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RESUMEN

Las competencias del personal son los engranajes que hacen funcionar la
magquinaria organizacional. Medirlas en la evaluacién del desempefio es asegurar
su Optimo rendimiento y eficiencia. Este trabajo de investigacion tiene como objetivo
proponer un instrumento de evaluacion de 360° por competencias para el personal
administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla y asi puedan conocer las
competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto y medir su
desempefio. Metodolégicamente se realiz6 un estudio de caso y se aplicé una
entrevista inicial a la jefa del departamento de recursos humanos como responsable
de contar con los procesos administrativos que provean el desarrollo de actividades
académicas y administrativas a la universidad para alcanzar las metas y objetivos
de la institucion, seguida de entrevista realizada a varias unidades administrativas,
obteniendo como resultado las competencias generales y especificas que debe
tener el personal administrativo de la universidad. Con base en los resultados
obtenidos se propone un instrumento confiable de evaluacion 360° por
competencias del personal administrativo.

Palabras clave: competencias, la evaluacion del desempefio evaluacion de 360°



ABSTRACT

Personnel competencies are the gears that make the organizational
machinery work. Measuring them in the performance evaluation is to ensure their
optimal performance and efficiency. This research work aims to propose a 360°
evaluation instrument by competencies for the administrative staff of the Polytechnic
University of Puebla so that they can know the necessary competencies to develop
their activities in the position and measure their performance. Methodologically, a
case study was carried out and an initial interview was applied to the head of the
human resources department as responsible for having the administrative processes
that provide the development of academic and administrative activities to the
university to achieve the goals and objectives of the institution., followed by an-
interview with several administrative units, resulting in the general and specific
competencies that the university's administrative staff must have. Based on the
results obtained, a reliable 360° evaluation instrument is proposed for the

competencies of administrative staff.

Keywords: competencies, performance evaluation, 360° evaluation



l.- INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio es un hecho cotidiano en la vida, asi como en
las organizaciones. Las practicas de evaluacion del desempefio no son nuevas
desde que una persona emplea a otra el trabajo de esta Ultima pasa a ser evaluado
en términos de costo beneficio. Las competencias son las habilidades que posee
una persona para cumplir con sus actividades de manera agil, completa y eficaz.
Ademas, la evaluacion del desempefio fomenta el crecimiento profesional y la
retroalimentacion constructiva, promoviendo un entorno laboral de mejora continua

y excelencia organizacional.

El primer capitulo se sumerge en la evaluacion del desempefio, explorando
su evolucién histérica, definiciones, su importancia central, los beneficios y desafios
que plantea, delineando los pasos esenciales para su implementacién efectiva en
entornos organizacionales. En el capitulo segundo, se analiza la evaluacion del
desempefio por competencias, explorando su conceptualizacion, clasificacion, y los
modelos como el de iceberg, junto con los criterios y niveles que definen su
efectividad. Para el capitulo tercero, se aborda la evaluacion de 360°, enfocandose
en su naturaleza, objetivos, claves para el éxito, proceso de integracion,
participantes clave y la presentacion efectiva de informes para una implementacion
exitosa. Terminando con el capitulo cuarto con la metodologia y la investigacién de
campo, detallando la investigacion documental, el estudio de caso y la entrevista
como instrumentos de recoleccion de informacion, finalizando con la propuesta una
evaluacion de 360° por competencias para el personal administrativo de la
Universidad Politécnica de Puebla para que puedan conocer las competencias
necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto y permita medir su
desempefio obteniendo las conclusiones ademas de presentar las referencias y 3

anexos que sirvieron de ayuda para la investigacion.



Il.- PROBLEMA DE INVESTIGACION

II.1.- Planteamiento del problema

Las organizaciones, para crecer, necesitan entre otras cosas realizar una
evaluacion del rendimiento laboral a sus empleados y para la Universidad
Politécnica de Puebla este es un punto importante ya que actualmente no se aplica
ninguna evaluacién al personal administrativos para poder medir su rendimiento en
el puesto. La propuesta de un instrumento para evaluar el desempefio del personal
administrativo permitira conocer qué aspectos se pueden mejorar, cOmo gestionar
de manera eficaz las tareas del puesto y qué decisiones se deben tomar para
alcanzar los objetivos de los diferentes departamentos administrativos y en general

de la universidad.

II.2.- Pregunta de investigacion

¢En qué medida aplicar una evaluacion de 360° por competencias al
personal administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla ayudarad a que
conozcan las competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el

puesto y permita medir su desempefio?

l1l.3.-Sistematizacién de la pregunta de investigacion

¢, Qué es una evaluacion del desempefio y los tipos de evaluacion del desempefio?
¢, Qué es una competencia y los tipos de competencias?

¢, Cudl es el instrumento mas completo para evaluar el desempefio?



lll.- OBJETIVOS
l11.1.- Objetivo General

Proponer un instrumento de evaluacion de 360° por competencias para el
personal administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla y asi ayudar a
conocer las competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto

y permita medir su desempefio.

[11.2.- Objetivos Especificos

1.- Conocer las caracteristicas de la evaluacion del desempefio
2.- Estudiar la evaluacién del desempefio por competencias.

3.- Analizar la evaluacién de 360°.

IV.- JUSTIFICACION

Dentro de cualquier organizacion el factor humano siempre sera uno de los
factores mas importantes, pues de este depende el cumplimiento de los objetivos;
el factor humano representa el activo mas importante con que cuenta una
organizacion por lo que, la presente investigacion se enfocard inicialmente en el
concepto de la evaluacion del desempefio, estudiaremos la importancia y los
métodos de la evaluacion del desempefio, reflexionaremos sobre las competencias

profesionales para finalizar con el andlisis de la evaluacién de 360°

Al proponer un instrumento de evaluacion de 360° por competencias ofrecera
a la Universidad Politécnica de Puebla obtener datos sensibles para que el personal
administrativo conozca las competencias necesarias para desarrollar sus

actividades en el puesto y permita medir su desempefio.



Se elaborard un instrumento de evaluacidon de 360° por competencias
enfocada al personal administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla para
gue esta tenga una herramienta confiable de evaluacion del desempefio y la pueda

aplicar a todo el personal administrativo.

Este trabajo permitird mostrar las ventajas que representa el poder contar
con una herramienta confiable para medir el desempefio por competencias para el
personal administrativo de la universidad. Al mismo tiempo al aplicar la evaluacion
de 360° por competencias al personal administrativo de la universidad le permitira
al area de recursos humanos y a la secretaria administrativa evaluar el desempefo

del personal.

V.- HIPOTESIS

Si se aplica una evaluacion de 360° por competencias al personal
administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla entonces conoceran las
competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto lo que

permitird medir su desempefio.

V.1.- Variable Independiente

La evaluacion de 360° por competencias.

V.2.- Variable Dependiente

Conocer las competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el

puesto.



VI.- DISENO METODOLOGICO
VI.1.- Método

La presente investigacion se llevé a cabo bajo el método deductivo, ya que
partimos del estudio general de las evaluaciones del desempefio, los diferentes
tipos de evaluacion y la evaluacion del desempefio por competencia y la evaluacion

de 360° para después aplicarlo en la propuesta para el estudio de caso.

VII.2.- Tipo de Investigacion

El presente trabajo se realizé con un tipo de investigacion descriptiva, se
estudio informacion relevante relacionada con el tema de investigacion, permitiendo
construir un marco tedrico que contiene definiciones y caracteristicas de una
evaluacion del desempefio por competencias logrando una correlacion para lograr
gue el personal administrativo de la universidad conozca las competencias
generales y especificas necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto y

permita medir su desempefio.

VI1.3- Enfoque de Investigacion

El trabajo se realizé haciendo un analisis de la informacién en forma

cualitativa.

VIl.- ALCANCES Y LIMITACIONES

VII.1.- Alcances



El alcance de esta investigacion serd consultando la literatura relacionada
con el tema principal de lo general a lo particular para tener toda la esencia de este

y lograr tener un panorama completo.

El trabajo se llevara a cabo geogréaficamente en la Universidad Politécnica de

Puebla siendo esta una de las Universidades Publicas del estado de Puebla.

Se realizard entre el periodo de 2022 y 2024 teniendo toda la temporalidad
de los diferentes cuatrimestres de actividad académicas y administrativas de la

universidad.

VIl.2.- Limitaciones

1.- Geograficamente solo se aplicara en la Ciudad de Puebla.

2.- Investigacion enfocada en una sola Institucion Educativa.

3.- Por el COVID-19 no seré fécil la relacién con los participantes.

4.- La informacion de la Institucion sera de caracter confidencial.

5.- Los participantes disponen de poco tiempo dentro de sus actividades para

brindar informacion.



CAPITULO | LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En este capitulo, se explora un universo de posibilidades y descubrimientos
gue ampliard nuestra comprension sobre un aspecto clave en todas las
organizaciones, la evaluacion del desempefio. Se adentrara en el tema de la mano
de diferentes autores examinando su importancia, beneficios y los diferentes

métodos de evaluacion.

1.1 REFERENTE HISTORICO DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Chiavenato (2011), muestra una nota interesante sobre la historia de la
evaluacion del desempefio en su libro Administracion de Recursos Humanos. El
Capital Humano en las Organizaciones. En esta nota el autor explica que las
practicas de la evaluacion del desempefio no son nuevas cuando una persona
empleod a otra por primera vez, el trabajo de ésta se evalud en funcién de la relacion

costo-beneficio la cual seguro mejoro la relacién y el logro de objetivos.

