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RESUMEN EJECUTIVO

La presente disertacion tiene como objetivo disefiar un Sistema de Evaluacion del
Desemperio para el personal administrativo de la PUCE, el cual permita medir y evaluar el
desempefio de los empleados en su puesto de trabajo, con el fin de establecer aspectos
positivos y retroalimentarlos o definir los puntos de mejora; dicho tema se encuentra

distribuido en cinco capitulos:

El primer capitulo fue desarrollado sobre la base de la informacion general de la
Institucion; contexto, actividad, ubicacion, caracteristicas, estructura organizacional; lo que
permite tener una visién amplia sobre la Universidad. Adicionalmente, se da a conocer los
objetivos de la disertacion, objetivo general que abarca la meta y los objetivos especificos
determinan los pasos para cumplir lo planificado, ademés se explica la justificacién que
sefiala razones sociales, tedricas y personales para llevar a cabo el proyecto; finalmente los

antecedentes gque indican los datos historicos sobre evaluacion del desempefio .

El segundo capitulo trata sobre el sustento tedrico sobre el cual se basa la disertacion,
es decir, conceptos basicos, ventajas, desventajas, factores que influyen en la evaluacion y el
procedimiento que se debe llevar a cabo, de una manera mas amplia se sefiala la metodologia,

y con mayor énfasis el rol del Area de Recursos Humanos en la Evaluacion del Desempefio.

En el tercer capitulo se explican los pasos realizados para el levantamiento de
informacidn, en este caso para obtener los estandares de desempefio de todos los cargos del
personal administrativo, las entrevistas realizadas, las herramientas utilizadas y finalmente la

validacion del proceso.



El capitulo cuarto denominado Propuesta indica todas las herramientas desarrolladas
para evaluar el desempefio, como son; el manual de evaluacion del desempefio, el formulario

de evaluacion, guia de retroalimentacion y cuestionario de validacion del instrumento.

Para culminar se expondran las conclusiones y recomendaciones que fueron obtenidas
durante todo el proceso de la disertacion, se dara a conocer de manera global los resultados

generados y las sugerencias que pueden tomar en cuenta para beneficio de la PUCE.



1. MARCO INTRODUCTORIO

1.1Tema

Disefio del sistema de evaluacién del desempefio para el personal administrativo de la PUCE,
Quito.

1.2Datos de la Institucion

Contexto:

La PUCE al ser una entidad encargada de ofrecer servicios educativos, cuenta con
reglamentos internos y se rige bajo las leyes impuestas por el Gobierno como la Ley Organica
de Educacion Superior (LOES) y el Consejo de Evaluacion, Acreditacién y Aseguramiento
de la Calidad de la Educacion Superior (CEAACES), sin olvidar ninguna normativa vigente
como los permisos entregados por el Municipio del Distrito Metropolitano de Quito
(MDMQ), la afiliacion de sus empleados al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS),
el mantenimiento de la equidad y acceso a todas las personas al ambito educativo, la inclusion
de personas con discapacidad que se realizan segun la Ley Orgénica de Discapacidades
manifestando que (Presidencia de la Republica del Ecuador, s.f.):

Art. 47.- Inclusion laboral.- La o el empleador publico o privado que cuente con un
nimero minimo de veinticinco (25) trabajadores estd obligado a contratar, un minimo
de cuatro por ciento (4%) de personas con discapacidad, en labores permanentes que
se consideren apropiadas en relacion con sus conocimientos, condiciones fisicas y
aptitudes individuales, procurando los principios de equidad de género y diversidad de
discapacidades. El porcentaje de inclusion laboral deberd ser distribuido
equitativamente en las provincias del pais, cuando se trate de empleadores nacionales;

y a los cantones, cuando se trate de empleadores provinciales.



La PUCE, no es la Unica Universidad que ofrece servicios educativos, existe una
competencia creciente por la diversidad de universidades y carreras que cada una de ellas
ofertan, a pesar de aquello, la PUCE fue acreditada por el CONEA dentro de la categoria A,
siendo una de las mejores universidades del Ecuador por la calidad y prestigio que la misma
tiene. Sin embargo, actualmente existe un replanteamiento de la educaciéon por parte del

gobierno ecuatoriano, por lo que, este resolvio una nueva categorizacion.

En la recategorizacion se tomd en cuenta diferentes aspectos, como por ejemplo, en la
parte administrativa, la ley vigente exige contrataciones de profesores con una dedicacion a
tiempo completo y una formacidn académica de cuarto nivel; en cuanto a las instalaciones de
la Universidad se requiere que las mismas cuenten con el equipamiento necesario en las aulas,
y que en los pasillos, exista una adecuada sefializacion de precaucion; a consecuencia de todo
esto, el gobierno exigié una reestructuracién de las instalaciones fisicas. Debido a estas

observaciones, el resultado de la recategorizacion para la Institucion bajé un nivel.

En el presente afio la Universidad retomaré el proceso de categorizacion académica
para lo cual se estan realizando ajustes tanto en la parte administrativa como educativa. “Esta
aprobacion es urgente y necesaria, pues de la “carta fundamental” de una institucion de
educacién superior derivan todas las normativas (reglamentos, manuales de procedimiento,
instructivos, etc.) necesarias para el desenvolvimiento dindmico de la institucion.”
(Universidad Catdlica del Ecuador, 2014, p. 7), por lo tanto, la PUCE esta reestructurando la
calidad de su servicio para la recategorizacion por parte del Consejo de Evaluacion,
Acreditacién y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CEAACES),
apegandose a la Ley Organica de Educacion Superior (LOES), la cual es la instancia legal
estatal, y de esta manera continuar brindando un servicio calificado en cuanto a preparacion

educativa, como son: Pregrado, Postgrado y Doctorado.



Datos organizacionales:

e Nombre: Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador.
e Actividad: Educacion de nivel superior.

e Ubicacion: Av. 12 de octubre 1076 y Roca

e Caracteristicas:

La Pontificia Universidad Catolica del Ecuador es creada e impulsada por la Iglesia
Catdlica, se fundamenta en los valores y directrices ignacianas, su misién consiste en la
contribucion de la investigacion, docencia y servicios que no se limitan solo a nivel nacional

sino que van a lo internacional.

Refiriéndose al tema de evaluacion del desempefio se puede mencionar a la Valoracién de
Cargos del Area Administrativa realizada por la Direccion de Desarrollo Institucional y
Recursos Humanos el afio 2013, la cual establecid el nUmero de cargos existentes y ademas se
conocid el valor real del puesto. Es asi que, actualmente se conoce que la PUCE esta
conformada por 207 cargos dentro del Area Administrativa, distribuida en las siguientes

Direcciones:

Figura 1: Direcciones Generales PUCE

Direccion General
Académica

Direccion General
Administrativa

Area Administrativa

' Direccion General de
Estudiantes

Direccion General
Financiera

Elaborado por: Sofia Vallejo y Verénica Zapata



De igual manera, la Universidad se constituye por Unidades Académicas conformadas por

doce Facultades y dos Escuelas que son las siguientes:

Figura 2: Estructura Académica PUCE

FACULTADES / ESCUELAS

Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de

Psicologia Ingenieria Enfemn eria Medicina Turisprudencia Economia Ciencias de la

Educacion

Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de Facultad de Escuela de Escuela de
Arquitectura, Comunicacion Cienicias Ciencias Ciencias trabajo Bioanalisis

Disefio y . Lingiiistica y et teoe Exactasy Adm inistrativas Social

Artes Literatura Teologicas Naturales y Contables

Elaborado por: Sofia Vallejo y Verénica Zapata

Estas a su vez ofrecen servicios de pregrado y postgrado para la comunidad, innovando
constantemente a través de una estructura académica moderna y formando profesionales que

tengan responsabilidad social.

El Gobierno General de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador lo ejercen: El Gran
Canciller, Vice-Gran Canciller, Consejo Superior, Rector, Vicerrector y Consejo.

Cabe recalcar que la PUCE también es valorada por sus contribuciones en el &mbito de la
investigacion cientifica, las cuales son realizadas en las diferentes Unidades Académicas,
habiendo obtenido varios reconocimientos nacionales e internacionales por sus aportes en el

ambito cientifico.



La Pontificia Universidad Catolica del Ecuador (2014) explicé en el informe anual 2011-
2012, que el total de proyectos que se realizaron en este periodo fueron trescientos treinta,
distribuidos en todas las facultades; en estos proyectos participan investigadores, profesores
de la PUCE y profesionales contratados, asi como estudiantes, ademas, personas que trabajan
como asistentes y auxiliares de investigacion. Por ejemplo; un proyecto destacado se realizd
en el Instituto de Investigaciones Econdmicas que llevo adelante el tema “Incidencia de los
modelos de politica econdmica aplicados entre 1980 y 2009 sobre la pobreza y desigualdad en

el Ecuador.”

La Pontificia Universidad Catolica del Ecuador (2014) manifesto,

Este proyecto investigo el papel que ha desempefiado la politica econdmica aplicada en el pais
en los dltimos treinta afios con el objetivo de reducir la pobreza, la marginacion y la
desigualdad en el Ecuador, con énfasis en el analisis de largo plazo de las relaciones entre

politica econdmica, crecimiento, pobreza y desigualdad. (p.20).

Adicionalmente, cabe mencionar que los proyectos planteados y aprobados por las
Unidades Académicas y Administrativas en el afio 2013 se realizaron con resultados positivos

y culminaron cumpliendo las exigencias requeridas por la Institucion en el afio 2014.

1.3Diagnostico

Hasta la actualidad, la PUCE en el Area Administrativa, no se ha sometido a un

proceso de evaluacion del desempefio por resultados o hacia la actividad.

Anteriormente se menciond que se ejecutd el proyecto de Valoracién de Cargos, en el
cual se recopild informacion con el apoyo de Directores/Jefes Inmediatos, quienes aportaron
en la actualizacion del Manual de Perfiles de Cargos. Teniendo como insumo el manual
actualizado, se pensé en disefiar un sistema de evaluacion del desempefio hacia la tarea, es
decir evaluar los resultados y ademas conocer si el empleado realiza correctamente las

actividades plasmadas en el perfil de cargos.



Las autoridades de la Institucion solicitaron a la Direccion de Desarrollo Institucional
y Recursos Humanos desarrollar un sistema objetivo de evaluacién o monitoreo para sus
empleados, de tal forma que los jefes inmediatos conozcan los resultados obtenidos, ademas

que, el empleado esté al tanto del aporte personal que realiza en la Universidad.

Es importante mencionar que la PUCE se ha enfocado en ese ultimo periodo en
determinar necesidades de capacitacion, debido a que considera importante que el empleado
actualice sus conocimientos o introduzca nuevos aprendizajes a la préctica. De esta manera el
proceso de evaluacion del desempefio serd un aporte para el disefio del plan anual de

capacitacion.

1.4 Justificacion

El presente proyecto permitird evaluar el desempefio real del personal administrativo de la
PUCE, Matriz Quito, considerando todos los cargos de caréacter permanente, con la finalidad
de determinar la realizacién correcta y adecuada de las actividades esenciales que debe

cumplir cada empleado.

La PUCE no cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio para el personal
administrativo. Hasta la presente fecha no se ha evaluado su desempefio real, por lo tanto, no
existe un monitoreo periodico sobre el trabajo que realiza cada colaborador. Inclusive, al no
contar con datos histdricos de desempefio, se desconoce la contribucion que el trabajador ha

realizado para que se logren los objetivos del Area Administrativa.

El estudio de este tema es importante debido a que se creara una herramienta técnica que
evalle de manera objetiva el desempefio del personal, y asi conocer el desarrollo personal y
profesional de sus colaboradores. De esta manera se lograra detectar el nivel de adaptacion
persona-puesto e inclusive identificar el potencial humano global, para conseguir el desarrollo

integral del trabajador.



A futuro la evaluacion del desempefio servird para realizar procesos de incentivos
reclutamiento y seleccion, induccion, también estd ligado con las decisiones sobre
promociones, compensaciones y desarrollo del recurso humano; por dicha razon se requiere

informacion sobre el desempefio para desarrollar los demas procesos.

