluador tales como problemas personales, prejuicios, entre otros en

contra suyo?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 119 51.96%
NO 35 15.28%

EN PARTE 75 32.76%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

PUEDE LA EVALUACION DEL DESEMPENO VERSE
AFECTADA POR ELEMENTOS SUBJETIVOS

=S| = NO = EN PARTE

Figura 6. Puede la evaluacion del desempefio verse afectada por

elementos subjetivos

Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION

El 51,96% de los servidores encuestados sefala que si puede verse afectada la

evaluacion del desempefio por factos subjetivos, el 15,28% sefala que no y el

32,76% indica que en parte.
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a las funciones que tiene en su puesto de trabajo?

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 68 29.69%
NO 58 25.33%

EN PARTE 103 44.98%
TOTAL 229 100

Tabla 7. ¢ Considera que los aspectos que se miden en el modelo de evaluacién estan acordes

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

LOS ASPECTOS QUE SE MIDEN ESTAN ACORDE A
SUS FUNCIONES

=5 = NO =EN PARTE

Figura 7. Los aspectos que se miden estan acorde a sus funciones
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION

En esta interrogante hay criterios divididos, pues el 44,98% sefala que en parte los
aspectos que se miden en el modelo de evaluacion estan acorde a las funciones que
cada uno tiene en sus puestos, el 29,69% cree que si y el 25,33% se manifestd

negativamente.
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Tabla 8. ¢(Cree usted que el modelo

evaluacion del desempefio mide la idoneidad suya como

servidor?
DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 61 26.64%
NO 58 25.33%
EN PARTE 110 48.03%
TOTAL 229 100

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

MIDE LA IDONEIDAD EL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

=5 = NO = EN PARTE

Figura 8. Mide laidoneidad el modelo de evaluacion del desempefio
Elaboracién: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION
A la pregunta planteada el 48,03% sefala que en parte el modelo de evaluacion del

desempefio mide la idoneidad del servidor, mientras que el 26,64 sefialo que siy el

25,33% manifiesta que no.
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mediante el modelo de competencias?

Tabla 9. ¢(Esta de acuerdo para que se mejore el proceso de evaluacién

DESCRIPCION FRECUENCIA PORCENTAJE
S| 197 86.03%
NO 3 1.31%
EN PARTE 29 12.66%
TOTAL 229 100

del desempefio

Fuente: Investigacion de campo
Elaboracién: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

ESTA DE ACUERDO QUE SE MEJORE EL PROCESO
DE DE EVALUACION APLICANDO COMPETENCIAS

5 S| =NO

EN PARTE

Figura 9. Est4 de acuerdo que se mejore el proceso de la evaluacion
aplicando competencias
Elaboracion: Maribel Alexandra Espinosa Villacis

INTERPRETACION

Mayoritariamente el 86,03% del personal administrativo y de servicio manifiesta que
estan de acuerdo que se mejore el proceso de evaluacion del desempefio mediante

competencias, el 12,66% manifesté que esta de acuerdo en parte y el 1,31% que no
esta de acuerdo.
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