De igual forma menciona que los sistemas formales de evaluacién ya se
utilizaban en la Edad Media, la Compafia de Jesus, fundada por san Ignacio de
Loyola, utilizaba un sistema de informes y notas que registraba las actividades de
los jesuitas que predicaban llevando la religion por todo el mundo midiendo el
potencial de cada uno, en una época en la cual los navios de vela eran la Unica
forma de comunicacién y de transporte. Para que la informacion fuera accesible a
los superiores cada jesuita que tuviera informacion sobre su propio desempefio o el
de sus colegas redactaba un informe con clasificaciones de si mismos, ademas de

informes de los superiores sobre las actividades de sus subordinados.



En Estados Unidos muchos afios después en 1842, el servicio postal
implanto un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de sus
empleados, asi mismo el ejército estadounidense en 1880 adopt6 el mismo sistema
y en 1918 General Motors disefié su propio sistema para evaluar a sus ejecutivos.
Aunque no fue hasta después de la segunda Guerra Mundial cuando los sistemas
de evaluacibn del desempefio empezaron a implementarse en muchas
organizaciones. Sin olvidar que en ese momento las organizaciones tenian todos
sus esfuerzos e interés principalmente en las maquinas como el medio principal

para aumentar la productividad.

Afortunadamente a principios del siglo XX, la escuela de la administracién
cientifica con su propdésito de aprovechar la capacidad 6ptima de la maquina causo
un fuerte avance de la teoria de la administracion que al mismo tiempo dimensioné
el trabajo del ser humano calculando la precision y el rendimiento potencial, el ritmo
de operacion, el consumo de energia y el tipo de ambiente fisico exigido para su

buen funcionamiento.

La mejora en la eficiencia organizativa no se alcanzé mediante la adquisicion
de equipos ni mediante la formulacién de estrategias administrativas, ya que se
percibia al individuo simplemente como un "pulsador de botones", susceptible de
ser moldeado segun los intereses de la organizacion y facilmente manipulable. Se

creia que su motivacion se limitaba Unicamente a metas salariales y econdmicas.

Aunque con el tiempo las organizaciones lograron resolver los problemas
asociados con la primera variable (la maquinaria), no progresaron de manera
significativa en la segunda: el ser humano. El desafio de lograr eficiencia entre estas
dos variables seguia siendo considerable, y hasta ese momento, las intenciones de

las organizaciones seguian siendo solo eso, intenciones.
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Con la llegada de la escuela de las relaciones humanas vino una revision del
planteamiento. Y se intent6 saber cual era el interés principal de los
administradores, se desligé de las maquinas y se enfoco en los empleados. Al llegar
las nuevas teorias administrativas se pudieron formulas las mismas preguntas que
se hacian respecto a las maquinas, pero ahora con los empleados, por ejemplo:
¢, Como conocer y medir el potencial de los empleados? ¢Como conseguir que
aprovechen todo ese potencial? ¢ Cudl es la fuerza basica que impulsa su energia

hacia la accion?

Con estas interrogantes y muchas otras, se obtuvieron numerosas
respuestas que dieron origen al desarrollo de técnicas administrativas destinadas a
mejorar el rendimiento humano en las organizaciones. Este proceso generd una
avalancha de teorias relacionadas con la motivacion laboral. La secuencia posterior
de teorias en el ambito de la administracion y la organizacion destacé la importancia
del ser humano en las empresas, reconociendo que su papel aporta dinamismo a
los demas recursos organizativos. No solo se trataba de plantear e implementar el
desempeiio humano, sino también de evaluarlo y orientarlo hacia objetivos

comunes especificos.

1.2 DIFERENTES DEFINICIONES DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Varios autores han expresado su vision respecto a lo que representa y
significa la evaluacién del desempefio a continuacion se dan a conocer algunas de
estas definiciones que se encuentran a traves del tiempo. Harris (1986), sefala que:

Los procedimientos de evaluacion se establecen a partir de los objetivos y

metas predeterminados por las organizaciones con el objeto de determinar

las contribuciones que se esperan de cada trabajador a nivel individual. Las
metas mas importantes se convierten en medidas normales de desempefio

para el trabajador individual. EI desempefio real del trabajador se compara
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con las medidas normales requeridas en forma regular o a intervalos
establecidos, para determinar si las acciones del trabajador contribuyen

satisfactoriamente al logro de los objetivos totales. (p. 276)

George T.y John W. (1994), proponen que “la evaluacion del desemperio es
el proceso que mide el desempefio del trabajador, entendido como la medida en

gue éste cumple con los requisitos de su trabajo”. (p. 165)

Gomez, D., Balkin B. y Robert L. (1995), consideran que:

La evaluaciéon del desempefio consiste en identificar, medir y administrar el
desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el
analisis de los puestos y pretende determinar cuales areas del trabajo se
deben estudiar cuando se mide el desempefio. La medicion es el elemento
central del sistema de evaluacion y pretende determinar como ha sido el
desempefio en comparacion con ciertos parametros objetivos. La
administracion es el punto central de todo sistema de evaluacién y debe ser
mucho mas que una actividad que se orienta al pasado; por el contrario, para
desarrollar todo el potencial humano de la organizacién, se debe orientar

hacia el futuro. (p. 256)

Por su parte, Chiavenato (1999), sefiala que:

La evaluacion del desemperio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda
evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las
cualidades de alguna persona. La evaluacion de los individuos que
desempefian roles dentro de una organizacion puede llevarse a cabo
utilizando varios enfoques, que reciben denominaciones como evaluacion del
desempefio, evaluacién del mérito, evaluacion de los empleados, informes

de progreso, evaluacion de eficiencia personal, etc.”. (p. 357)
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Para Sastre y Aguilar (2003), “1a evaluacion del desempefio es aquel proceso
sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado,
para valorar su actuacién y los resultados logrados en el desempefio de su cargo”.
(p. 321)

Amorés (2007), dice:

Lo podemos considerar como un procedimiento estructural y sistematico para
medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, asi como el grado de ausentismo, con el in de
descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podra mejorar su
rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas de compensacion,
mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion,
permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar
errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas

personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo. (p. 171)

Finalmente, Sanchez y Bustamante (2008), sefialan que ‘las organizaciones
necesitan conocer como estan desempefiando sus labores los empleados, a fin de
identificar quiénes efectivamente agregan valor y cuéles no, para esto se lleva a
cabo la evaluacion del desempefio, en donde es posible asignar calificaciones a los

empleados”. (p. 104)

La evaluacion del desempefio como lo indica Alles (2005), se define como ‘la
herramienta de gestion de los recursos humanos, para gerenciar, dirigir y supervisar
a los empleados”. (p. 26). Basandonos en esta definicion y las previas, podemos
afirmar que la evaluacién del desempefio es un proceso sistematico que implica la
identificacion, medicion y gestion del rendimiento individual de cada empleado en la
organizacion. Los procedimientos para llevar a cabo esta evaluacion se disefian con

base en los objetivos y metas predefinidos por las organizaciones, utilizando
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diversos métodos de evaluacion. Este proceso facilita la toma de decisiones
relacionadas con ascensos, permite identificar la necesidad de capacitacion,
descubrir posibles errores en el disefio de los puestos y evaluar si existen problemas

personales que puedan afectar el desempefio laboral de los empleados.

1.3 EL PUNTO CENTRAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Como Chiavenato (2009), reflexiona “siempre, en todo momento y en todas
las circunstancias, evaluamos lo que sucede en nuestro alrededor”. (p. 244). Dice
que la evaluacion del desempefio es un tema comudn y corriente en nuestra vida
personal y que es igual en las organizaciones, las cuales siempre estan ante la
necesidad de evaluar diversos desempefios y estar al tanto de lo que ocurre ya sea
en sus procesos internos, asi como evallan a la competencia, los productos o

servicios, al cliente y los mercados.

La definicion también sefala la existencia de dos enfoques posibles para la
evaluacion del desempenio. La primera opcion se centra en el puesto especifico que
ocupa el empleado, mientras que la segunda se orienta hacia las competencias que

el empleado aporta a la organizacion, contribuyendo asi a su éxito.

Asi, surge la pregunta: que plantea Chiavenato (2009) ¢qué es mas
importante, el desempefio en el puesto? o ¢la aportacion de las competencias que
requiere la organizacion? sin duda las dos preguntas tienen mucha relacion y al
aplicarlas en una evaluaciéon con base en puestos o con base en competencias se
tienen que considerar los objetivos primarios y el objetivo final, asi como también la
eficiencia y la eficacia como el eje central en la evaluacion y ambas tienen que tener
un indicador y una conclusion sobre sus rendimientos al ser aplicadas. En la figura

1.1 se muestran los dos tipos de enfoque, una frente a la otra:
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Figura 1.1

Evaluacion del desempefio con base en los puestos frente a evaluacion del

desempefio con base en las competencias.

| ( Evaluacion del \
l k desempeiio J l
Con base en Con base en
los puestos: Y las competencias:
( h
o Evaluar el desemperio en el Obietivo primario » Evaluar competencias indivi-
puesto duales o grupales
¢ Trabajos debidamente desem- . ' gol?gzgznc:;sls:b'i?::stz "
pefados por los ocupantes Objetivo final s
trabajo
* Ocupantes adecuados para los » Competencias adecuadas para el
puestos que tienen Eficiencia negocio de la organizacion
* Fuerza de trabajo que se cife * Resultado de las competencias
al conjunto de puestos de la Eficacia aplicg@as al negocio de la orga-
organizacion nizacion
* Puestos ocupados y bien * Personas que cuentan con com-
desempenados en una orga- Indicador petencias esenciales para el éxito
nizacion del negocio de la organizacion
¢ Puestos debidamente ocupa- * Competencias aplicables y apli-
dos/costos de evaluacion del | Rendimiento sobre fa cadas/costos de evaluacion del
desempefio inversion desempefio
\¢ J

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 247.
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1.4 LA IMPORTANCIA DE EVALUAR EL DESEMPENO

¢Por qué evaluar el desempefio?, para contestar esta pregunta haremos una
revision de la publicacién de (Alles, 2005), en donde explica que el analisis del
desempefio o de la gestion de un individuo se presenta como una herramienta
destinada a dirigir y supervisar al personal. Entre sus objetivos principales se
encuentran sefalar el desarrollo tanto personal como profesional de los empleados,
lograr una mejora constante en los resultados de la organizacion y aprovechar de
manera adecuada los recursos humanos disponibles. Ademas, se destaca que la
evaluacion establece un puente de comprensién y didlogo mutuo entre el jefe y sus
colaboradores, abordando las expectativas de ambas partes y explorando vias para

mejorar los resultados.