El abordaje del presente tema investigativo es plenamente factible por las siguientes razones:

e Las autoras fueron por dos afios y medio parte del equipo de trabajo de la Direccion de
Recursos Humanos, por lo que la informacién sobre todo lo relacionado al proyecto

les resultd accesible.

e Sedispuso del apoyo del personal de la Direccion de Recursos Humanos por lo que se

logré obtener informacion confidencial.

Llevar a cabo esta investigacion resultaria muy atil, ya que aportarian con los siguientes

resultados:

e Una herramienta de evaluacién del desempefio

e Impulsar una cultura de evaluacion del desempefio

e Plan piloto en la Direccion General Administrativa, basada en estandares de

evaluacion de desempefio.

e Informacion necesaria para la toma de decisiones.



1.50Dbjetivos

1.5.1 Objetivo General

Disefiar un sistema de Evaluacion del Desempefio para el personal administrativo de la
PUCE, Matriz Quito.

1.5.2 Objetivos Especificos

o Definir estandares de desempefio basados en funciones del perfil de cada cargo.

e Realizar el Manual de Politicas, Normas y Procedimientos de la evaluacion del

desempefio

e Diseflar los formularios de evaluacion del desempefio para los cargos del personal
administrativo de la PUCE.

e Aplicar un plan piloto en la Direccion General Administrativa.
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2. MARCO TEORICO

2.1 Evaluacion del Desempefio

2.1.1 Definiciones

El proceso de evaluacion del desempefio es importante ya que permite conocer y medir el
potencial de las personas y asi aprovecharlo, es asi que es necesario crear condiciones para

que el desempefio humano en las organizaciones mejore efectivamente.

Lo recomendable es que las organizaciones no solo se enfoquen en la productividad de la
empresa, el cumplimiento de tareas o la asistencia del empleado en la empresa, sino en
evaluar el desempefio del empleado de forma continua, de esta manera medir el grado en que
se cumple los requisitos del trabajo; es asi que “No solo es necesario plantear y poner en
funcionamiento el desempefio humano, sino también habria que evaluarlo y orientarlo hacia

determinados objetivos comunes” (Chiavenato, 2007, p. 243).

En el momento de evaluar el desempefio se pretende apreciar el desempefio en un puesto,
es decir el comportamiento de la persona que lo ocupa, ya que el desempefio varia de una
persona a otra y esta ligado a otros factores de la organizacion que influyen en el empleado.
“La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro” (Chiavenato, 2007, p. 243), es
decir, desarrollar un proceso de evaluacion ayudara a estimular o corregir el desempefio del

empleado en el puesto.
Garcia & otros (2001) afirmaron,

Las funciones y tareas que desarrolla un trabajador y que constituyen el contenido basico de su
trabajo tienen como objetivo la obtencién de un determinado resultado. El rendimiento laboral,
su medida, exigencia y mejora deben formar parte, por lo tanto, del sistema de evaluacion del
personal. La evaluacion del rendimiento supone un intercambio de expectativas entre la
empresa y el empleado, donde, si el empleado desarrolla los conocimientos y competencias,

logra resultados y ayuda a desarrollar los conocimientos y competencia de otros; la empresa,
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como compartida, le aporta reconocimiento, posibilidades de formacion y desarrollo de
incentivos. (p.190).

Byars y Rue (1997) explicaron,

La evaluacion de resultados es un proceso destinado a determinar y comunicar a los
empleados de la forma en que estan desempefiando su trabajo y, en principio, a elaborar planes
de mejora. También aseguran que las evaluaciones de resultados no solo hacen saber a los
empleados cudl es su nivel de cumplimientos, sino que influyen en su nivel futuro de esfuerzo

y en desempefio correcto de sus tareas (p.191).

Garcia & Otros (2001) afirmaron,

Términos como rendimiento, resultados o desempefio, que puede dificultar que se conozca con
precision a que nos estamos refiriendo. También existen otras denominaciones para referirse a
ella como: valoracion, evaluacién o calificacion del personal, valoracion del mérito, de

resultados o del comportamiento. (p.191).

Contrastando la definiciones sobre evaluacién del desempefio o rendimiento, se
determina que es un proceso sistematico el cual tiene como herramienta principal al
trabajador, entendiéndose que este es un conjunto de competencias, acciones, actitudes que
pueden ser medibles de manera cuantitativa o cualitativa, por lo que la evaluacion sirve de
guia para conocer el desarrollo de la persona en su lugar de trabajo y la contribucion con la
empresa. Por otro lado, al realizar un proceso de evaluacion del desempefio la organizacion

podré tomar acciones correctivas o planes de mejora segun los resultados obtenidos.

2.1.2. Proceso de Evaluacion del Desempefio

El proceso de evaluacion debe identificar las metas especificas del desempefio, debido
a que es posible que no se logre abordar todos los propésitos deseados, por lo que se debe

determinar metas especificas; “quiza algunas empresas deseen conceder mayor importancia al
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desarrollo de los empleados, mientras que otras organizaciones tal vez quieran dirigir su

atencion a las decisiones administrativas, como los ajustes salariales” (Mondy, 2010, p.242).

Posterior al conocimiento de la necesidad de realizar un proceso de evaluacion, se
determina que método, técnica o tipo se que va a desarrollar, para luego realizar un proceso de
sensibilizacion a los empleados, con el fin de dar a conocer la manera de realizar el
procedimiento, “se establece criterios (0 estandares) del desempefio y se comunica las

expectativas de desemperio a los interesados” (Mondy, 2010, p.242).

Finalmente, se examina el trabajo realizado sobre la técnica utilizada y se ejecuta la
evaluacion, “al final del periodo de evaluacion, el evaluador y el empleado revisan en forma
conjunta el desemperfio del trabajo y lo valoran contra las normas de desempefio” (Mondy,
2010, pp. 242-243).

2.1.3 Factores que influyen en el Desempefio

Snell & Bohlander (2013) explicaron que es recomendable diagnosticar del
desempefio deficiente o el incumplimiento de los estandares de desempefio y que los mismos

se enfoquen en estos tres factores:
2.1.3.1 Capacidad:

e Habilidades Técnicas

e Habilidades interpersonales

e Habilidades de Solucion de Problemas
e Habilidades analiticas

e Habilidades de comunicacion

e Limitaciones fisicas
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2.1.3.2Motivacion:

e Ambicion de carrera

e Metas/ expectativas

e Satisfaccion y frustraciones en el trabajo
e Percepciones de justicia

e Relaciones con los comparieros de trabajo

2.1.3.3 Ambiente/Entorno:

e Equipo/ materiales

e Disefio del puesto

e Condiciones econdmicas

e Sindicatos

e Reglas y politicas

e Apoyo de la administracion

e Leyesy regulaciones

Al evaluar el desempefio, es importante tomar en cuenta los factores que influyen en el
rendimiento del empleado, debido a que el empleado se puede ver afectado positivamente o
negativamente por una serie de elementos, y no necesariamente por un solo factor. Por otro
lado, posterior a la evaluacion, se debe tomar medidas correctivas en los tres factores, por lo

que es indispensable evaluar globalmente el rendimiento.

2.1.4 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

En el momento de haber disefiado un sistema de evaluacion del desempefio, este traera
consecuencias a corto, mediano y largo plazo que afectardn directamente a toda la

organizacion.
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Los principales beneficiarios son:
2.1.4.1 Beneficios para el gerente
(Chiavenato, 2007) explico los siguientes puntos:

e Por medio de factores de evaluacion y un sistema de medicion, se minimiza la
subjetividad.

e Proporciona resultados objetivos para mejorar el desempefio a largo plazo.

e Establece un espacio de comunicacion con los subordinados, con el propésito de

hacerles comprender que el proceso de evaluacion es un sistema objetivo.

2.1.4.2 Beneficios para el subordinado
(Chiavenato, 2007) planted los siguientes apartados;

e El empleado conoce los aspectos que la empresa valora en cuanto a comportamiento y
desempefio, es asi que, se comprometerd con la empresa, ya que conoce la
contribucion que realiza para alcanzar los objetivos planteados.

e Conoce las expectativas que tiene el jefe sobre su desempefio, es asi que, el empleado
conoce los puntos fuertes y débiles.

e Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programas de
capacitacion y desarrollo) y las que el propio subordinado debe tomar por cuenta
propia, en cuanto a mayor dedicacion y atencion al trabajo.

e Realiza una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desempefio y

desarrollo.

2.1.4.3 Beneficios para la organizacién
(Chiavenato, 2007) encontrd lo siguiente;

e Se define la contribucion que el empleado realiza a la organizacion, ademas, se evalua

el potencial humano al corto, mediano y largo plazo.
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e ldentifica a los empleados que necesitan mejorar y perfeccionar en cada area de
trabajo y selecciona a los empleados listos para una promocion o transferencia, si el
caso amerita.

e Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados
en caso de promociones, crecimiento y desarrollo personal, con el proposito de

estimular a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

2.1.5 Ventajas de la Evaluacion del Desempefio

2.1.5.1 Mejora el desempefio

Es importante disefiar un instrumento acorde a las necesidades y realidad de la
organizacion, realizar la evaluacion y una retroalimentacion porque es importante conocer los
puntos fuertes y débiles de lo que esta realizando el empleado, “mediante la retroalimentacion
sobre el trabajo que se realiza, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones
adecuadas para mejorar el rendimiento” (Werther & Keith, 2008, p.303).

2.1.5.2 Politicas de Compensacion

“Las evaluaciones del desempefio determinan las personas que deben recibir una
respectiva tasa de aumento” (Werther & Keith, 2008, p.303), sin embargo, lo recomendable es
gue no esté ligado una evaluacién del desempefio al salario, ya que esto causaria presion y una
resistencia a realizar dicha evaluacion. Aunque en otros casos dependeria de las politicas
internas de la empresa, en la cual los salarios sean relacionados con las evaluaciones del

rendimiento.

2.1.5.3 Decisiones de Ubicacion

En el momento de evaluar el desempefio de la persona, puede ocurrir que su resultado
sea inferior a lo esperado, por lo que los supervisores tendrian que analizar las razones y como

opcién podrian transferirlo, de igual manera si existen personas con alto desempefio se
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realizaria programas de promociones; “las promociones, transferencias y separaciones se
basan en lo comdn en el desempefio anterior o previsto” (Werther & Keith, 2008, p.303).

2.1.5.4 Necesidades de capacitacion y desarrollo

Las evaluaciones son importantes para conocer las necesidades de capacitacion y
potenciales altos, “el desempefio insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar
al empleado. De manera similar, el desempefio adecuado o superior puede indicar la presencia
de un potencial latente” (Werther & Keith, 2008, p.303).

2.1.5.5 Planificacién y desarrollo de la carrera profesional

“La realimentacion del desempefio guia a las decisiones sobre posibilidades
especificas” (Werther & Keith, 2008, p.303). En una evaluacién del desempefio se debe
retroalimentar al personal y generalmente, se suele establecer los incentivos que se realizara al
personal con alto desempefio, parte de los incentivos serian: desarrollo de la carrera

profesional, ascensos, capacitacion, entre otros.

2.1.5.6 Imprecision de la informacion

“El desempefio insuficiente puede indicar que existen errores en la informacion sobre
analisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de
informacién del departamento de recursos humanos”. (Werther & Keith, 2008, p.303), al
realizar la evaluacion se puede establecer si existieron errores al levantar la informacion de
perfiles o si las politicas establecidas estuvieron realizadas correctamente 0 a su vez se debe

establecer nuevas politicas acordes a la realidad de la organizacion.
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2.1.5.7 Errores en el disefio del puesto

“El desempefio insuficiente puede indicar errores en la concepcion del puesto”
(Werther & Keith, 2008, p.303), al definir el manual de perfil de puestos es importante
identificar las actividades que realiza el trabajador y plasmarlas en el perfil, por lo que al
evaluar el desempefio se puede identificar errores, es decir si el trabajador no realiza dichas

actividades.

2.1.6 Desventajas de la Evaluacion del Desempefio

Alles (2010), explico las siguientes desventajas:

e En ocasiones, al momento de evaluar el desempefio se utilizan criterios subjetivos.
e Aplicacion de criterios poco realistas.

e Desacuerdos entre el evaluador y el evaluado.

e Errores del evaluador.

e Mala retroalimentacion.

El proceso de evaluacion del desempefio lleva consigo diversas ventajas, asi como
desventajas, sin embargo las desventajas se pueden omitir o minimizarlas si el proceso es
realizado con objetividad, acordando criterios entre evaluador y evaluado y explicando el

objetivo de la evaluacion.

2.1.7 Problemas en las Evaluaciones del Desempefio

Existen obstaculos o problemas que pueden interferir en la evaluacion, unos pueden
ser por aplicacion inadecuada en la organizacidn, utilizacion de estandares de evaluacién

demasiado subjetivos o no relacionados con el trabajo.

Las problematicas mas comunes son:
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2.1.7.1 Incomodidad del evaluador

“Si un sistema de administracion del desempefio tiene un disefio defectuoso, o si se administra
indebidamente, los empleados tendran temor de recibir evaluaciones, y los administradores se
resistiran a aplicarlas” (Mondy, 2010, p.254). En ocasiones, para los responsables de recursos
humanos, resulta una tarea frustrante realizar evaluaciones del desempefio ya que si el
sistema de evaluacion no es disefiado acorde con la realidad organizacional, puede ser una
gran pérdida de tiempo, siendo una carga de trabajo extra y una generacion innecesaria de
expectativas en el colaborador.

2.1.7.2 Falta de objetividad
Mondy (2010) afirmd,

Aunque siempre habra subjetividad en los métodos de evaluacion, la evaluacion de los
empleados basada principalmente en las caracteristicas personales puede colocar al evaluador
y a la compafiia en posiciones indefendibles y ante el empleado y ante los lineamientos de la
igualdad de oportunidades en el empleo. (p.254).

Los métodos tradicionales de evaluacion pueden carecer de objetividad por el mal
manejo del jefe o por el procedimiento del método; en otras ocasiones, se toman en cuenta
factores como actitudes, personalidad que es dificil medir y son subjetivos, por lo que dichos

factores no se consideran Utiles para evaluar el desempefio.

2.1.8 Errores del Evaluador
2.1.8.1 Error o efecto de halo
Mondy (2010) explico,

Un error halo ocurre cuando un administrador generaliza una caracteristica del desempefio, ya
sea positiva o negativa, (...), a todos los aspectos de la evaluacion del desempefio, dando

como resultado una evaluacion mas alta o mas baja de la que mereceria el empleado. (p.254).
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Es importante tomar en cuenta que se debe minimizar y si es posible eliminar la
subjetividad en el momento de evaluar, es decir evitar la generalizacién en el momento de
percibir un rasgo de la persona e inmediatamente ser influenciado en otros rasgos sean

positivos 0 negativos.

2.1.8.2 Indulgencia vs Severidad

Es una actitud que implica dar a un empleado una evaluacion de alto desempefio o al
elogiarlo demasiado sin merecerlo. “No es correcto que diferentes administradores evaluen de
manera distinta el desempefio de un empleado porque estas decisiones tienen un efecto sobre

la remuneracion, el desarrollo y la planeacion de sucesion” (Grote, 2010, p.254).

La indulgencia se refiere a otorgar calificaciones inmerecidas, por otro lado, la severidad se
refiere a criticarlo rigidamente. Al respecto, Mondy (2010) explica,

Una investigacion descubrié que cuando los administradores saben que estan evaluando a los
empleados con propdsitos administrativos, como aumentos de sueldos, es probable que sean
mas indulgentes que cuando evallan el desempefio con la finalidad de impulsar el desarrollo
del empleado. (p.254).

2.2 Tipos de Evaluacion

“Pueden distinguirse tres tipos basicos de evaluacion: la evaluacion de la actuacion o del
desempefio, evaluacion del potencial y la evaluacion de resultados” (Garcia & otros, 2001,

p.193).
2.2.1 Evaluacion de la actuacion, desempefio 0 rasgos

“En este tipo de evaluacion no se juzga el resultado o producto final del trabajo, sino
unicamente la “forma de hacer” o actuacion del empleado con relacion a su trabajo” (Garcia
& otros, 2001, p.195). La evaluaciéon de la actuacién o desempefio consiste en que cada

empleado realiza su trabajo, toda accion que le lleva a resultados positivos o negativos.
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Garcia & otros (2001) afirmaron,

La evaluacién de la actuacion tiene caracter retrospectivo, debido a que se basa en
comportamientos pasados del empleado y su finalidad béasica en principio, es la de mejorar el
desempefio del empleado en su puesto de trabajo, no estando ligada de forma inmediata a una
decision retributiva, si bien esto no significa que no vaya a tener en Ultima instancia

consecuencia de caracter monetario. (p.195).

“Este sistema se basa en la evaluacion subjetiva de una serie de factores o dimensiones
que pueden tener su origen fundamentalmente en dos aspectos: rasgos y comportamientos”
(Garcia & otros, 2001, p.195). Los rasgos serian las caracteristicas individuales del empleado,
estas son permanentes (iniciativa, constancia, lealtad, trabajo en equipo, entre otras). Los
comportamientos serian conductas especificas que presentan los trabajadores al realizar su
trabajo (desarrolla soluciones valiosas y originales, llega puntual a las reuniones, atiende

cordialmente a los clientes, entre otros.).

El sistema mencionado anteriormente es cuestionado debido a que da mayor
importancia a la persona, dejando a un lado el rendimiento de la misma y esto implicaria

juzgar la calidad del trabajador.

2.2.2 Evaluacién del potencial

Este tipo de evaluacion define medios de desarrollo en diferentes &mbitos ya sea en
una persona, en el lugar de trabajo o en una empresa. La evaluacién del potencial tiene como

propdsito guiar al trabajador a su progreso y desarrollo tanto personal como profesional.

Garcia & otros (2001) afirmaron,

Los objetivos que la organizacion se plantea con la evaluacion de potencial estan relacionados
con la identificacion de fortalezas y debilidades de las personas con la perspectiva de
corregirlos con formacién adecuada. También, se busca con este tipo de evaluacion la
optimizacion actual y futura de sus recursos humanos y, muy particularmente, la planificacion

de la sustitucion de directivos y mandos intermedios (p.197.).
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Por las particularidades de esta evaluacion se podria decir que se relaciona mas con lo
cualitativo, con una visién a futuro y a largo plazo. Garcia & otros (2001) explicaron que la
empresa trata de buscar las competencias que el personal debe poseer para ocupar puestos de
mayor jerarquia. Por estas razones, no conlleva objetividad ya que su base es creada por
impresiones globales sobre competencias generales y se adiciona a esto la planificacion a
largo plazo.

2.2.3 Evaluacién por competencias

Dicha evaluacién “es un registro formal de la opinién de un lider sobre el grado de
desarrollo de las competencias de un colaborador, y tiene por finalidad retroalimentar a la
persona para que desarrolle las competencias que la organizacion requiere” (Moreno, Gestion
del Desempefio, 2013), entendiéndose que la opinidn debe ser justa, bien intencionada y
objetiva; y necesariamente debe existir una retroalimentacién, de lo contrario, la evaluacion

no serfa util.

Cabe recalcar que las competencias se derivan de los requerimientos del trabajo o cultura
organizacional, por lo que “las competencias pueden ser entendidas como las expectativas de
actuacion que la organizacion tiene de sus miembros” (Moreno, Gestion del Desempefio,
2013).

2.2.4 Evaluacion de Resultados

En esta evaluacion el rendimiento no es igual a la actuacion o el desempefio en un
puesto de trabajo, se refiere mas a los resultados obtenidos por el mismo. A diferencia de
otras evaluaciones, este tipo de Evaluacién tiene un caracter retrospectivo debido a que se
centra en resultados pasados y su objetivo principal es establecer incentivos en funcién de
logros. Los resultados seran la respuesta del rendimiento del trabajador e indicaran su nivel de

desempefio
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En el estudio de Garcia & otros (2001) la evaluacion por resultados se ha relacionado
con la Direccion por Objetivos (DPO), a més de ser un instrumento, se la considera un
modelo filoséfico de direccidn. Esta direccion consiste en un planteamiento de objetivos en
los cuales se trabaja en conjunto, tanto jefes, coordinadores o supervisores como empleados;
todos construyen objetivos, “este sistema incorpora, ademas, un proceso de seguimiento de
objetivos, estableciendose la calificacion del rendimiento en funcién del grado de
cumplimiento de dichos objetivos” (Garcia & otros, 2001, p.199). La DPO presume también
que el empleado este mas involucrado y con un mayor compromiso para tener una vision mas

amplia y lograr los objetivos previstos.

Para desarrollar ampliamente este tema existe otra vision del rendimiento del
empleado, segun otro autor, esta es la evaluacion de la actuacion o desempefio, la cual afiade

un espectro mas amplio en el andlisis del rendimiento del trabajador.

Bazinet (1984) indico,

El enfoque de la evaluacion de los resultados propone una perspectiva completamente distinta.
Partiendo de la base de que lo importante es la funcién que desempefia el empleado, se
propone evaluar la calidad y el grado de realizacion del contenido asignado. El objetivo se
desplaza: del empleado pasa a sus realizaciones, de la evaluacion de la personalidad al analisis

del trabajo, del control de las personas al control de las operaciones. (p.43.).

2.2.4.1 Ventajas de la Evaluacion de Resultados:

e Evita juzgar a las personas por sus caracteristicas individuales.

e El evaluador y el evaluado examinan las evaluaciones, basandose en hechos concretos
que cualquiera pueda verificar.

e Latarea (funcidn) que realiza el empleado en su puesto de trabajo es mas importante
que la personalidad del mismo.

e Impide comparar la personalidad entre los trabajadores, lo cual permite que cada cual

se independice y se desenvuelva a su propio ritmo.
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Segun

Tiene menos sesgos subjetivos y ademas son aceptables para los empleados y
superiores.
Enlaza el desempefio individual con el desempefio de la organizacion.

Es excelente para tomar decisiones de recompensa y promocion.
Bazinet (1984),

Para sus promotores, el mérito mas importante de este enfoque es que permite llegar a la Unica
medicion verdadera de la actuacién, que consistiria en verificar si se han alcanzado los
resultados. Sus defensores admiten que es importante considerar sus causas pero con la

condicién expresa que se haga una segunda etapa. (p.44).

2.2.4.2 Desventajas de la Evaluacion de Resultados:

Algunos autores opinan que no es suficiente centrarse solo en el trabajo que realiza el
empleado o su contribucion hacia la empresa.

Existen actividades que no son cuantificables y se podria correr el riesgo de cometer
errores y no ser muy justo.

El desarrollo y uso toma mucho tiempo.

Puede utilizar criterios contaminados y deficientes.

Segun Bazinet (1984) dicha evaluacién se torna un poco incompleta debido a que

también debe considerar otros factores que no estan directamente relacionados con las

realizaciones concretas, entre estas estan: las ambiciones, motivaciones e intereses del

empleado, las cualificaciones y conocimientos que no intervienen de forma inmediata en

su trabajo o en sus actividades.

2.2.4.3 Posiciones intermedias

Bazinet (1984) manifesto,

Los defensores de estos enfoques se encuentran algunos que opinan que es necesario
considerar también los aspectos que pudieran haber quedado en la sombra, sugiriendo que se
vaya mas alla de los resultados para apreciar mejor el conjunto de la persona; otros sefialan

que es preferible comenzar por la evaluaciéon de los resultados, para evaluar después sus
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causas tanto las que dependen de factores individuales, como las que se refieren a factores
externos y de la organizacion (p.45).

Al escoger el tipo de evaluacion es indispensable tener en cuenta lo que la empresa
desea evaluar y cudl es el objetivo al realizar una evaluacion, tomando en cuenta que los tres
métodos desarrollados tienen diferencias muy puntuales, es recomendable escoger el tipo de

evaluacion tomando en cuenta las necesidades de la organizacion.

2.3 Meétodos de Evaluacion del Desempefio

“Existen muchos métodos y enfoques que las organizaciones pueden plantearse
utilizar para evaluar el rendimiento, pueden aplicarse de forma generalizada a todas las
categorias de puesto u ocupaciones” (Dolan, Valle & Jackson, 2007, p.235). A fin de englobar
todos los métodos se los dividio con fines de claridad en tres categorias: enfoques
comparativos, jerarquizacion o referidos a normas, enfoques conductuales y enfoques sobre

resultados

A continuacion se describiran los métodos existentes con sus caracteristicas puntuales, éstos

son de caracter cualitativo y cuantitativo.