Frecuentemente, tanto los empresarios como los empleados muestran
escepticismo hacia las evaluaciones del desempefio, ya que comunmente se
perciben como procesos destinados Unicamente a determinar aumentos salariales
o identificar a quienes deben ser despedidos. Aunque en algunos casos esto puede
ser valido, el verdadero significado de las evaluaciones del desempefio es mas
amplio y conlleva implicaciones adicionales en la relacion entre jefe y empleado, asi

como en la conexion mas duradera entre la organizacién y sus empleados.

En forma sintética, para Alles (2005) las evaluaciones del desempefio son

tiles y necesarias para:
1. Tomar decisiones de promociones y remuneracion.

2. Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacién con el trabajo. Recordemos a
Schein (1982) cuando explica que “un trabajador necesita saber como
esta realizando su trabajo, el grado de satisfaccién que sus empleadores

tienen en relaciéon con la tarea realizada”.
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3. La mayoria de los empleados necesitan y esperan esa retroalimentacion;
a partir de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar

su comportamiento. (p. 27)

Alles sugiere que la evaluacion del desempenio se lleve a cabo siempre en
relacion con el perfil del puesto. La afirmacion es que se puede determinar si un
empleado esta desempefidndose bien o mal inicamente en relacion con el perfil del
puesto que ocupa. Al confrontar el perfil del puesto con el del individuo evaluado,
se establece una relacion entre ambos, lo que se conoce como la adecuacién
empleado-puesto. A partir de este punto, se vuelve posible evaluar el desempefio y
el potencial, asi como definir las estrategias de capacitacion y entrenamiento
necesarias para lograr una adecuacién mas precisa entre el empleado y el puesto

que ocupa.

Ademas, Alles (2005): dice que “podemos concluir que la evaluacion del
desempefio se puede utilizar para mucho mas que solo para determinar
salarios, ya que mejora el rendimiento del empleado y los resultados de la

organizacion ademas posibilita:

1. Detectar necesidades de capacitacion.
2. Descubrir empleados clave.

3. Descubrir inquietudes del evaluado.

4. Encontrar una persona para un puesto.

5. Motivar a los empleados al comunicarles su desempefio e

involucrandolas en los objetivos de la organizacion (retroalimentacion)

6. Es una ocasion para que jefes y empleados analicen cOmo se estan

haciendo las cosas

7. Para tomar decisiones sobre salarios y promociones”. (p. 28)
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Es importante mencionar que se necesita tener una correcta metodologia de

evaluacion del desempefio, asi como una correcta aplicacion para obtener los

beneficios esperados en ambas partes.

Los empleados necesitan recibir realimentacion sobre su desempefio en las

actividades que realizan dentro de su trabajo y con ello poder hacer correcciones.

Sin esta realimentacion los empleados andaran a ciegas dentro de la organizacién

y no podran conocer sus potenciales. Asi, los empleados y las organizaciones

necesitan saber todo respecto a su desempeiio para McGregor (1972): Las razones

gue explican el interés de las organizaciones por evaluar el desempefio de sus

colaboradores son:

1.

Recompensas. La evaluacion del desempefio ofrece un juicio sisteméatico
gque permite argumentar aumentos de salario, promociones,
transferencias y, muchas veces, despidos de trabajadores. Es la

evaluacion por méritos.

Realimentacién. La evaluacion proporciona informacién de la percepcién
gue tienen las personas con las que interactia el colaborador, tanto de

su desempefio, como de sus actitudes y competencias.

Desarrollo. La evaluacion permite que cada colaborador sepa
exactamente cudles son sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar
con mas intensidad en el trabajo) y los débiles (aquello que debe mejorar

por medio del entrenamiento o el desarrollo personal).

Relaciones. La evaluacion permite a cada colaborador mejorar sus
relaciones con las personas que le rodean (gerentes, pares,

subordinados) porque sabe qué también evalian su desempefio.

Percepcion. La evaluacion proporciona a cada colaborador medios para
saber lo que las personas en su derredor piensan respecto a él. Esto

mejora la percepcion que tiene de si mismo y de su entorno social.
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6. Potencial de desarrollo. La evaluacién proporciona a la organizacion
medios para conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus
colaboradores, de modo que puede definir programas de evaluacion y

desarrollo, sucesion, carreras, etc.

7. Asesoria. La evaluacioén ofrece, al gerente o al especialista de recursos
humanos, informacién que le servira para aconsejar y orientar a los

colaboradores. (p. 133)

La evaluacién del desempefio tiene diversas funciones esenciales en el
entorno organizacional. Entre estas funciones, se destaca la capacidad para
implementar nuevas politicas de compensacion, mejorar el rendimiento laboral y
respaldar decisiones relacionadas con ascensos. Ademas, permite identificar la
necesidad de volver a capacitar a los empleados, detectar posibles errores en el
disefio de los puestos de trabajo y observar si existen problemas personales que
puedan influir en el desempefio laboral. A través de la retroalimentacion, la
evaluacion proporciona al empleado una comprension clara de su progreso,
estableciendo, en ultima instancia, una conexion significativa entre el esfuerzo

invertido y los resultados alcanzados.

1.5 BENEFICIOS Y PROBLEMAS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Los problemas mas comunes en la evaluacion del desempefio segun Alles
(2005) son:

1. Carencia de normas.
2. Criterios subjetivos o0 poco realistas.
3. Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.

4. Errores del evaluador.
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5. Mala retroalimentacion.

6. Comunicaciones negativas.

7. Y propone para evitar estos problemas lo siguiente:
8. Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion.

9. Entrenar a los evaluadores, la mejor herramienta puede fracasar si los
evaluadores no reciben una correcta y profunda capacitacion sobre como

utilizarla. (p.30)

Los métodos para evaluar el desempefio se posicionan como uno de los
recursos mas eficaces para incrementar la productividad y facilitar el progreso hacia
las metas estratégicas. El éxito de un programa de evaluacion del desempefio esta
condicionado por diversos factores, siendo la gestion de dicho programa uno de los
mas cruciales. ¢Cual es su proposito? La evaluacion del desempeiio aporta
numerosos beneficios a una organizacion, entre los mas significativos son los que

menciona Alles (2005):

1. Dar a los empleados la oportunidad de repasar su desempefio y las

normas con su supervisor.

2. Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y

debilidades del desempefio de un empleado.

3. Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa

especifico para ayudar a un empleado a mejorar el desempefio.
4. Aportar una base para las recomendaciones salariales.
5. Entre otros usos se pueden mencionar:
6. Determinar promociones.
7. Tomar decisiones de retener o despedir.

8. ldentificar necesidades de capacitacién especifica.
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Si bien su uso mas conocido o extendido estd en relacion con aspectos

salariales y/o de promocion o despido creemos que existe otro aspecto tan

importante como estos no siempre reconocido o presente tanto en evaluado

como en evaluadores: la evaluacion del desempefio como herramienta de

desarrollo. (p. 30)

Sherman, Bohlander y Snell, (como se cité en Chiavenato, 2011) dicen que,

“desde el punto de vista individual, la evaluacién brinda la retroalimentacion esencial

para analizar las fortalezas y las debilidades, asi como para mejorar el desempefo”.

Cuando un programa de evaluacion del desempefio se planea, coordina y

desarrolla bien genera beneficios de corto, mediano y largo plazos es lo que

afirma Chiavenato (2011) ademas dice que los principales beneficiarios son:

el individuo, el gerente, la organizacién y la comunidad:

(@)

1.

Beneficios para el gerente como administrador de personas:

Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con
base en factores de evaluacién y, sobre todo, contar con un sistema de

medicidn capaz de neutralizar la subjetividad.

Proporcionar medidas para mejorar el estdndar de desempefio de sus

subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite

saber como esta su desempenio.
Beneficios para la persona

Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento

y desempeiio de los trabajadores que la empresa valora.

Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio y, segun

su evaluacion, sus puntos fuertes y débiles.
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Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempefio
(programas de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe realizar por cuenta propia (aprendizaje, correccion de

errores, calidad, atencién en el trabajo, cursos, etcétera).

Hacer una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su

desarrollo y control personales.
Beneficios para la organizacion

Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazos, y definir
la contribucion de cada empleado.

Identificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos

para un ascenso o transferencia.