2.3.1 Efectos comparativos, de jerarquizacion o referidos a normas

El método se basa en ordenar o jerarquizar al colaborador que mejor rinde en la tarea y
determinar el peor; asi como a quien asignar una tarea concreta. A continuacién se describe

los principales enfoques de evaluacidn de este apartado.
2.3.1.1 Clasificacion directa

El superior realiza una lista ordenando de menos a mas, en funcién del rendimiento
general. “Se clasifica con respecto a cometidos concretos, en relacion a criterios como la
asistencia, el historial del cumplimiento de plazos o calidad de informes elaborados” (Dolan
et al. 2007, p. 235)
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Dicho método es recomendado para empresas pequefias debido a que resulta menos
complejo comparar entre un niamero menor de empleados, por el contrario, si la organizacion
va creciendo sera mas complicado diferenciar el rendimiento entre uno y otro, por lo tanto, su

aplicacion también se complica.

2.3.1.3 El método de comparacién por pares

Se compara al trabajador evaluado con cada trabajador en una sola escala, para asi elegir
quien es el “mejor”. “Se puede conseguir una clasificacion ordenada mediante el recuento del

numero de veces que elige a un sujeto como el mejor par” (Garcia & otros, 2001, p.200).

2.3.1.4 El método de distribucién forzosa

“Se emplea el término <<distribucion forzosa>> porque el superior debe asignar
solamente una determinada proporcion de subordinados a cada una de las categorias fijadas
para cada factor” (Dolan et al. 2007, p. 236), es decir, dicho enfoque permite establecer
grados de rendimiento y no una jerarquizacion de mejor a peor como los métodos descritos

anteriormente.

2.3.2 Escalas de apreciacion y efectos conductuales

“Se evalua el rendimiento de cada persona de forma independiente, en relacion a
criterios determinados. La tendencia actual es elegir los criterios conductuales” (Dolan et al.
2007, p. 237), es decir evaluar a la persona tomando criterios especificos, sin tomar en cuenta

el rendimiento de los demas.

El principal método de evaluacion de este apartado es:
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2.3.2.1 La apreciacion convencional

Se utiliza con mayor frecuencia en la evaluacion del rendimiento o del desempefio. Los
formularios convencionales cambian de acuerdo al numero de dimensiones del rendimiento
que se desea medir. “Las dimensiones que se evaluan pueden incorporar rasgos como
agresividad, independencia, madurez o sentido de la responsabilidad, conductas e indicadores
de resultados, como cantidad y calidad del rendimiento” (Garcia & otros, 2001, p.201). El
namero de dimensiones varian asi como el conjunto de opciones de cada dimensién, por lo

tanto también varia el nivel de descripcién en cada una de ellas.

2.3.3 Enfoques sobre resultados

Los enfoques mencionados anteriormente se basan en evaluar comportamientos en el
trabajo, mientras que las evaluaciones sobre resultados se centran en los productos del trabajo.
Segun Dolan et al. (2007) dicho método engloba las siguientes variaciones: permite medir la
congruencia entre los objetivos de la organizacién y del individuo; asi como evaluar el
rendimiento de la persona con relacion a criterios objetivos como son el absentismo,
productividad, rotacion de personal, etc. y finalmente permite que el individuo describa los

logros relacionados con el trabajo y ser comprobadas con exactitud por una persona externa.

Todos los enfoques o métodos descritos anteriormente se adaptan a las diferentes
realidades de cada organizacion para que estas se desarrollen de la mejor manera y no ocurran
inconvenientes a corto, mediano o largo plazo con cada método. Es importante tomar en
cuenta las diferencias puntuales y detalles que cada uno de los métodos poseen para lograr
elegir el mejor método y poder lograr objetividad al momento de evaluar.
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2.4 Técnicas de Evaluacion del Desempefio

Existen diversas técnicas para evaluar el desempefio, su uso dependera del objetivo de
la organizacion. Ademas, implican conseguir informacion proveniente de distintos niveles
dentro de la empresa como de fuentes internas y externas, ademas sera Util para la evaluacion
0 para el desarrollo de los empleados y sus resultados seran utilizados para capacitacion,
sucesion, desarrollo profesional y administracion del desempefio. Se dividen en las siguientes

técnicas:
2.4.1 Técnicas mas utilizadas

Los tres tipos mas empleados en la evaluacion del desempefio son; evaluacion 90
grados, en el cual el jefe inmediato evalGa Unicamente al subordinado, se lleva a cabo en las
organizaciones para empezar introducir una cultura de evaluacion. Ademas, existe otro tipo de
evaluacion que engloba una mayor parte del personal, evaluacion 180 grados; se refiere a que

la persona es evaluada por su jefe, pares, y eventualmente por los clientes.

Finalmente, la evaluacion 360 grados brinda una perspectiva global de todo el
personal interno y externo, es decir la persona es evaluada por supervisores, el empleado
mismo (autoevaluacion), subordinados, pares y cliente externo. Dicha técnica ofrece

objetividad, dando un panorama méas amplio por la evaluacion de varias personas.

2.4.2 Escalas de calificacion

Evalta a los empleados de acuerdo con factores definidos. “Los evaluadores registran
sus juicios acerca del desempefio sobre una escala, la cual incluye varias categorias,
normalmente de cinco a siete, y esta definida por adjetivos” (Mondy, 2010, p.248), las
categorias son elegidas segun las necesidades y objetivos de las organizaciones; generalmente
existen factores relacionados con el trabajo y las caracteristicas personales

(comportamientos).
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2.4.3 Incidentes Criticos

“Requiere del mantenimiento de registros escritos acerca de las acciones altamente
favorables y desfavorables del empleado en el puesto de trabajo” (Mondy, 2010, p.250), es
decir si afecta a la eficacia del area significativamente ya sea positiva 0 negativa, el gerente
toma nota de dicha accidn. Al final de la evaluacion se usan todos los registros para evaluar el

desempefio.

2.4.4 Sistema basado en resultados

“Técnica en la cual el administrador y el subordinado convienen conjuntamente en los
objetivos del siguiente periodo de evaluacién: en el pasado era una forma de administracion
por objetivos” (Mondy, 2010, p. 253), es decir el empleado se traza un objetivo medible y al
final se revisa qué tan bien logré el empleado este objetivo.

2.4.5 Estandares de Desempefio o Laborales

“Es una técnica de evaluacion del desempefio que compara el desempefio de cada
empleado con un estandar predeterminado o con un nivel esperado de produccion” (Mondy,
2010, p.251), evalua objetivamente el desempefio reflejando el trabajo normal de una persona
promedio que trabaja a un ritmo normal. Por otro lado, todas las empresas pueden aplicar esta
técnica en todas las aéreas laborales, sin embargo, es importante que los empleados perciban
que los estandares son objetivos, por lo que tienen que comprender cdmo se establecieron.

(Moreno, Gestion del Desempefio, 2013) Mencioné que “son los estandares que
puntualizan la forma correcta o competente de desempenar una actividad o funciéon”, es decir
son los que orientan a la mejora de la tarea profesional del personal, asimismo sirven como
una guia para evaluar al colaborador. El estandar de desempefio también aporta para la toma
de decisiones pertinente segin la realidad de la organizacion. Adicionalmente, recomienda
utilizar la frase “El ocupante es competente cuando...”, y a continuacion colocar el estandar

que indique objetivamente la manera de realizar correctamente la actividad.
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“Cuando los estdndares de desempefio se establecen de manera apropiada, ayudan a
traducir las metas y los objetivos de la organizacion en requerimientos del puesto que
transmiten a los empleados niveles de desempefios aceptables y no aceptables” (Snell &
Bohlander, 2013, p.351), al definir con claridad los estandares es importante comunicarlos a
los empleados, debido a que los estdndares deben basarse en requerimientos Yy
especificaciones relacionados al puesto.

“Los estandares de desempefio permiten que los gerentes especifiquen y comuniquen
informacion precisa a los empleados acerca de la calidad y cantidad de la produccion” (Snell
& Bohlander, 2013, p.353), por lo que al redactar los estandares se deben definir en términos
cuantificables y por escrito. Ademas, la comparacion del desempefio de un empleado con el

estandar resulta una evaluacion mas objetiva y justificable.

Al momento de establecer estandares de desempefio se debe tomar en cuenta criterios
de desempefio. “Los criterios de desempefio estan relacionados con las funciones principales
del puesto y constituyen no sélo una lista de tareas sino que describen lo que el empleado
debe lograr en el desempefno de su puesto” (Parra, 2014); es decir al fijar criterios de

desempefio se minimiza la subjetividad que se puede presentar en el proceso de evaluacion.

Los criterios de desempefio comunican a los empleados la cantidad y calidad del
trabajo que se espera de ellos, “dado que las personas tienden a hacer aquello por lo que son
evaluadas y posteriormente compensadas, identificar las dimensiones criticas es fundamental

para modular el comportamiento de los individuos” (Moreno, Gestion del Desempefio, 2013).

(Moreno, Gestion del Desempefio, 2013) Menciond tres tipos de criterios de desempefio:

o Criterios de Proceso: detalle de conductas laborales.
o Criterios de Producto o Resultado: dirigido a lo que genera y no a lo que hace.

e Criterio Mixto: es una mezcla de ambos criterios.
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Al establecer estdndares de desempefio se debe tomar en cuenta las siguientes

consideraciones:
2.4.5.1 Relevancia Estratégica

“La relevancia estratégica se refiere al grado en que los estandares se relacionan con
los objetivos estratégicos de la organizacion” (Snell & Bohlander, 2013, p.351), es decir a los
empleados se les plantea una meta o un objetivo en forma de estandar que tienen que alcanzar,
realizando sus actividades, por lo que, dichos estandares deben estar ligados a objetivos y

competencias de la organizacion.

Un beneficio importante al realizar un proceso de evaluacion del desempefio orientado a la
estrategia, es justificar gastos y comparar la realidad con una perspectiva futura, es asi que se
“ofrece a los gerentes de recursos humanos la documentacion que justifique los gastos
diversos de capacitacion con el fin de cerrar cualquier brecha entre las habilidades de los

empleados actuales y los que van a necesitar en el futuro” (Snell & Bohlander, 2013, p.352)

2.4.5.2 Deficiencia de criterios

“Al establecer los estandares de desempefio, el empleado capta el rango en el cual debe
cumplir sus responsabilidades” (Snell & Bohlander, 2013, p.352); es decir al determinar un
estandar este no debe enfocarse en un solo criterio, por ejemplo atencion al cliente, al
contrario debe englobar todas las actividades determinadas en el puesto sean cuantificables o

no.

2.4.5.3 Contaminacion de criterios
Los estandares pueden ser deficientes, asi como también pueden estar contaminados.
Snell & Bohlander (2013) explicaron,

Hay factores fuera del control del empleado que pueden influir en su desempefio. Por ejemplo, al
comparar el desempefio de los trabajadores de produccién, la comparacion no debe contaminarse

con el hecho de que algunos cuentan con maquinas mas recientes que otros. (p.352)
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Es asi que factores externos como tecnologia, maquinaria, entre otros, pueden influir en el

desempefio, por lo que no deben ser tomados en cuenta al realizar los estandares.

2.5 EI Rol de Recursos Humanos en la Evaluacion del Desempefio

Alles (2010) afirma que en ocasiones existen empresas que tienen ideas erroneas sobre
evaluar el desempefio, como suponer que es “dar poder” al departamento de Recursos

Humanos, ya que pueden tomar decisiones sobre el futuro de los trabajadores.

En 2010, Alles explico el rol de Recursos Humano desde una perspectiva diferente:

e Es asesor (staff) teniendo una tarea técnica a su cargo.

e Disefia las herramientas o contrata al consultor que las disefia, y conduce la relacién
consultor- proveedor.

e Ayuda a su implementacion y cumplimiento, con su funcion de entrenamiento de
futuros evaluadores.

e Esresponsable de que exista la mayor objetividad posible en el desarrollo del sistema.

e Administra la herramienta de manera adecuada.

Por otro lado, en la actualidad, el rol de recursos humanos es tomado en cuenta para la gestion
del desempefio, la cual consiste en: Planificacion de Objetivos; Coaching; Evaluacion,

Reconocimiento y Retribucion; Liderazgo; Desarrollo Profesional y Sucesion
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3. MARCO METODOLOGICO

En la actualidad la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador est4 conformada por
las siguientes Direcciones Generales: Financiera, Administrativa, De Estudiantes y
Académica, en la parte administrativa cuenta con un total de 207 cargos y en la parte

académica esta conformada por Facultades/Escuelas.

Para el desarrollo del proyecto se tomé en cuenta al personal administrativo, los cargos
seleccionados fueron aquellos con relacion de dependencia, debido a que se considero la

estabilidad y permanencia de los mismos.

Anteriormente, la Direccion de Desarrollo Institucional y Recursos Humanos de la
PUCE realiz6 un proyecto de evaluacion de desempefio por competencias, en el cual se disefi6
un formulario de evaluacion, asimismo se elaboraron indicadores conductuales para
actividades esenciales y competencias con su respectiva escala de evaluacion. Para la
validacién del instrumento se aplicé un plan piloto dirigido a la Direccion General de
Estudiantes. El resultado de este plan piloto no tuvo éxito debido a que la herramienta no fue
amigable y la escala no se encontraba estandarizada, por esta razén no se recomendd

continuar el proceso de evaluacion al personal administrativo restante.

La PUCE, por las exigencias y circunstancias presentadas en la actualidad, encontrd la
necesidad de realizar una evaluacion del desempefio al personal administrativo; planteando la
técnica de evaluacion 90°, es decir la persona es evaluada Unicamente por el jefe inmediato,
ademas se utilizo el tipo de evaluacion por resultados o hacia la tarea debido a que el Manual
de Perfiles se adecuaba a este tipo de metodologia; asimismo se empledé como técnica el
disefio los estandares de desempefio, tomando como base las actividades esenciales de cada
cargo. Junto a los estandares de desempefio se tomo en cuenta los criterios de desempefio, los

cuales comunican a los empleados la cantidad y calidad del trabajo que se espera de ellos.
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Es importante mencionar que, la Direccion de Desarrollo Institucional y Recursos
Humanos por pedido del Sefior Rector requeria un proceso de evaluacion inmediata, cabe
recalcar que hasta el momento no se encuentran definidas competencias universales,
organizacionales, por grupo ocasional y cargo; y dado que una evaluacion por competencias
necesita una socializacién més profunda, se llegd a la conclusién de que la evaluacion no se

realice por competencias.

Al no haber realizado un proceso de Evaluacion del Desempefio hace varios afios en la
Institucion, no existe una cultura de evaluacién; y se tornd necesario que exista una
familiarizacion del personal con el proceso por lo que se lo inicié de manera micro con una
evaluacion 90° para posteriormente ampliarla y continuar con una 180° y finalmente
implantar la Evaluacion 360° la cual seria recomendable ya que el personal tendria una
perspectiva desde todos los angulos.

3.1 Levantamiento de estdndares de desempefio

La metodologia para el levantamiento de informacion fue la técnica estdndares de
desempefio debido a que determinan si el ocupante realiza correctamente la funcion

cumpliendo plazos y presentando resultados.

En lo que se refiere al levantamiento de estandares de desemperio se utilizé el manual
de perfiles, el cual esta conformado por el nimero de cargos anteriormente mencionados y por
243 perfiles. Para desarrollarlos se tomo en cuenta a todo el personal administrativo,
utilizando Unicamente las funciones esenciales de cada perfil, las cuales varian entre una y

cinco, dependiendo el cargo.

Una vez determinados los perfiles y funciones para el levantamiento de informacion,
se prosiguid a realizar una Guia de Entrevista Inicial que consta de preguntas puntuales y

generales para los Directores /Jefes Inmediatos. (Ver anexo 1).
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En el proceso de recopilacion de informacion sobre los estandares de desempefio,
estuvieron presentes de manera permanente las siguientes personas: Psicologa Lorena Del
Castillo, Analista de Desarrollo Organizacional y las responsables del Proyecto Sofia Vallejo
y Verbnica Zapata, ademas participaron los Directores/Jefes inmediatos del area
correspondiente, con quienes se concretaron entrevistas programadas sin limite de tiempo

para poder recabar la informacion que fuera necesaria.

En dichas entrevistas se recopild y profundizé la informacion de cada funcion, datos
que fueron necesarios para levantar los estdndares de los 270 perfiles que variaron entre uno a
tres segun la funcién (Ver anexo 2). Resultd conveniente determinar los estandares con los
Directores/ Jefes inmediatos debido a que estan al tanto de las actividades que realiza cada

subordinado.

Sin embargo, en lo que se refiere a los cargos Directivos de la Direccion General
Académica existian mas de cinco funciones esenciales, por lo que, en el levantamiento de
estandares con cada Director, se realizd una sintesis de todas las funciones determinando

cinco esenciales.

Se realizaron entre dos a cuatro entrevistas diarias, estas tomaron un tiempo estimado
entre quince a veinte minutos cada una, las cuales se desarrollaron desde el mes de mayo al

mes de agosto del 2014 inclusive.

La reaccidn de los participantes fue de incertidumbre, dudas y curiosidad debido a que
al momento de levantar los perfiles se determinaron actividades esenciales Gnicamente con los
Jefes inmediatos, por lo que existian trabajadores que no tenian total conocimiento de aquello,
Por otro lado, surgieron preguntas con relacion a la calificacion de la evaluacion y su
influencia en el salario o la posicion laboral. Sin embargo, todas las inquietudes fueron

solventadas por el Director de la DIRH.
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3.2 Elaboracién del Manual de Evaluacién del Desempefio

Al momento de evaluar el desempefio del trabajador fue importante disefiar un

documento en el que consten las politicas, normas y procedimientos.

En el proceso de elaboracion del manual, se realiz6 una reunion de trabajo con el
Director de Desarrollo Institucional y Recursos Humanos, con quien se establecieron las
politicas y procedimientos para realizar la evaluacion del desempefio, tomando en cuenta la

realidad de la Institucion.

Posteriormente se procedid a desarrollar el manual con toda la informacién recopilada. (Ver

Herramienta 1).
Resumiendo lo explicado, el manual se compone de manera general por:

- Mision y Vision de la PUCE

- Introduccién General

- Concepto de Evaluacion del Desempefio

- Objetivos de la Evaluacion

- Alcance del Proyecto de Evaluacion

- Metodologia

- Beneficios de Implementar una Evaluacion del Desempefio
- Politicas al evaluar el desempefio

- Procedimientos

3.3 Disefno del Formulario de Evaluacion

Una vez levantada la informacion sobre los estandares de desempefio, se procedio a disefiar

el formulario de evaluacion del desempefio, el cual consta de las siguientes partes:

- Informacion General: nombres y cargos de evaluadores y evaluados, ademas el area a

la que pertenecen y fecha que se realizo la evaluacion
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EVALUADO: CARGO:
EVALUADOR: CARGO :
AREA: FECHA:

- Escala de medicion: compuesta por los niveles de evaluacion conjuntamente el

significado del nivel y las sugerencias de accion.

No cumple la expectativas Accion inmediata requerida

Cumple parcialmente las

2 | expectativas Necesita mejorar su desempefio, monitoreo constante
3 | Cumple las expectativas Hace lo que se espera, motivar para alcanzar el desempefio ideal
4 | Supera las expectativas Muy buen desempefio, retroalimentacion positiva

- Evaluacion mediante estandares de desempefio: en esta seccién constan las funciones

esenciales de cada cargo, junto a los estandares levantados, la escala de calificacion y

el porcentaje de importancia colocado por cada Jefe Inmediato.

LA PERSONA ES
COMPETENTE CUANDO
1234
1234
1234




- Observaciones: este apartado fue utilizado para colocar las observaciones generales
sobre el desempefio de los evaluados, explicando previamente que las observaciones

deben ser objetivas y bien intencionadas.

Finalmente el Formulario de Evaluacién de Desempefio hacia la tarea o actividad se compone
de las partes mencionadas. (Ver Herramienta 2).

3.4 Validacién del instrumento

Una vez determinado el tipo de evaluacion a realizarse, asi como recopilada y
plasmada la informacion de los estandares y disefiado el instrumento de evaluacion, es
importante validar la herramienta mediante un plan piloto. Como paso previo a la aplicacién
del piloto, se realizaron varias reuniones de socializacion con los evaluados y evaluadores,

con el fin de familiarizarlos con el instrumento y el proceso.

3.4.1 Plan Piloto

Mediante una entrevista con el Director de Desarrollo Institucional y Recursos Humanos,
se determind que la aplicacion del plan piloto sera dirigida a la Direccion General
Administrativa (DGAd), con sus respectivas Subdirecciones:

- Direccion de Desarrollo Institucional y Recursos Humanos
- Direccion de Seguridad y Saludad Ocupacional

- Servicio Médico

- Direccion de Planta Fisica

- Direccion de Servicios.
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Ademas, se establecido que la evaluacion se realizaria via electronica mediante un
aplicativo disefiado por la Direccion de Informética. En el programa constan: la informacion
de los perfiles de cargos, el formulario disefiado, y conjuntamente las funciones esenciales y

los estandares levantados de cada colaborador a evaluar.

3.4.2 Reuniones de Socializacién

Las reuniones de socializacion se desarrollaron de la siguiente manera:

El Director de Desarrollo Institucional y Recursos Humanos, la analista de Desarrollo

Organizacional y las responsables del proyecto fueron quienes coordinaron este proceso.

El objetivo de la reunién de trabajo fue explicar el sustento tedrico sobre evaluacion
del desempefio, los objetivos de la misma y la herramienta utilizada para evaluar el
desempefio, ademas la persona encargada de evaluar y ser evaluada; por lo que se disefié una
presentacion en Power Point, la cual detallaba el sustento tedrico de la evaluacion y la
explicacién de las partes del formulario respectivo. (Ver anexo 3)

Las reuniones de socializacion se iniciaron con una breve explicacion introductoria por
parte del Director de Recursos Humanos, sobre la razon y necesidad de realizar una
evaluacion del desempefio, y porque la convocatoria fue Unicamente a la Direccién General
Administrativa con sus respectivas Direcciones, la DGAd esta conformada por 134 personas
distribuidas en treinta y nueve cargos. Las reuniones fueron realizadas el 11 y 12 de
Noviembre del 2014.
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Adicionalmente, se abordd la importancia y objetivos del proceso de Evaluacion del
Desempefio, definicion sobre los estdndares de desempefio, y finalmente se detalld las partes
que contiene el formulario de evaluacion el cual sera implementado via electrénica,
puntualizando las escalas de medicion que se utilizard para evaluar al personal a su cargo, y
asi mismo sobre la importancia de colocar en el formulario observaciones bien intencionadas
y concretas, sin dejar a un lado el valor que tendrd la entrega de resultados y la

retroalimentacion. Lo mencionado estuvo a cargo de las responsables del proyecto.

Finalmente, se procedidé a responder dudas e inquietudes de los participantes, las
cuales eran solventadas por el Director, profundizando temas solicitados por los trabajadores.

Las reuniones duraron alrededor de cuarenta y cinco minutos cada una.

El personal convocado pertenecia Unicamente a la DGAd, como ya se menciond
anteriormente, quienes recibieron la convocatoria mediante un correo electronico enviado por

el Director de Recursos Humanos. Las reuniones fueron distribuidas en seis grupos.