Dinamizar su politica de recursos humanos mediante oportunidades a los
empleados (ascensos, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo
a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.
(p. 207)

Alles (2005) sefiala que los programas de evaluacién pueden fracasar debido

a diversas razones, como la falta de seriedad por parte de los evaluadores. Propone

que el entrenamiento y la capacitacion sean medidas fundamentales para abordar

esta problematica. Sin embargo, la presencia de lideres o evaluadores deshonestos

dentro de la organizacion representa un desafio adicional para alcanzar los objetivos

de la evaluacién. Alles también aboga por la adopcion de la evaluacion de 360°, que

involucra a mdltiples evaluadores, incluidos clientes y otras partes interesadas,

convirtiéndola en una herramienta efectiva para reducir las fallas en su ejecucion y

promover el desarrollo integral de los empleados. En resumen, la evaluacién de

360° fomenta una cultura organizacional de transparencia y responsabilidad,

esencial para el crecimiento y la prosperidad a largo plazo de la empresa.
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1.6 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Es evidente que la evaluacion del desempefio tiene muchas cosas a favor y
muchas mas en contra y aunque aun no existen una forma real de comprobar los
efectos que causan en los empleados podemos suponer que es una herramienta
gue ayuda al departamento de recursos humanos como una especie de herramienta
de control de calidad en la recepcion de la materia prima. La evaluacion del
desempeiio no debe limitarse a la opinion superficial y unilateral de algunos
individuos con respecto al comportamiento funcional de los empleados. Los

resultados de la evaluacion permiten ir mas alla de estas percepciones iniciales.

Es esencial profundizar aun mas, identificar las causas subyacentes y
establecer perspectivas de manera consensuada con el empleado, tal como
propone Chiavenato (2011) “si es necesario modificar el desempefio el evaluado no
s6lo debe conocer el cambio planeado sino también saber por qué se debe modificar
y si es necesario hacerlo y recibir la realimentacion adecuada para reducir las

discordancias de su actuacion en la organizaciéon”. (p. 206)

Meyer, Kay y French, (como se cito en Chiavenato, 2011): mencionan su gran
importancia en un estudio cientifico realizado por General Electric Company
para comprobar la eficacia de su tradicional programa de evaluacién del
desempeiio. Se constatdé un aspecto muy positivo: muchas personas tienen
un concepto favorable de la evaluacion del desempefio y piensan que todo
individuo debe saber cémo estd marchando en su puesto; asi como un
aspecto muy negativo: son de verdad pocos los gerentes que emplean el
programa de evaluacién del desempefio por iniciativa propia, sélo lo hacen
condicionados a un fuerte control y pago, a pesar de saber que el sistema

pretende mejorar el desempeiio de sus subordinados.
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Tal como ocurria en la mayor parte de las organizaciones, el programa
tradicional y general para evaluar el desempefio anual en GE tenia dos

propdsitos principales:

1. Justificar la accion recomendada por el superior respecto del salario.

2. Encontrar una oportunidad (de caracter motivacional) para que el
superior revisara el desempefio del subordinado y discutir la necesidad
de mejorar; por tanto, el superior programaba planes y objetivos para

mejorar el desempefio del subordinado.

Al final la medida mas urgente fue modificar la estructura y los objetivos del
sistema de GE. (p. 378)

Chiavenato (2011): dice que la evaluacion del desempefio no es un fin en si,
sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados
de los recursos humanos de la organizacién. Para alcanzar ese objetivo
basico (mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion),
la evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos

intermedios, por ejemplo:

Adecuacion del individuo al puesto.

Capacitacion.

Promocion.

Incentivo salarial por buen desempenio.

Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
Auto perfeccionamiento del empleado.

Informacién béasica para la investigacion de recursos humanos.

Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

© ©®© N o g A~ WD P

Estimulo para una mayor productividad.
10.Conocimiento de los indicadores de desemperio de la organizacion.

11.Realimentacion (feedback) de informacién al individuo evaluado.
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12.0tras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones,
etcétera. (p. 206)

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio

segun Chiavenato (2011): se pueden presentar en tres fases:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar
su plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos se traten como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede desarrollarse,
obviamente, segun la forma de administracion.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion
efectiva a todos los miembros de la organizacion, sin olvidar tanto los

objetivos organizacionales como los objetivos de los individuos. (p. 206)

1.7 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Existen diversos métodos para evaluar el desempefio humano. Evaluar el
rendimiento de un gran nimero de empleados en las organizaciones, utilizando
criterios que fomenten la equidad y la justicia, al mismo tiempo que motiven a los
empleados, no es una tarea sencilla. Por esta razén, muchas organizaciones
desarrollan sus propios sistemas de evaluacion, adaptados a sus caracteristicas
particulares, y los segmentan para evaluar al personal directivo y de gerencia
(donde predomina la vision estratégica), a los empleados de base (con énfasis en
la vision tactica) y a los trabajadores por hora (donde prevalece la perspectiva de
las operaciones). Los métodos convencionales mas utilizados para la evaluacion
del desempefio son: escalas graficas, eleccion forzosa, investigacion de campo,
incidentes criticos y listas de verificacion. (Chiavenato, 2009). A continuacién, se
muestran las caracteristicas de algunos métodos de evaluacion del desempefio uno

de ellos:
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1.7.1 Método de escalas graficas

Para este método (Chiavenato, 2009) muestra que los factores de la
evaluacion representan los criterios relevantes o los pardmetros bésicos para
evaluar el desempeiio de los trabajadores explica que se realiza una tabla donde
se registran, los factores de la evaluacion y en las columnas las calificaciones de la
evaluacion del desempefio. El primer paso es escoger la definicion de los factores
de la evaluacion del desempefio que serviran como instrumento para calificar y

comparar el desempeiio de los empleados.

En la evaluacion, los factores que se califican se centran en comportamientos
y actitudes, los cuales son seleccionados y valorados por la organizacion. Los
empleados que obtienen calificaciones mas altas en estos aspectos son
considerados como aquellos que demuestran un mejor desempefio en sus

actividades, independientemente del puesto que ocupen.

Cuando la organizacién elige el conocimiento del puesto como un factor a
evaluar, estd comunicando a todos los trabajadores la importancia y prioridad que
asigna a ese aspecto especifico. EI nimero de factores utilizados en la evaluacién
puede variar segun los intereses y necesidades de cada organizacion, pero, por lo
general, se emplean entre cinco y diez factores para abordar de manera integral el

rendimiento de los empleados.

Las ventajas de este método son varias entre ellas es facil de entender y sencillo de
aplicar, permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion y
simplifica el trabajo del evaluador, ademas en el disefio del registro de la evaluacion
puede ser facil y amigable con los factores bien definidos para que su aplicacion. La
figura 1.2 muestra los criterios que las organizaciones suelen utilizar para la

evaluacion.
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Figura 1.2

Criterios para la evaluacion del desempefio.

Habilidades/capacidades/
necesidades/rasgos

Comportamientos

Metas y resultados

Conocimiento del puesto
Conocimiento del negocio
Puntualidad

Asiduidad

Lealtad

Honestidad

Presentacion personal

Buen juicio

Capacidad de ejecucion
Comprension de situaciones

Facilidad para aprender

Desempeino de la tarea
Espiritu de equipo
Relaciones humanas
Cooperacion
Creatividad

Liderazgo

Habitos de seguridad
Responsabilidad
Actitud e iniciativa
Personalidad

Soltura

Cantidad de trabajo

Calidad del trabajo

Atencion al cliente

Satisfaccion del cliente
Reduccion de costos

Rapidez de soluciones

Reduccion de subterfugios
Ausencia de accidentes
Mantenimiento del equipamiento
Cumplimiento de los plazos

Enfoque en los resultados

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 253.

Chiavenato (2009): explica que este método evalla el desempefio de los
empleados por medio de factores con previa definicion y graduacion los
factores, previa seleccién, definen las cualidades que se pretende evaluar en
el caso de cada empleado. Para ello utiliza un formulario de doble asiento,
en el cual las lineas horizontales representan los factores de la evaluacion
del desempefio, mientras que las verticales representan los grados de
variacion de estos. Cada factor es definido mediante una breve descripcién,
simple y objetiva. Cuanto mejor sea ésta, tanto mayor sera la precision del
factor. Cada factor se dimensiona para que retrate una banda amplia del
desempeiio, que va desde el malo o insatisfactorio hasta el 6ptimo o

excelente.
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Entre estos dos extremos existen valores intermedios. Una vez definidos los

factores de la evaluacion, se definen los grados de la evaluacion para

establecer las escalas de variacion del desempefio en cada uno de ellos. Por

lo general se utilizan tres, cuatro o cinco grados de variacién (6ptimo, bueno,

regular, tolerable y malo) para cada factor. (p. 254)

La elaboracion de la escala grafica de evaluacién se realiza utilizando los

Figura 1.3

Escala grafica de evaluacion del desempefio

de los factores, limitando asi las posibilidades del evaluador.