A continuacion se detalla los grupos y fechas establecidas para la socializacion:
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Hora

Tabla 1: Grupos de Socializacion

Unidades Administrativas

Cargo

No. De Ocupantes
por cargo

Total

ler Grupo

DIRH

Analista de Desarrollo Organizacional

Asistente Administrativo

Auxiliar Administrativo

Auxiliar de Gestion Administrativa

Conserje Mensajero

NOMINA

Asistente de Némina

DIRECTIVOS

Director General Administrativo

Director Desarrollo Institucional y RRHH

Director de Némina

Director de Servicios

Jefe de Seguridad

Jefe de Telecomunicaciones

Director de Planta Fisica

Director Seguridad y Salud Ocupacional

Jefe del Servicio Médico

DGAd

Asistente Ejecutiva de Direccidn General

22 PERSONAS

2do Grupo

10:00 AM

SSO

Analista Seguridad y Salud Ocupacional

Médico Ocupacional

Trabajador Social

SERVICIO MEDICO

Auxiliar de Enfermeria

Conserje Mensajero

Enfermera

Médico

Odontélogo

Secretaria

18 Personas

3er Grupo

11:00 AM

SERVICIOS Y SERVICIOS
GENERALES

Jardinero

Chofer

Jardinero

Asistente de Servicios

TELECOMUNICACIONES

Técnico en Telecomunicaciones

Operador Call Center

Auxiliar Administrativo

Auxiliar de Gestion Administrativa

S NS S I S S N G N EE RN N N E EENE EE E EE N G ERES

16 personas

4to Grupo

5to Grupo

12:00 AM

9:00 AM

SERVICIOS Y SERVICIOS
GENERALES

PLANTA FiSICA

Conserje Mensajero

[
(2]

Conserje-Lavandera

Auxiliar de Oficios Técnicos

=
N

Auxiliar Técnico

Chofer

Conserje Mensajero

Jardinero

Maestro de Oficios Técnicos

Oficial de la Construccidn

Responsable de Planta Fisica

Secretaria

Supervisor Eléctrico

G EN SE R G G G

17 personas

28 personas

6to Grupo

10:00 AM

SEGURIDAD

Vigilante

[
~

17 personas

7mo Grupo

2pm

SEGURIDAD

Vigilante

Elaborado por: Sofia Vallejoy Veronica Zapata
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3.4.3 Reunion de Trabajo con los Evaluadores

Posterior a la socializacion, el Director de Recursos Humano convoco a una reunion
unicamente a los Evaluadores que participaron en el proceso de evaluacion, en presencia del

Responsable del Area de Informatica, quien disefio el aplicativo (Ver Anexo 4).

En la reunion se ilustré el uso del formulario de evaluacion, ya que se realizaria via
electronico, explicando el ingreso al sitito web, las personas que deberan evaluar, el manejo
de la herramienta electronica y el tiempo estimado para iniciar y concluir las evaluaciones

asignadas.

3.5 Aplicacion

El plan piloto estaba planificado para los meses de Noviembre y Diciembre 2014, sin

embargo por inconvenientes externos se postergé para el afio 2015. (Ver Anexo 5).

Para el desarrollo del plan piloto, Gnicamente para la Direccion General
Administrativa, se determin6 colocar un porcentaje de importancia de cada funcion del cargo;
ya sea porque se realiza diariamente o su desarrollo conlleva un impacto mayor en el trabajo.

Se disefid el formulario de igual manera solo para la DGAd (Ver Anexo 6)

Ademas, se establecieron 11 cargos evaluadores, y por otro lado 46 cargos que seran
evaluados. A continuacion se detallan los evaluadores y evaluados, quienes participaran en el
del Plan Piloto:
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Tabla 2: Personal Evaluado y Evaluador

EVALUADOR

EVALUADOS

Director General
Administrativo

Director de Servicios

Director de Planta Fisica

Director de Desarrollo Institucional y Recursos
Humanos

Asistente Ejecutiva

Directora de Seguridad y Salud Ocupacional

Directora de Némina

Conserje

Director de Desarrollo
Institucional y Recursos
Humanos

Analista de Desarrollo Organizacional

Asistente Administrativa

Auxiliar de Gestion Administrativa

Conserje

Directora de Nomina

Asistente de Nomina

Director de Planta Fisica

Supervisor Eléctrico

Responsable Planta Fisica

Chofer

Secretaria

Conserje

Jornalero Agricola

Maestro de Oficios Técnicos

Responsable Planta Fisica

Auxiliar de Oficios Técnicos

Jardinero

Vigilante

Auxiliar de Servicios

Oficial de la Construccion

Director de Servicios

Chofer

Jefe de Telecomunicaciones

Conserje — Lavandera

Auxiliar de Gestion Administrativa

jefe de Seguridad

Asistente de Servicios (Generales)

Asistente de Servicios

C -
Asistente de Servicios on.f,erje
Jardinero

Jefe de Seguridad Vigilante

Jefe de Telecomunicaciones

Operador Call Center

Técnico en Telecomunicaciones

Directora de Seguridad y
Salud Ocupacional

Trabajadora Social

Médico Ocupacional

Analista Seguridad y Salud Ocupacional

Jefe de Servicio Médico

Jefe del Servicio Médico

Médico

Auxiliar de Enfermeria

Secretaria

Enfermera

Odontélogo

Conserje

Elaborado por: Sofia Vallejo y Veronica Zapata
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3.6 Retroalimentacion

Todo proceso de evaluacion del desempefio requiere una retroalimentacion, por lo que se
procedio a disefiar una Guia de Entrevista de Retroalimentacion para los evaluadores,

tomando en cuenta las necesidades de la Institucion.; la cual consta de las siguientes partes;

- Una breve introduccion sobre el concepto de retroalimentacion, y objetivos de la
misma

- Nombres y cargos de retroalimentadores y retroalimentados

- Aspectos positivos de la evaluacion

- Oportunidades de mejora

- Planes de accion

- Comentarios

- Firmas de los presentes

Finalmente la Guia de retroalimentacion se podra visualizar en la siguiente propuesta. (Ver

Herramienta 3)

La herramienta disefiada tendra como objetivo informar al personal evaluado sobre los
resultados, poniendo énfasis en los puntos fuertes del desempefio y comunicandoles de forma

objetiva los puntos de mejora.

Al finalizar se podra establecer compromisos a corto y largo plazo de manera mutua, y
asi lograr un mejor desempefio. Dicho proceso seria conveniente llevarlo a cabo mediante

reuniones periddicas organizadas por las personas evaluadoras y sus evaluados.
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3.7 Validacion del proceso

Dado a que se realiz6 un proceso de socializacion explicando la técnica, método y tipo
para evaluar al personal, asi como el proceso que conllevard evaluarlos y la herramienta

utilizada; los involucrados conocen todo lo relacionado a la evaluacion.

Sin embargo, resulta conveniente validar el instrumento una vez aplicado el plan
piloto, para lo cual se disefid una Guia de Entrevista dirigida a los evaluadores, quienes
colocaran su nivel de conformidad o satisfaccion en cuanto a la evaluacion realizada. El
instrumento disefiado consta de informacidn objetiva y aspectos puntuales de la evaluacion y
retroalimentacion, asimismo poniendo énfasis en recomendaciones sobre el Proceso. (Ver

Herramienta 4)
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4. PROPUESTA

Herramienta 1

4.1 MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA EL PERSONAL
ADMINISTRATIVO DE LA PUCE, MATRIZ QUITO, ANO 2014

Mision PUCE

La mision es un importante elemento de la planificacion estratégica, ya que explica la razon
de ser de la Universidad, asi como las funciones bésicas que la PUCE desempefiara, resulta
imprescindible que toda la comunidad universitaria la conozca, segun (Universidad Catdlica

del Ecuador, 2014) se determina en tres ambitos la mision de la PUCE:

Como Universidad:

Considera mision propia el contribuir, de un modo riguroso y critico, a la tutela y desarrollo
de la dignidad humana y de la herencia cultural, mediante la investigacion, la docencia y los

diversos servicios ofrecidos a las comunidades locales, nacionales e internacionales.

En dicha misién, asume el deber de prestar particular atencion a las dimensiones éticas de
todos los campos del saber y del actuar humano, tanto a nivel individual como social. En este
marco propugna el respeto a la dignidad y a los derechos de la persona humana, y a sus
valores trascendentes, y apoya y promueve la implantacion de la justicia en todos los érdenes

de la existencia.
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Goza de aquella autonomia institucional que le es necesaria para cumplir sus funciones

eficazmente.

Garantiza a sus miembros la libertad académica, salvaguardando los derechos de la persona y

de la comunidad dentro de las exigencias de la verdad y del bien comun.

Dirige su actividad hacia la persona integral, para superar una formacién meramente
profesionalizante. Por ello trata de formar a sus miembros intelectual y moralmente, para el

servicio a la sociedad.

Examina a fondo la realidad con los métodos propios de cada disciplina académica,
estableciendo después un dialogo entre las diversas disciplinas que las enriquezca

mutuamente. Con ello pretende la integracion del saber.

Promueve el compromiso de todos los miembros de la comunidad universitaria para la

consecucion de los fines institucionales, a través del dialogo y la participacion.

Como Universidad Catolica:

Se inspira en los principios cristianos; propugna la responsabilidad del ser humano ante Dios,
el respeto a la dignidad y derechos de la persona humana y a sus valores trascendentales;
apoya y promueve la implantacion de la justicia en todos los érdenes de la existencia; propicia
el dialogo de las diversas disciplinas con la fe, la reflexion sobre los grandes desafios morales

y religiosos, y la praxis cristiana.
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Como Universidad dirigida por la Compafiia de Jesus:

Promueve la implantacion y el desarrollo de la pedagogia en todas sus actividades académicas

Vision PUCE
Explica hacia donde se dirige la Universidad a largo plazo, tomando en cuenta todos los
agentes internos y externos, asi se determina la imagen futura de la Institucion (Universidad

Catolica del Ecuador, 2014):

En los proximos afios, la PUCE, fundamentada en el pensamiento y en las directrices
pedagogicas ignacianas, se consolidara como un sistema nacional integrado competitivo y

autosostenible, con infraestructura tecnoldgica de vanguardia.

Serd reconocida por su gestion ética en servicio de la comunidad, y por su estructura

académica moderna para la formacién de profesionales con responsabilidad social.

Sera también reconocida por los resultados de la investigacion cientifica desarrollada en sus
unidades académicas, por realizar su gestion con el apoyo de un sistema técnico, innovador y
efectivo, con procesos eficientes y recursos humanos capacitados y comprometidos con la

mision institucional
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INTRODUCCION

El proceso de evaluaciéon del desempefio es importante ya que permite conocer y medir el
potencial de las personas y asi aprovechar sus competencias en beneficio de la Universidad;
es por ello necesario crear condiciones para que el desempefio humano en la Institucion

mejore efectivamente.

El acto de evaluar el desempefio pretende apreciar, entre otras cosas, el nivel de concordancia
entre lo exigido y lo logrado por la persona que ocupa un cargo; tomando en cuenta que hay

factores de la organizacion que influyen en el empleado.

La PUCE no cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio para el personal
administrativo, y por tanto no se ha evaluado el desempefio real a través de un proceso
objetivo. Esto significa que al no contar con datos histdricos de desempefio, se desconoce la
contribucién que el trabajador ha realizado para que se logren los objetivos del Area

Administrativa a la que pertenece.

Debido a que, actualmente en la PUCE se esta llevando a cabo un programa de liderazgo
enfocado al personal directivo y de jefaturas, el presente proyecto estad disefiado para el

personal administrativo excepto los cargos antes mencionados.
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CONCEPTO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio o evaluacion del rendimiento segun (Valle y Jackson, 2007) se
define como un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en
qué medida es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro. (p. 229), por
lo que seria recomendable que todas las organizaciones evaluaran el desempefio de manera

formal y continua, midiendo el grado en que cumple los requisitos de su trabajo.

OBJETIVOS

Objetivo General

v Evaluar objetivamente el desempefio del trabajador en su puesto de trabajo y de

manera general en la Institucion, a través de estandares previamente definidos.

Objetivos Especificos

v" Fortalecer el desarrollo personal y profesional de colaboradores.
v Lograr una mejora permanente de resultados de la Institucion.
v" Proponer planes de accién para potenciar proactivamente los estandares de desempefio

y las capacidades de los colaboradores.

ALCANCE

La evaluacion del desempefio sera aplicada a los cargos administrativos de la PUCE, Matriz

Quito, considerando las posiciones de caracter permanente y que tengan dependencia laboral.
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METODOLOGIA

Para desarrollar el presente proyecto se utilizara:

ESTANDARES DE DESEMPENO

(Snell Bohlander, 2013) Afirma que los estandares de desempefio permiten que los gerentes
especifiquen y comuniquen informacion precisa a los empleados acerca de la calidad y
cantidad de la produccion (p.353), es asi que los estandares permiten evaluar una actividad o
funcién determinada que esta realizando un trabajador, es decir explican o especifican

expectativas o logros de las actividades, de una manera cuantificable y objetiva.