Factores de evaluacion y sus respectivos grados, como se ilustra en la figura 1.3.
Este método centra las opciones de evaluacion a los distintos grados de variacion

Factores | | Excelente | Bueno Regular Tolerable Malo
Produccion Siempre A veces . A veces Siempre
. Satisface los . .
(cantidad de supera los supera los E—— debajo de los | debajo de los
trabajo realizado) parametros parametros P parametros parametros
Calidad Trabajo Trabajo . . Trabajo
al = Calidad Calidad 28l
(esmero en de calidad de calidad y . . . . de pésima
. . E satisfactoria | insatisfactoria .
el trabajo) excepcional superior calidad
Conocimiento Conoce
del trabajo Conoce todo . Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
. . mas de lo _ . .
(pericia en el trabajo . suficiente del trabajo el trabajo
. necesario
el trabajo)
Coope_raclon Exc'e_lente B}{en Colabora Colabora
(relaciones espiritu de espiritu de No colabora
. L. - normalmente poco
interpersonales) colaboracion | colaboracion
Comprension . . .
P . Excelente Buena Satisfactoria Poca Ninguna
de las situaciones - . . . .
. capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad
(capacidad para P P S L S
intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva
resolver problemas)
. . Siempre Casi siempre Algunas
Creatividad =mp . P g Rara vez Nunca
. tiene tiene veces
(capacidad presenta presenta
. excelentes excelentes presenta . .
para innovar) . . . ideas ideas
ideas ideas ideas
Realizacion Excelente Buena Razonable o
. . . . Dificultad Incapaz de
(capacidad capacidad de | capacidad de | capacidad de . .
P P P para realizar realizar
para hacer) realizacion realizacion realizacion

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 254.
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1.7.2 Método de eleccién forzada

El método de la eleccién forzada surgié como respuesta a la necesidad de
superar la superficialidad, la generalizacion y la subjetividad inherentes al método
de la escala gréafica. Este enfoque implica evaluar el desempefio de los empleados
mediante bloques de frases descriptivas que se centran en aspectos especificos del
comportamiento. Cada bloque consta de dos, cuatro o mas frases, y el evaluador
tiene la tarea de seleccionar una o dos frases de cada bloque que mejor se apliquen
al desempefio del empleado evaluado. Ademas, se le permite elegir la frase que
mejor represente dicho desempefio y la que menos se ajuste a él. Este método
busca proporcionar una evaluacion mas objetiva y detallada del rendimiento

(Chiavenato 2009) De ahi su nombre como se muestra en la figura 1.4.

Figura 1.4

Método de evaluaciéon por medio de la eleccion forzada.

EVALUACION DEL DESEMPERNO
Mo mibire: Puesto: Departamento:
A continuacion encontrara blogues de frases. Anote una x en la columna que aparece a un lado
con el signo + para indicar cual es la frase que mejor define el desempefo del trabajador, v con
el signo — para la gque manas lo define. No deje ningan blogue sin llenar dos vaeces.

Tiene dificultad para lidiar con
las personas

Tiens bastante iniciativa

Le gusta reclamar

Teme pedir ayuda

Presenta produccion elevada
Comportamiento dinamico
Tiena dificultad con los numeros
Es muy sociable

Tiene espiritu de equipo Tienes potencial de desarrollo
Le gusta el orden Toma decisiones con criterio
Mo aguanta la presion Es lento vy tardado

Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo

Tiene buena presancia parsonal Munca s desagradable
Comete muchos errores Produccion razonable

Ofrece buenas sugersncias Tiene buena memoria
Dificilmanta decide Se exprasa con dificultad

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 254.
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1.7.3 Método de investigacion de campo

Para este método (Chiavenato 2009) explica que este método tiene un

enfoque tradicional y completo para evaluar el desempefio. Este método se basa en

el principio de la responsabilidad de linea y la funcién de staff en el proceso de

evaluacion del desempefio. Requiere la colaboracion de un especialista en

evaluacion (staff) y los gerentes (linea) a través de entrevistas para evaluar

conjuntamente el rendimiento de los empleados respectivos. El especialista,

después de entrevistar a cada gerente, completa un formulario detallado, como se

describe en la figura 1.5, para cada empleado. El método se lleva a cabo en cuatro

etapas: entrevista inicial de evaluacion, entrevista de andlisis complementario,

planificacion de medidas y seguimiento posterior de los resultados. Este enfoque

busca una evaluacion mas integral y colaborativa del desempefio.

Figura 1.5

Método de evaluacion del desempefio por medio de lainvestigaciéon de campo.

Nombre:

EVALUACION DEL DESEMPENO
Puesto: Departamento:

. ¢Qué puede decir respecto del desempeno del trabajador?
. El desempeno fue:
* Muy satisfactorio™ Satisfactorio* Insatisfactorio

Evaluacion
inicial

NOOAW

¢Por qué fue insatisfactorio/satisfactorio el desempeno?

¢Qué motivos pueden justificar ese desempeno?

¢Se asignaron responsabilidades al trabajador?

¢Por que el trabajador tuvo que asumir esas responsabilidades?
¢Tiene cualidades y deficiencias? jCuales?

Analisis
complemen-
tario

¢Que tipo de ayuda recibio el trabajador?
¢Cusles fueron los resultados?
¢Necesita entrenamiento? ;Ya ha recibido entrenamiento? ;Como?

Planificacion

. ¢Qué otros aspectos del desempeno son notables?

¢Qué plan de accion futura recomienda al trabajador?
Indique, por orden de prioridad, dos sustitutos del empleado.
¢Hubo sustitucion a partir de la evaluacion anterior?

Seguimiento

16.

16.
17
18.

¢Que evaluacion adjudica a este trabajador? ;Por encima o por debajo de
la norma?

¢Este desempeno es caracteristico del empleado?

¢Se le comunicaron al trabajador sus deficiencias?

¢El trabajador recibio nuevas oportunidades para mejorar?

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 255.
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1.7.4 Método de los incidentes criticos

En particular para este método (Chiavenato 2009) nos explica que es un

enfoque sencillo y tradicional de evaluacion del desempefio. Este método se basa

en caracteristicas extremas, conocidas como incidentes criticos, que representan

desemperfios excepcionalmente positivos (éxito) o negativos (fracaso). A diferencia

de otros métodos, no se centra en el desempefio normal, sino en desempefios

destacados, ya sean positivos 0 negativos. Este enfoque guarda similitud con la

técnica de administracion por excepciones que utilizaba Taylor a principios del siglo

XX. Cada factor de la evaluacion del desempefio se convierte en incidentes criticos

0 excepcionales con el objetivo de evaluar los puntos fuertes y débiles de cada

empleado, como se muestra en la figura 1.6.

Figura 1.6

Método evaluacion del desempefio por medio de incidentes criticos.

Mombre:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe atender correctamente a las
personas

Facilidad para trabajar en equipo
Presenta ideas innovadoras

Tiene caracteristicas para el
liderazgo

Facilidad para argumentar

Espiritu muy emprendedor

Comete muchos errores

Falta vision amplia de los asuntos
Tarda en tomar decisiones
Espiritu conservador y limitado
Dificultad para manejar nameros

Comunicacion deficiente

Nota: Figuratomada de Chiavenato, 2009, p. 256.
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1.7.5 Método de listas de verificacion

Para finalizar con este método nos explica que es un enfoque tradicional de
evaluacion del desempefio que utiliza una relacion enumerada de factores a
considerar para cada empleado. Cada uno de estos factores recibe una evaluacién
cuantitativa, como se ilustra en la figura 1.7. La lista de verificacion actia como un
recordatorio para que el gerente evalle todas las caracteristicas clave de un
empleado. En la practica, este método es una simplificacion del enfoque de las
escalas graficas, proporcionando una forma mas estructurada de evaluar maltiples

criterios de desempefio (Chiavenato 2009).

Figura 1.7

Método evaluacion del desempefio por medio de incidentes criticos.

EVALUACION DEL DESEMPERO

MNombre: Puesto: Departamento:
Areas de desempenio: 1(2 3|46 Areas de desempefo: 1|2(3|4|5
Habilidades para decidir Iniciativa parsanal
Acepta cambios Snpy?:;a;;;?gziﬁn
Acepta direccian Conoce el trabajo
Acepta responsabilidades Liderazgo
Actitud Calidad del trabajo
Cumple las reglas Cantidad de produccidan
Cooperacion Practicas de seguridad
Autonomia Planificacion y organizacion
Presta atencion a los costos Cuida el patrimonio

Nota: Figura tomada de Chiavenato, 2009, p. 256.
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En sintesis, los métodos tradicionales de evaluacion del desempefio exhiben
caracteristicas que en muchos casos se consideran superadas y perjudiciales.
Estos métodos tienden a volverse burocraticos, rutinarios y repetitivos. En
ocasiones, tratan a los empleados como si fueran homogéneos y estandarizados.
Ademas, suelen percibirse mas como un fin en si mismos que como un medio para
el desarrollo. Estos métodos carecen de la libertad necesaria en términos de forma
y contenido, lo que puede limitar su efectividad y relevancia en entornos laborales

dinamicos y diversos.

En la actualidad, las organizaciones estan orientadas hacia el desarrollo de
métodos innovadores que puedan alinear los esfuerzos de los empleados con los
objetivos y metas de la organizacion, al mismo tiempo que mejoran los intereses
individuales de los empleados. Se busca que estos métodos sean mas
participativos, impulsen la evaluacién sin provocar conflictos y refuercen la idea de
gue la evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un medio crucial
para mejorar y motivar el comportamiento de los empleados. Este enfoque refleja
una perspectiva mas moderna y centrada en el desarrollo y la colaboracién en lugar

de una vision exclusivamente punitiva o burocratica.

Las organizaciones deben perseguir constantemente la desburocratizacién
de los procesos de evaluacion de los empleados, lo que implica una reduccion
significativa de la carga de papeleo y formularios que solian ser una fuente de
complicaciones para los miembros de la organizacion. La evaluacion debe
simplificarse y ser mas relajada, liberdndola de formalismos excesivos y criterios
complicados. En este sentido, la utilizacion de internet e intranet ha sido de gran
ayuda y se han convertido en herramientas fundamentales en las que la
organizacion, especialmente el departamento de recursos humanos debe apoyarse.
Estas tecnologias facilitan un proceso mas eficiente, accesible y menos burocratico

de evaluacion del desempefio.

-33-



1.8 PASOS PARA REALIZAR UNA EVALUACION DEL DESEMPENO

Por su parte Alles (2005): propone tres pasos que se deben tener en cuenta

para realizar una evaluacion del desempefio:

1. Definir el puesto: asegurarse de que el supervisor y el subordinado estén
de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del

puesto.

2. Evaluar el desempefio en funcién del puesto: incluye algun tipo de

calificacién en relacion con una escala definida previamente.

3. Retroalimentacién: comentar el desempefio y los progresos del
subordinado. (p. 38)

En conclusion, la evaluaciéon del desempefio, tras considerar su evolucion
histérica, su importancia y los diversos métodos disponibles, se revela como un
componente indispensable en la gestion de recursos humanos. Sus beneficios, que
van desde el fomento del desarrollo profesional hasta la optimizacion del
rendimiento organizacional, son evidentes. Los diferentes métodos de evaluacion

ofrecen a las organizaciones la flexibilidad para adaptarse a sus necesidades.

Ademas, los pasos para su implementacién proporcionan un marco claro
para asegurar su efectividad y utilidad. En conjunto, la evaluacion del desempefio
emerge como una herramienta fundamental para la mejora continua, el crecimiento
y la competitividad de las organizaciones en un entorno empresarial dinamico y en
constante evolucién. Su adecuada aplicacién permite maximizar el potencial de los
empleados, promover un ambiente de trabajo colaborativo y orientado a resultados,
y alcanzar los objetivos. A continuacion, se aborda la evaluacién de desempefio por

competencias.
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CAPITULO I LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS

En este nuevo capitulo se explora la evaluacion de desempefio por
competencias como una herramienta esencial para alinear el talento con las metas
estratégicas. Se aborda el concepto y su clasificacion, asi como los fundamentos
gue respaldan este enfoque, destacando como las competencias se convierten en
indicadores claros de rendimiento y en impulsores fundamentales para el éxito

organizacional.

2.1 EL CONCEPTO DE COMPETENCIA

Competencia es una de las palabras con mayor uso actualmente, el termino
y sus variantes se utilizan en muchos ambitos: laborales, personales, educativos,
profesionales, sociales, digitales. Dentro de sus variantes existen las llamadas

competencias basicas, genéricas, claves, transversales, entre otras.

Debemos centrarnos fundamentalmente en la naturaleza conceptual para
poder situar el concepto de competencia en su divergencia y complementariedad
con otros términos afines. Concretamente para entender la relacidon a los saberes y

conocimientos respecto a las habilidades y actitudes.

Entender el significado de competencia implica reflexionar sobre por qué
utilizamos este término en lugar de otros y desentrafiar su significado especifico.
Las respuestas a estas preguntas no son simples, ya que evitar que "competencia”
se convierta en un concepto vago y sin contenido requiere un estudio detenido de
su significado. Esto es particularmente relevante debido a las imprecisiones
inherentes al propio término y las posibles confusiones con conceptos relacionados.
Es esencial analizar cuidadosamente la palabra para utilizarla como una

representacion precisa de su concepto.
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Debemos conocer el uso al sentido de la competencia a través de tres
elementos: como una vision histérica, como una referencia etimolégica y como una
sintética delimitacion semantica. Con estos tres aspectos podremos tener una idea

conceptual de las competencias.

Como nos muestra Lépez (2016): desde una perspectiva historica, el primer
uso del concepto de competencia lo encontramos en el conocido dialogo
platénico Lisis, sobre la naturaleza de la amistad, en el que se emplea la
palabra “ikanétis” (IkavoTng), cuya raiz es “ikano”, un derivado de “iknoumai”,
gue significa “llegar”. Se traduce como la cualidad de “ser ikanos”, ser capaz,
tener la habilidad de conseguir algo, una cierta destreza para lograr aquello
gue se pretende. (p.120)

En la otra lengua clasica, el latin, se encuentra la forma de “competens” que
se refiere a “ser capaz” y en la forma de “competentia”, entendida como la capacidad
y la permisién. Como indica Mulder (2007, p. 6) ya en el siglo XVI el concepto estaba
reconocido en inglés, francés y holandés y, de la misma época, data el uso de las

palabras competence y competency.

En complemento a esta mirada historica, en la etimologia se descubre que

competencia proviene de competere: “ir al encuentro una cosa de otra”; “responder,

estar de acuerdo con”; “aspirar a algo”, “ser adecuado” (Corominas y Pascual, 2007,
p. 457).

Ademas, en la propuesta de la Real Academia Esparfiola (2001, p. 347),
competencia, en la acepcién cercana a nuestro tema, es “aptitud o idoneidad”
mientras que el Diccionario Maria Moliner expone que alguien competente es,
ademas, “quien conoce cierta ciencia o materia, o es experto en la cosa que expresa

0 a la que se refiere el nombre afectado por competente”. (p. 313)
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Después de analizar lo anterior se presenta en la tabla 2.1 un resumen del
concepto de competencia desde la perspectiva historica, la perspectiva etimolégica
y la perspectiva semantica, en donde podemos identificar sus principales atributos
como la “capacidad”, elementos que la integran como “habilidad o destreza” y el fin

gue busca como “conseguir algo o aspirar a algo”.

Tabla 2.1

Fuentes conceptuales ala nocion de competencia.

Fuentes conceptuales a la nocion de competencia

Pers Llegar, ser capaz, tener la habilidad de conseguir
pectiva algo, una cierta destreza, capacidad, permision.
historica

Pers Ir al encuentro una cosa de otra, responder, estar
pectiva de acuerdo con, aspirar a algo, ser adecuado.
etimologica

Pers Aptitud, idoneidad, quien conoce cierta ciencia o
pectiva materia, experto en la cosa que expresa.
semantica

Nota: Tablatomada de Lopez, 2016, p. 313.

Después de este resumen Lopez (2016): presenta diversos conceptos de

competencia. Asi, Perrenoud (2008), afirma que “la competencia es una
actuacion integral que permite identificar, interpretar, argumentar, y resolver
problemas del contexto con idoneidad y ética, integrando el saber ser, el
saber hacer, el saber conocer”. Esta conceptualizacion coincide plenamente
con Cano (2008, p. 6) al sefalar que la competencia “articula conocimiento

conceptual, procedimental y actitudinal”.
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También De Miguel (2006) identifica la competencia como “el resultado de la
interseccion de los componentes: conocimientos, habilidades y destrezas,
actitudes y valores”, cuestion en la que profundizan Levi y Ramos (2013), al
proponer un modelo de componentes de las competencias. Bunk (1994), en
un esfuerzo integrador, propuso hace un tiempo que “posee competencia
profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y actitudes
necesarias para ejercer una profesion, es capaz de resolver problemas de

forma autbnoma y flexible y puede colaborar en su entorno profesional”.
(p.28)

De igual forma, Villa y Poblete (2004) indican que competencia significa “un
buen desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa en la
integracion y activacion de conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes
y valores”. (p. 8). En esa misma linea, Jaume Sarramona (2007) sefala que
las competencias son “la sintesis de conocimientos, habilidades y actitudes
gue permiten actuar de manera eficaz ante una situacién. Por consiguiente,
las competencias tienen una clara vertiente aplicativa, aunque no se agotan

con la perspectiva practica”. (p.16)

La perspectiva adoptada por Medina (2009) sugiere que la formulacién de la
competencia debe integrar “aquello que hemos de aprender, como hemos de
aplicar y poner en practica lo que hemos aprendido y las actitudes,
emociones y valores que subyacen al proceso de ensefiar y aprender”. (p.
13). En total sintonia, la propuesta de Sevillano (2009, p. 7) apunta que la
competencia “supone valores, actitudes y motivaciones, ademas de
conocimientos, capacidades, habilidades y destrezas, todo formando parte
del ser integral que es la persona, una persona inserta en un determinado
contexto, en el que participa e interactla, considerando también que aprende

de manera constante y progresiva a lo largo de toda su vida”. (p. 314)
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Con las anteriores conceptualizaciones Lopez (2016), sintetizan en la figura

2.1, el contenido, integrando y diferenciando los distintos elementos que componen

el constructor de competencia. Para esto identifica los 4 nucleos conceptuales de la

competencia desde las siguientes cuestiones: ¢qué es?, ¢para qué?, ¢donde? Y

¢como? Al resolver estas cuestiones se logra obtener una vision amplia del

concepto de competencia.

Figura 2.1

Analisis de contenido de las conceptualizaciones de competencia.

e s

| 1

[ COMPETENCIA ] i

¢Para qué?

\ Habilidades cogn

l na actuacion l[ll;‘gl;l| Camoctassenio an, ".'f. af
Articula Saber conocer
Activa, ..

Capaesdades

Integra aquello que hemos de aprender
Sintesis de. ..

La nterseceion de los componentes >
Supone

Conjunto de

Habihidades pricncas
Destrezas
C onocimiento dmcedimental

Saber hacer

Saber movilizar Motvaciones

Combinacion de Emociones

Combinacion dindmica de. Valores

Formaciones psicologicas superiores Conocinsiento actitndimal
) Saber ser

Identificar, interpretar, argumentar y resolver problemas
Resolver problemas

Actuar

Desarrollar algin tipo de actividad. ..