Los estandares de desempefio deben traducir las metas y los objetivos de la organizacion con
relacién a los requerimientos del puesto. De igual forma, los estandares deben ser redactados
en términos cuantificables y por escrito, de manera que definan una evaluacion mas objetiva y
justificable. Los estdndares de desempefio son los que orientan la mejora de la tarea
profesional del personal, también aportan para una toma de decisiones pertinente, segln la

realidad de la organizacion.

Tipos de Estandares

Al establecer los estandares de desemperio, se debe tomar en cuenta tres criterios basicos:

v" De Proceso: detalle de conductas laborales.
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v De Producto o Resultado: dirigido a lo que genera y no a lo que hace, es decir el
producto o resultado.

v" Mixto: es una mezcla de ambos criterios.

Escala de Evaluacion

La escala de evaluacion que se sugiere, consta de cuatro niveles, asi:

‘ ESCALA DE MEDICION.

1 No cumple las expectativas Accion inmediata requerida

2 Cumple parcialmente las expectativas |Necesita mejorar su desempefio, monitoreo constante

3 Cumple las expectativas Hace lo que se espera, motivar para alcanzar el desempefio ideal
4 Supera las expectativas Muy buen desempefio, retroalimentar positivamente.

BENEFICIOS DE IMPLANTAR UNA EVALUACION DEL DESEMPENO
El haber planeado, coordinado y desarrollado un programa de evaluacién de desempefio trae

consecuencias a corto, mediano y largo plazo.

Los principales beneficiarios son:

a) Directivos

v' Sobre la base de los distintos factores y un sistema de mediciéon, minimiza la

subjetividad.
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b)

Proporciona resultados objetivos con el proposito de mejorar el desempefio a largo
plazo.

Establece un espacio de comunicacion con los subordinados.

Colaboradores

El empleado conoce los aspectos que la Institucion valora en cuanto a comportamiento
y desempefio.

Conoce las expectativas que tiene su jefe sobre su desempefio y segun la evaluacion
conoce sus puntos fuertes y débiles.

Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programas de
capacitacion, de desarrollo, entre otros) y las que el propio subordinado debe tomar
por cuenta propia.

Realiza una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su desempefio y

desarrollo.

Institucion

Evalla el potencial humano a corto, mediano y largo plazo, asimismo, define cual es
la contribucion de cada empleado.

Identifica a los empleados que necesitan mejorar y perfeccionar en cada area de
trabajo y permite seleccionar a los empleados que estan listos para una promocién o
transferencia, si el caso lo amerita.

Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados
(promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la productividad y

la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.
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POLITICAS EN EL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Las evaluaciones del desempefio se utilizan como base para distintas acciones administrativas.
Es asi que se han establecido politicas o lineamientos que deben ejecutarse en el momento de

disefiar el instrumento y al momento de evaluar el desempefio.

v' Los estandares de desempefio deben estar directamente relacionados con las

actividades esenciales del puesto, mediante el uso del manual de perfiles.

v" Los estandares de puesto deben ser objetivos.

v Solo se deben evaluar aquellas areas que son necesarias para el desempefio efectivo

del puesto.

v Antes de aplicar la evaluacién, se debe instruir a los supervisores sobre la aplicacién

de los estandares de desempefio cuando realicen la evaluacion.

v’ Se debe asegurar que los Directores y Jefes de area documenten las evaluaciones,
debido a que la credibilidad de un empleador se consolida cuando puede respaldar las

calificaciones de evaluacion, mediante la documentacion correspondiente.

v' Se debe documentar los problemas cuando se produzcan y referirlos en las
evaluaciones de los empleados. No se debe permitir que los inconvenientes en el

desempefio permanezcan sin dar seguimiento al empleado.
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v Las evaluaciones de desempefio no deben ser utilizadas para tomar decisiones sobre
despidos, debido a que es una herramienta de retroalimentacioén. En el proceso de
evaluacion debe estar involucrado tanto el empleado como el jefe, de tal manera que

se proponga acciones correctivas en caso de requerirlo.

v" En ningun caso la evaluacion del desempefio debe tomarse como un medio de

represalia por parte del jefe.

POLITICAS DE LA DIRECCION INSTITUCIONAL DE RECURSOS HUMANOS

(DIRH) EN ESTE PROCESO

v' De confidencialidad: la DIRH garantiza el manejo ético y profesional de los

resultados.

v" Desarrollo: sobre la base de los resultados, la DIRH propondra planes de capacitacion

en areas comunes que el personal necesite desarrollar.

v Continuidad: la evaluacién del desempefio se recomienda tedricamente realizar cada

afio, sin embargo por circunstancias de la Universidad, la DIRH realizara evaluaciones

de desempefio cada 2 afios.
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PROCEDIMIENTO

v

IDENTIFICAR LAS ACTIVIDADES ESENCIALES DE LOS CARGOS
Se consideran las actividades esenciales de los perfiles de cada cargo y se relacionan

las actividades con estandares de desemperio.

DEFINIR LOS ESTANDARES DE DESEMPENO

Se contrasta la informacién adquirida con cada uno de los jefes inmediatos de cada
cargo, para que en este caso se indague sobre inquietudes y aclare dudas que se
presenten en ese momento y no pasar por alto la informacién importante. Se definen

los porcentajes de cada actividad esencial segun el nivel de importancia.

DEFINIR LA METODOLOGIA

Existen distintas modalidades para evaluar el desempefio: La persona puede ser
evaluada solo por su jefe (evaluacion en 90°), lo evaltan su jefe y pares (en 180°) y la
persona es evaluada por su jefe, pares, subalternos y eventualmente clientes y
proveedores (en 360°). Sin embargo por la realidad de la Institucion, se propone
utilizar una evaluacion de supervisor a subordinado, es decir 90°, utilizando los
estandares de desempefio que evaltan una actividad o funcion determinada a cargo del

trabajador.

CONSTRUIR LA HERRAMIENTA DE EVALUACION

Determinada la metodologia para realizar la evaluacion del desempefio, se definid

como herramienta un formato utilizado para llenar las evaluaciones que se realicen.
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Dicho formulario contiene el nombre y cargo de evaluador y evaluado, asi como las

instrucciones pertinentes para llenar el formulario.

Ademas contiene las actividades esenciales con sus respectivos estandares de
desempefio, la escala de calificacion y el porcentaje que se dio a cada actividad

esencial.

Finalmente, las observaciones que pueden tener los directivos.

EJECUCION
Se iniciara la evaluacién del desempefio con un plan piloto en la Direccion General
Administrativa, para determinar cambios y mejoras en el proceso de evaluacion.

Posteriormente se aplicara a todo el personal de la PUCE.

ENTREGA DE RESULTADOS.
Al finalizar la evaluacion, se debe entregar un reporte verbal y/o escrito sobre el

desempefio de cada trabajador y del equipo.

Esta evaluacion no debe ser s6lo un reporte para saber si los trabajadores estan
haciendo bien o mal su trabajo, es una guia para el mismo trabajador, que le permitira

ajustarse a lo que la Institucion define como importante, a lo que se espera que realice.

RETROALIMENTACION

La retroalimentacion estara dirigida para todo el personal administrativo de la
Institucion que haya participado en dicho proceso, por lo que se realizara al finalizar el

proceso de evaluacidn, es decir, una vez tabulados y entregados los resultados, se
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convocara individualmente a reuniones programadas. Ademas, la retroalimentacién
estara a cargo de un representante de la DIRH, acompariados de Directores Generales /

Decanos, Jefes inmediatos de cada area y en presencia del evaluado.
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Herramienta 2

4.2 FORMULARIO DE EVALUACION

EVALUADO: S/N CARGO : Chofer
EVALUADOR: S/N CARGO : Director de Servicios
AREA: Direccion de Servicios FECHA: 01/01/2015

Por favor lea los siguientes estdndares de evaluacion de las actividades correspondientes y califiquelos
con la siguiente escala:

Niwel Significado
1 [No cumple la espectativas
2 |Cumple parcialmente las expectativas
3 |Cumple las expectativas
4 [Supera las expectativas

Sugerencias de Accion
Accion inmediata requerida
Necesita mejorar su desempefio, monitoreo constante
Hace lo que se espera, motivar para alcanzar el desempefio ideal
Muy buen desempefio, retroalimentacion positiva

Margue con una x en el nimero que corresponde de acuerdo a los resultados logrados durante toda la

actividad.

LA PERSONA ES COMPETENTE

CUANDO
L Condie o etioos a8 A conduci s vehiculos umpl

i 0,

necesidades de las unidades académicas CO’_‘d'aj neces'dac:es de Iasbl i 1234 25%
y administrativas unidades en un plazo establecido.
2. Verificar el estado mecéanico de los | Los vehiculos se encuentran en 1234 30%
vehiculos buen funcionamiento. °
3. Colaborar con la distribucién de Cumple con los requerimientos de 1234 259%
correspondencia externa de la DGAD correspondencia de la DGAd. °
4. Realizar la limpieza de los vehiculos a | Los vehiculos se encuentran 0
cargo limpios 1234 20%
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Herramienta 3

4.3 GUIA DE ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION

Introduccion

La retroalimentacion es un tipo de comunicacion interactiva entre lider y colaborador, cara a
cara, donde una de las partes, actuando de manera sincera, oportuna y bien intencionada, se
propone apoyar a la otra parte, para que mejoren sus competencias, conocimientos, destrezas
y desempefio con relacion a los requerimientos del trabajo y la cultura de la organizacion.
(Moreno, Jaime, 2013)

Obijetivos a lograr en una entrevista de retroalimentacion

e Mostrar a el/la Colaborador/a cuales son sus fortalezas y puntos a mejorar en relacion
a su rol dentro de su puesto de trabajo, con el proposito de identificar qué
competencias desarrollar.

e Reconocer y apreciar los aportes individuales del colaborador, asi como también de
aquellas conductas positivas que esta llevando a cabo para reforzar su éxito en el
futuro.

e Establecer compromisos y acuerdos.

Como ofrecer retroalimentacién a los colaboradores:

Crear un ambiente de confianza

Referirse a resultados de trabajo

Las observaciones deben ser bien intencionadas

Toda opinidn ejercida debe ser con un proposito de mejoramiento continuo
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Nombre del Evaluador (Retroalimentador) : Nombre del Evaluado (Retroalimentado):

Area :

Fecha:

1. ASPECTOS POSITIVOS DEL DESEMPENO Y FORTALEZAS
(Demuestre confianza y mencione la importancia de su labor)

2. OPORTUNIDADES DE MEJORA EN LA EVALUACION
(Factores involucrados en el mal desempefio)

3. PLAN DE ACCION- COMPROMISO
(Planificar el desarrollo de la persona para el siguiente periodo de gestion)

Compromiso de mejora

Plan de mejora (Tiempo y Observaciones
Acciones)

4. COMENTARIOS DEL TRABAJADOR

Firma del Jefe Inmediato

Firma del Empleado

Firma Responsable de DIRH
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Herramienta 4
4.4 CUESTIONARIO PARA EVALUADORES

VALIDACION DE LA HERRAMIENTA

1. ¢El formulario de evaluacion fue de facil manejo (amigable)?

SI [ NO ]

2. ¢La informacion presentada en el formulario fue entendible?
S [ NO ]

P o] V-SSR

3. ¢La técnica empleada (estandares de desempefio) para evaluar el desempefio fue
objetiva?

SI [ NO ]

D o] USSR

4. Desde su punto de vista ¢Se deberia implementar el proceso de Evaluacion del
Desempefio en todo el personal administrativo con el instrumento y técnica presentada
en el Plan Piloto?

SI [ NO 1]

EPOE QUE 2.ttt e e b et e s e e be et e ae e e he e be e e e eh e e beeareebe e te e reenreereeareens
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5. ¢La herramienta utilizada para realizar la retroalimentacion abarcaba toda la
informacidn sobre el desempefio del trabajador?
S [ NO 1]

GPOF QUE 2.t b et b e et b bbbt bRt Rt b e Rt b et be et r e

6. Se tomaron en cuenta Unicamente las actividades esenciales de cada puesto ¢Cree
usted que se deberia considerar otros aspectos en una siguiente Evaluacion del
Desempefio?