Realizar una actividad o tarea.

Ejercer una profesion

Poner en practica lo aprendido

Actualizar lo que se sabe

Formar parte del ser integral que es la persona..
Responder a las exigencias individuales o sociales
El logro de los objetivos planteados

( En un contexto determinado

En un contexto sociocultural determinado
En contextos complejos

En contextos autenticos

En contextos singulares

En un contexto en ¢l que se participa, interactiug
y aprende a lo largo de la vida
Ante una situacion

En acciones, conductas o elecciones

Con idoneidad v ética

De forma auténoma

De forma flexible

Con buenos niveles de desempefio

" De manera eficaz

Nota: Figura tomada de Lopez, 2016, p. 316.

-39 -



Del analisis llevado a cabo en donde propone una aproximacién integradora
al concepto de competencia. La competencia seria entonces una actuacion para las
personas en donde estas sean capaces de integrar los saberes y sus diferentes
atributos. Ademas, para que se pueda dar una competencia en la persona se tiene

gue realizar una actividad o tarea.

Las personas deben responder a las exigencias individuales y sociales e
identificar y resolver problemas implementando lo aprendido y actualizando lo que
sabe para lograr cumplir con los objetivos planteados. Cabe destacar la importancia
de la dimensién contextual teniendo en cuenta la evolucién de la persona en
contextos complejos en los que se desarrolle y las acciones en las que participa y
aprende a lo largo de su vida. Finalmente, menciona que el atributo del “cémo” tiene
que ver con que la competencia se lleve a cabo con idoneidad y ética, de forma
autonoma y flexible, con buenos niveles de desempefio y de manera eficaz (Lopez,
2016).

La definicion de competencia de Spencer y Spencer, (como se citd en Alles
2005) las competencias son, en definitiva, caracteristicas fundamentales del
hombre e indican "formas de comportamiento o de pensar, que generalizan
diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo" y la competencia es
una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con
un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacién

y tiene las siguientes caracteristicas:

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

amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

e Casualmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa

el comportamiento y el desempeiio.
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e Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice
quién hace algo bien y quién pobremente, medido sobre un criterio general
0 estandar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas en dolares para

vendedores o el numero de clientes que compran un servicio. (p. 78)

En resumen, podemos decir que las competencias son caracteristicas que
tienen las personas en un determinado campo y que obtienen por medio de la
capacitacion, estas incluyen aptitudes tedricas y definen a las personas en su
pensamiento, caracter y valores que influye en su comportamiento al estar frente

algun problema.

Las competencias las adquieren las personas por su formacion personal en
combinacion con el aprendizaje, combinan las capacidades y las destrezas en
desempefiar una funcion de forma efectiva en un lugar determinado a través del
tiempo y son las herramientas con las que cuentan para desenvolverse ya sea en

el ambito personal, profesional o productivo.

2.2 CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Bunk, (como se citd6 en Del Pozo, 2017): clasifica las competencias en
técnicas, metodologicas, sociales y participativas) y las define de la siguiente

manera:

e Competencia técnica: dominio de los conocimientos y destrezas

vinculados a las tareas de un ambito de trabajo.

e Competencia metodoldgica: aplicacién del procedimiento adecuado a las
tareas encomendadas, a la vez que se encuentran soluciones y se

transfieren experiencias a las nuevas situaciones de trabajo.

e Competencia social: colaboracion con otras personas de forma

constructiva.
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Competencia participativa: capacidad de organizar, decidir y aceptar
responsabilidades. (p. 17)

Mertens, (como se citd en Del Pozo, 2017): clasifica las competencias en

bésicas, genéricas y especificas y las define de la siguiente manera:

Competencias bésicas: se adquieren en la formacion basica y permiten
el ingreso al trabajo, como por ejemplo habilidades para la lectura y

escritura, comunicacion en otro idioma o calculo.

Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y
actitudes laborales propios de diferentes &mbitos de produccién, como
por ejemplo la capacidad para el trabajo en equipo o habilidades para la

negociacion.

Competencias especificas: se relacionan con los aspectos técnicos
directamente relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente
transferibles a otros contextos laborales, como por ejemplo la operacién

de maquinaria especializada. (p. 18)

Para Spencer y Spencer (1993): son cinco los principales tipos de

"competencias":

1.

Motivacién. Los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones "dirigen, conllevan y seleccionan” el
comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.
Ejemplo: las personas motivadas que desean éxito se establecen
constantemente objetivos, toman responsabilidad propia para

alcanzarlos y utilizan la retroalimentacion para desempefarse mejor.

Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacioén. Ejemplo: tiempo de reaccién y buena vista son

competencias fisicas para los pilotos de combate. El autocontrol y la
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iniciativa son "respuestas consistentes a situaciones" mas complejas.
Algunas personas no "molestan” a otras y actdan "por encima y mas alla
del llamado del deber" para resolver problemas bajo estrés. Estas
competencias son caracteristicas de los gerentes exitosos. Los motivos
y las competencias son elementos propios de una persona que
determinan como se desempefara a largo plazo en su puesto de trabajo

aun sin una supervisién cercana.

Concepto propio, o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o
imagen propia de una persona. Ejemplo: la confianza en si mismo, la
seguridad de poder desempefiarse bien en casi cualquier situacion es
parte del concepto de si mismo. Los valores de una persona son motivos
respondientes o reflejos que predicen lo que hard a corto plazo. Por
ejemplo, es mas frecuente que alguien que valora el ser lider exhiba
conductas de liderazgo si se le ha dicho que una determinada tarea o
trabajo “sera una prueba de su habilidad de liderazgo”. Las personas que
valoran pertenecer a “la gerencia” pero a quienes intrinsecamente no les
gusta o espontaneamente piensan en influenciar a otros en un nivel de
motivos frecuentemente logran ascender a puestos gerenciales, pero
después fracasan.

Conocimiento. Informacién que una persona tiene en areas de contenido
especifico. Ejemplo: El conocimiento de un cirujano sobre los musculos
y nervios del cuerpo humano. El conocimiento es una competencia
compleja. Las calificaciones en las pruebas de conocimiento
frecuentemente fallan al predecir el desempefio laboral porque no miden
los conocimientos y las destrezas en la forma en que son realmente

usadas en el trabajo:

Primero, muchas pruebas de conocimiento miden los conocimientos
memorizados sin una comprension cabal, cuando lo que es

verdaderamente importante es la habilidad para encontrar informacion.
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La memorizacion de hechos especificos es mucho menos importante que
el saber donde encontrarlos cuando sea necesario.

e Segundo, las pruebas de conocimiento son “respondientes” miden la
habilidad de los examinados para elegir cual de las varias opciones es la
respuesta correcta, pero no si una persona puede actuar sobre la base
del conocimiento. Por ejemplo, la habilidad de elegir cual de los cinco
items es una argumentacion eficaz es muy diferente a la habilidad de
hacer frente a un conflicto y argumentar persuasivamente. Finalmente,
en el mejor de los casos, las pruebas de conocimiento predicen lo que
una persona puede hacer, no lo que hara.

5. Destreza. La habilidad de ejecutar una cierta tarea fisica o mental.
Ejemplo: La destreza fisica de un dentista para tapar una muela sin
lastimar el nervio; la habilidad de un programador de computadoras para
organizar 50,000 lineas de codigos en un orden secuencial l6gico. Las
competencias mentales o de destrezas cognitivas incluyen el pensamiento
analitico (procesamiento de datos y conocimiento, determinacion de
causas-efectos, organizacion de datos y planes) y pensamiento

conceptual (reconocimiento de patrones en datos complejos). (p. 10)

El nivel o tipo de competencia tiene consecuencias practicas importantes
para la planificacion de los recursos humanos. Las competencias relacionadas con
el conocimiento y las habilidades tienden a ser aspectos visibles y superficiales de
las personas. En cambio, las competencias vinculadas al autoconcepto, los rasgos
y los motivos son mas "profundas”, menos evidentes y constituyen el nucleo de la
personalidad. Estas ultimas caracteristicas son mas intrinsecas y fundamentales, lo
que implica que identificar y desarrollar competencias mas profundas puede ser
esencial para comprender y potenciar la verdadera naturaleza y potencial de los

individuos en el contexto laboral.
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Para que el conocimiento y la habilidad sean faciles de desarrollar por las

personas es importante la capacitacion inicial y constante proporcionada por la

organizacion en todos sus niveles.

2.3 LAS COMPETENCIAS PROFESIONALES

El concepto de competencia profesional fue introducido por primera vez por

McClelland en 1973 en sus investigaciones destinadas a identificar las variables que

explican la excelencia en el ejercicio profesional (citado en Del Pozo, 2017). A partir

de ese momento, surgieron diversas interpretaciones y enfoques sobre el concepto

de competencia profesional.

A continuacién, Del Pozo (2017): presenta algunas definiciones del término

competencia elaboradas por expertos en la materia:

Marelli: “Capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo
eficazmente. Est4 conformada por conocimientos, habilidades, destrezas
y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la

organizacion alcance sus metas y objetivos”.

Ibarra: “Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desemperio, constituyendo la integracion entre el saber, el

saber hacer y el saber ser”.

Bunk: “Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una
profesién, puede resolver los problemas profesionales de forma
autonoma y flexible, estd capacitado para colaborar en su entorno

profesional y en la organizacion del trabajo”.

Le Boterf: “Una construccion, a partir de una combinacién de recursos

personales (conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes), y
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recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros)

gue son movilizados para lograr un desempeno”.