SI NO ]
En caso de seleccionar la opcién Si. Expliquelos
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5. MARCO CONCLUSIVO

5.1 Conclusiones

Disefiar un sistema de evaluacion del desempefio constituye un proceso fundamental
para la Institucion, ya que permitird conocer el desempefio real del personal, midiendo el
alcance de los objetivos establecidos, su nivel de impacto y finalmente planteando

oportunidades de mejora, asi como, reforzando los aspectos positivos.

Es fundamental tomar en cuenta el tipo de estructura de la Institucion, debido a que la
evaluacion del desempefio debe ajustarse a su mision, vision, valores, normas Yy

procedimientos; con el fin de establecer la metodologia més adecuada.

En el manual de cargos y perfiles se evidencié que existe un nimero excesivo tanto de
cargos (207), como de perfiles (243) y existen casos en los que se tiene méas de un perfil para
un mismo cargo. Este hecho hace que, en ocasiones, la descripcion de funciones esté en

relacién a la persona que ocupa el puesto y no al cargo en si.

Una vez disefiada la herramienta de evaluacion, debe ser validada a través de un Plan
Piloto, ya que es importante conocer si lo desarrollado fue lo ideal para la Institucion. En la
PUCE para evaluar al personal, se desarroll6 una herramienta informatica que por razones
técnicas tuvo varios inconvenientes, por lo que no se logré aplicar el Plan Piloto segin lo
planificado. Sin embargo, se disefid un cuestionario de validacion de la herramienta, el cual

permitira conocer si la metodologia y la herramienta utilizada fueron validas.
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Una base fundamental del proceso de evaluacion del desempefio, posterior a las
reuniones de socializacion y sensibilizacion, es iniciar inmediatamente la evaluacion, de esta
manera se generara confianza y credibilidad en el personal y no se restara importancia a los

procesos de evaluacion siguientes.

El proceso de Evaluacion del Desempefio es importante culminar con la
Retroalimentacion ya que establece un espacio de comunicacion entre jefe y colaborador, en
el cual actuando de manera objetiva y sincera se establecen los puntos de mejora y se le da a
conocer las fortalezas. En el proyecto no se logro llegar a esta etapa, sin embargo se disefid

una Guia de Entrevista para la Institucion.

Las instituciones deben manejar un sistema integrado de competencias con relacién a
los requerimientos, rol o funcion de los cargos de la Institucion, y asi desarrollar una
Evaluacién del Desempefio integral. En el caso de la PUCE era necesario establecer
competencias organizacionales, por grupo ocasional y cargo. Sin embargo, se debia tomar en
cuenta el requerimiento de la Institucion que era evaluar el desempefio del personal

administrativo en corto plazo.
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5.2 Recomendaciones

Se sugiere que el proceso de evaluacion del desempefio se implemente de manera
permanente, idealmente cada afio o al menos periddicamente a todo el personal

administrativo; utilizando todas las herramientas desarrolladas para el efecto.

Para el caso de la PUCE se recomienda la evaluacién de estandares de desempefio, ya
que el objetivo que se desea alcanzar es determinar en qué medida el personal administrativo

estd cumpliendo con las funciones del cargo.

Se recomienda redefinir el manual de cargos y perfiles tomando en cuenta la posicion
de cada cargo en la Institucion. Se sugiere agrupar cargos y establecer cargos tipo en las

diferentes unidades administrativas.

Es indispensable aplicar el plan piloto al personal de la Direccion General
Administrativa y de manera inmediata validar tanto la herramienta como el sistema de
evaluacion; utilizando el cuestionario creado para el efecto, el mismo que ha sido presentado
en la disertacion, con la previa aprobacion del Director de la DIRH, quien determinara la

efectividad de la propuesta.

Es necesario continuar con las evaluaciones en las direcciones que forman parte del
plan piloto, e inmediatamente sensibilizar al personal administrativo restante para de ésta
manera, concluir la evaluacion del desempefio en toda el Area Administrativa en el presente

afo.
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Posterior a la evaluacion, se debe realizar una retroalimentacion, con la Guia de
Entrevista de Retroalimentacion, debido a que proporcionara bases para detectar las
deficiencias en el desempefio de los empleados y asi planificar un plan de mejora del

rendimiento.

Se puede considerar establecer competencias universales, organizacionales, por grupo
ocasional y por cargo en la PUCE, una vez que se ha establecido una cultura de evaluacion en
el &rea administrativa de la Institucion, debido a que este tipo de evaluacion pretende de
manera directa el desarrollo del personal y no evaluar Gnicamente el cumplimiento de sus

funciones.

Se recomienda dar impulso a la evaluacion por competencias para el &rea
administrativa, tomando como referente la evaluacion 360 grados que se esta llevando a cabo

actualmente para evaluar la competencia liderazgo en los Decanos y Directivos.
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Anexo 1

ENTREVISTA INICIAL PARA DETERMINACION DE ESTANDARES DE

DESEMPERNO
Nombre del Entrevistado:
Cargo:
Fecha:
Introduccion

Se esté llevando a cabo un proceso de evaluacidn del desempefio, con el objetivo de conocer
si el empleado esta realizando correctamente la actividad. Por lo que es importante contar con
los perfiles actualizados en el 2013.

Leeremos las actividades correspondientes y necesitaremos su colaboracion para las
siguientes preguntas.

1. ¢Qué procesos 0 pasos lleva a cabo el cargo para lograr los resultados de dicha
funcion?

3. La persona que desempefia la actividad presenta algin documento escrito o verbal
sustentando que la funcidn se esta realizando
(Pregunta Opcional, segun el perfil)

si[] No [

Si la respuesta es si, profundice el tema.
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Segun lo explicado, ¢cOmo se evidencia si la persona esta realizando correctamente
la funcién?

Existe alguna observacién o sugerencia que desea realizar sobre lo que se ha
tratado en la entrevista

sid No[]
Si la respuesta es si, indiquela:



Anexo 2

DIAPOSITIVAS DE SOCIALIZACION

EVALUACION DEL DESEMPERNO

Segln Chiavenato (2007) la
evaluacion del desempefio es
un procedimiento que mide
y evalla el logro de objetivos
y  actividades establecidas
para un periodo de gestion, la

efectuadas.

~
Evaluar objetivamente el
desempefio del colaborador
en su puesto de trabajo y
de manera general en la
Institucion, a través de
estandares previamente
definidos.

Es decir explican o
especifican expectativas
o logros de las
actividades, de una
manera cuantificable y
objetiva.

Permiten evaluar una

Eanaareae actividad o funcion

Desempefio

determinada que esta
realizando un
trabajador

Es recomendable que las organizaciones se
enfoquen de manera proporcional en:

Evaluar el desempefio del empleado de forma continua con par:
objetivos, de esta manera medir el grado en que se cumple los

OBJETIVOS

Fortalecer el desarrollo personal
y profesional de los
colaboradores.

Lograr una mejora permanente
de resultados de la Institucion.

Proponer planes de accién para
potenciar proactivamente los
estandares de desempefio y las
capacidades de los
colaboradores.

El formulario estara compuesto por
las siguientes partes:

1) Informacién

EVALTADO:
EVALTADOR: CARGO:
AREA:




@O,

3)Evaluacién mediante
estandares de desempefio

oayan ¥

Nty
w,

SO CAny

p

icion

logrados durante toda la acti
Forcentaie

2) Escalas de med

y ”\;,,
Yogyan ¥

Marque con una z en el nimero que corresponde de acuerdo a los resultados
dad,

"y i n.\"’.
o . , e
Estindar de desempeiio | Calificasion .
importancia
de |3 funcién

Sriinsls fa o quee
ATy S queias

Por favor lea los siguieates estindares de evaluzcii de as actividades corespondientes 7 calfiuelos con
Funcién
[ PEFSOME E5 COMPETERTE
| ‘CanDD
Saluda al cliente de acuerda 1234
- mk m‘m Aroon inmeds ad al protocolo.
A = L3 - Anisnts das damactas B0
o) 1, c - q. 0 o todariiaizas oo fos olianies N
- | 1 |Complep emectativas Necesits mej D Contesta elteléfono hastala 1z3a
- - tercera lamada
3
'l S dospaquecss 2 do | Las sriregas son registadas 1234 o
e - elmismo dia de la entrega.
Los clientes no presentan PR—, —

IOy,

%,

Observaciones deben ser:

2oayn

(Nt

e

Xt sy v

4)Observaciones

é

ot g v

oy

EVALUADO:
P [EvALUADOR: Carco
X e

gy

Nt
« 4w,

nde de acuerdo alos resultados logrados durante toda

§7?

(@) Mare <o x ool imaro e comes
[ e
e o s | oo | i
< o : - . -
1< a5 @p\reg.unnt S O Inquietua:!
|Saluda al cliente de acuerdo al b
o Z pomied 12ss
m S I
e
clientes |dia de la entrega. 1234 %
o | 1zas |

[Brinda la informacion que el
cliente le solicita.
|

Xl



Anexo 4

APLICATIVO

€ - C [J wwwpuceedu.ec/sitios/interno/desempeno/panel

______

O Pardmetros = | [ Datos - | [ Ventana =

Ingreso de puestos

(@ Inserta | @ Elminar | Puesto: |:| & Buscar

Descripcién

‘ Unidad

| Matriz de competencias |
@ Inserta | & Eliminar

@ Inserta | @ Elminar | &
Actividades esenciales | %  Estandares

@ Inserta | @ Elminar | &

Conocimientos

@ Inserta | @ Eliminar | &

Desirezas

@ Inserta | @ Eliminar |

Otros atributos

[4 4 |pPagna 0  de0| b b |

Sin datos para mostrar
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Anexo 5

CARTA DE APLICACION PLAN PILOTO

Oficio n.® DIRH-2426-14
Quito, 10 de diciembre de 2014

Magister Mar{a Gabriela Vasco
Directora de Disertacién Facultad de Psicologfa

Presente.

De mi consideracion:

Reciba un cordial saludo, en mi calidad de Director de Desarrollo Institucional
v Recursos Humanos (DIRH) de la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador
v responsable del proyecto: DISENO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA PUCE,
MATRIZ QUITO, me dirijo a Usted para comentarle lo siguiente:

1 £

El proyecto en cuestién corresponde a uno de los cbjetivos planteados al
Sefior Rector por esta Direccién, para disefiarlo y ejecutarlo en varias
etapas siendo la dltima su aplicacion en el afio 2015,

Para desarrollar esta actividad, la DIRH solicité a la Direccién General
de Estudiantes dos alumnas en calidad de “estudiantes en formacién”
para que desarrollen el proyecto durante el afio que culmina.

En este caso las sefioritas Maria Veronica Zapata Gaibor con CI Nro.
02021459542 y Jahel Sofia Vallejo Hidalgo con CI Nro.1714555313, fueron
quienes iniciaron este proyecto que se transformoé luego en el tema de su
Disertacién mismo que fue aprobado por la Facultad. En el desarrollo del
mismo se debifa realizar la aplicacion del Plan Piloto a los colaboradores
de la Direccién General Administrativa, este paso estaba planificado a
desarrollarse entre Noviembre y Diciembre; para ello se desarrollé una
herramienta informatica que por razones técnicas y de tiempo de los
asesores de la Direccién de Informdtica tuvo varios retrasos e
inconvenientes,

A esto hay que sumar dificultades de indole administrativo al interior de
la Direccién Geheral Administrativa en cuanto a tiempos de las personas
evaluadoras y también de tipo técnico en referencia a la reciente
aplicacién de la valoracion de cargos del personal administrativo de la
PUCE,
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é/\ Pontificia Universidad Catélica del Ecuador
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Por estas razones la etapa de pilotaje correspondiente ha sufrido retrasos
que estan fuera del alcance de las sefioritas estudiantes e incluso de la
DIRH, por tanto hemos debido trasladar la ejecucién del plan para
inicios del afo entrante. Ademas de esto debo indicar que
conceptualmente un proceso de evaluacién de desempefio no es
conveniente realizarlo en fechas como las que estamos por vivir,

Por lo antes mencionado me parece justificable exonerar a las estudiantes la no
aplicacion ni presentacién de resultados del mencionado Plan Piloto que estuvo
previsto para desarrollarlo en la Disertacién mencionada,

Sin otro particular a que hacer referencia, me suscribo de usted,

Recursos Humanos
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