Mertens: “La competencia se refiere a ciertos aspectos del acervo de
conocimientos y habilidades: los necesarios para llegar a ciertos
resultados exigidos en una circunstancia determinada. Es la capacidad

real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado”. (p. 14)

Del Pozo (2017): dice que existen tres elementos que son claves para poder

entender el concepto de competencia:

Capacidad, Conjunto de conocimientos, destrezas, habilidades y
actitudes que permiten lograr un resultado relacionado con una actividad

laboral.

Accion. Las capacidades se deben poner en practica en situaciones

reales para lograr con éxito el desempefio profesional deseado.

Contexto. Las capacidades se deben movilizar en funcion de situaciones
de trabajo cambiante segun las circunstancias. (p. 14)

A continuacion, Capuano (2004): nos dice que para que una persona muestre

competencias incluidas en los perfiles requeridos (por su trabajo o por las

situaciones personales que afronta), es necesaria la presencia y conjuncion

de los siguientes elementos:

Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los
comportamientos concernientes a la competencia. Pueden ser de
caracter técnico (orientados a la realizacion de tareas) y de caracter

social (orientados a las relaciones interpersonales).

Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas

(para realizar tareas diversas, por ejemplo, hacer una pared de ladrillos),
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habilidades sociales (para relacionarnos con los demas como trabajar en
equipo), habilidades cognitivas (para procesar la informacion que nos
llega y que debemos utilizar para analizar situaciones o resolver

problemas).

Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales
caracteristicas del entorno organizacional y/o social (cultura, normas,
etc.). En un sentido amplio, se trata de tener en cuenta nuestros valores,
creencias y actitudes en tanto elementos que favorecen o dificultan

determinados comportamientos en un contexto dado.

Querer hacer: Conjunto de aspectos relacionados con la motivacion
responsables de que la persona quiera o no realizar los comportamientos
propios de la competencia. Se trata de factores de caracter interno
(motivacion por ser competente, identificacion con la tarea, etc.) y/o
externo (dinero extra, dias libres, beneficios sociales, etc.) a la persona,
gue determinan que ésta se esfuerce 0 no por mostrar una competencia

determinada.
Poder Hacer: Implica un conjunto de factores relacionados con:

El punto de vista individual: la capacidad personal, las aptitudes y rasgos
personales, se contemplan aqui como potencialidades de la persona,
como variables que pueden aportar informacion respecto a la facilidad
con que alguien mostrara un comportamiento determinado, o sobre su

potencial de aprendizaje.

El punto de vista situacional: el grado de “favorabilidad” del medio.
Diferentes situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para
mostrar un comportamiento dado; por ejemplo, la presencia de un grupo
que nos “presiona”, la interaccidén con un jefe autoritario u ocupar un nivel

jerarquico. (p. 142)
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Asi las competencias profesionales van mas alla de simplemente poseer
conocimientos y habilidades. Implican la capacidad de integrar y aplicar ese
conjunto de capacidades en contextos especificos para resolver problemas y lograr
objetivos. Ademas, subrayas la importancia de la aplicabilidad practica de los
conocimientos y habilidades en diversas situaciones de trabajo. En resumen, una
competencia profesional implica la efectividad en la ejecucion de actividades
laborales mediante la aplicacion adecuada de conocimientos y destrezas para

alcanzar objetivos especificos.

2.4 MODELO DE ICEBERG

Spencer y Spencer (1993), introducen el "Modelo del iceberg"”, en donde
atreves de una gréfica dividen a las competencias en dos grupos, el primer grupo lo
integran las competencias mas faciles de detectar y desarrollar, como, por ejemplo:
las destrezas y conocimientos y en el segundo grupo las menos faciles de detectar
y desarrollar como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nicleo

mismo de la personalidad.

Al hablar de competencias, es esencial reconocer que ciertas caracteristicas,
como habilidades y conocimientos, son necesarias, pero no suficientes para
garantizar un desempefio excelente. Existen caracteristicas subyacentes mas
profundas, como el rol social, la autoimagen, los rasgos y motivos, que
verdaderamente aportan un valor adicional y que son cruciales para asegurar la
excelenciay el éxito a largo plazo. Este enfoque integral reconoce la importancia de
no solo las capacidades técnicas sino también las dimensiones mas personales y

motivacionales en el desarrollo de competencias efectivas.

En este esquema las competencias son centrales y superficiales como se

muestra en la figura 2.2.
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Figura 2.2
Modelo del Iceberg.

i / :
Visible / abordados mas
mas facil de identificar - ' frecuentemente

~
)

l

No visible \

mas dificil de identificar

Rasgos de personalidad

Nota: Figuratomada de Spencer y Spencer, 1993, p. 11.

Para Spencer y Spencer (1993), el proceso de seleccibn de muchas
organizaciones se basa en los conocimientos y las habilidades de los candidatos y
asumen que los nuevos empleados poseen la motivacion y las y las competencias
necesarias para desarrollar las actividades del puesto. Aunque lo correcto seria que
las organizaciones seleccionaran sobre buenas competencias de motivacion y
caracteristicas y ensefiar el conocimiento y las habilidades que se requieren para

los puestos especificos.
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Las competencias toman mayor importancia que las habilidades relacionadas
con la tarea, la inteligencia o las credenciales, cuando el puesto es mas complejo y
realiza un desempefio superior. Esto se debe al "efecto restringido de rango". En
empleos de niveles superiores y profesionales, casi todos los empleados poseen un
coeficiente intelectual alto y estudios mas altos, la motivacién es lo que distingue a
los que desempefian estos puestos es, asi como las habilidades interpersonales y
las habilidades politicas. Los estudios de competencia son la manera mas

econOmica para cubrir estas posiciones.

Para Spencer y Spencer (1993): las competencias se pueden clasificar en:

e Competencias de logro y accién

o Orientacion al logro

o Preocupacion por el orden, la calidad y la precision
o Iniciativa

o Busqueda de informacion

e Competencias de ayuda y servicio
o Entendimiento interpersonal

o Orientacion al cliente

e Competencias de influencia

o Influencia e impacto

o Construccién de relaciones

o Conciencia organizacional

e Competencias gerenciales

o Desarrollo de personas

o Direccién de personas.
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Trabajo en equipo y cooperacion

Liderazgo

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico.

Razonamiento conceptual

Experiencia técnica/ profesional/ de direccién
Competencias de eficacia personal
Autocontrol

Confianza en si mismo

Comportamiento ante los fracasos

Flexibilidad. (p. 12)

Levy-Leboyer (2000): profesora de psicologia del trabajo resume el tema de

gue son las competencias de la siguiente manera:

Las competencias son una serie de comportamientos que ciertas
perso-nas poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces

para una situacion dada.

Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo y también en situaciones de evaluacion. Ellos aplican de manera
in-tegral sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y sus conocimientos

ad-quiridos.

Las competencias representan un rasgo de unidon entre las

caracteristicas

individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las

mi-siones profesionales prefijadas. (p. 54)
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Segun Thornton y Byham, (como se cité en Levy-Leboyer, 2000) presenta

una lista de competencias universales para los puestos superiores:

1.

2.

8.

9.

Presentacion oral.

Comunicacion oral.

Comunicacion escrita.

Andlisis de problemas de la organizacion.

Comprension de los problemas de la organizacion.

Andlisis ele los problemas de fuera de su organizacion.
Comprension de los problemas de fuera de su organizacion.
Planificacion y organizacion.

Delegacion.

10. Control.

11.Desarrollo de sus subordinados.

12.Sensibilidad.

13. Autoridad sobre individuos.

14. Autoridad sobre grupos.

15. Tenacidad.

16. Negociacion.

17.Vocacion para el analisis.

18. Sentido comun.

19.Creatividad.

20.Toma de riesgos.

21.Decision. (p. 55)
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Existe una estrecha relacion entre las competencias individuales y las
competencias clave de la empresa. Las competencias de la empresa se construyen
principalmente mediante la integracion y coordinacion de las competencias
individuales de sus miembros. De manera similar, a nivel individual, las
competencias representan la integracion y coordinacion de conocimientos y
cualidades especificas. La gestion efectiva del stock de competencias individuales,
tanto las actuales como las potenciales, se vuelve crucial para la empresa. Esto
implica identificar, desarrollar y aprovechar las competencias individuales de los
empleados de manera estratégica para fortalecer las competencias clave de la
organizacion. La alineacion entre las competencias individuales y las necesidades
de la empresa contribuye significativamente al éxito y la eficacia organizativa a largo

plazo. (Levy-Leboyer 2000)

En otras palabras, asi como las competencias son la base para los
empleados, también lo son para las organizaciones lo que nos lleva a la siguiente
pregunta, ¢Como se identifican unas y otras? las competencias individuales se
identifican a través del analisis de los comportamientos de las personas y las
competencias de la organizacion identifican utilizando métodos de analisis de
mercado y de evolucion de los proyectos. Una vez que se tiene el diagndstico de
competencias de forma individual permitira saber lo que cada empleado aporta a la
organizacion, el analisis de las competencias de la organizacion permitira definir sus

objetivos a corto y largo plazo.

Para Nadine Jolis (como se cité en Alles, 2005): las competencias son

diferentes y se correlacionan entre si; se dividen en:

e Competencias tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos

durante la formacién con informacion.
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e Competencias préacticas. Por ejemplo: traducir la informacién y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos

con calidad.

e Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo, 0

capacidad para relacionarse.

e Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo:
conjugar informacion con saber, coordinar acciones, buscar nuevas

solu-ciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad. (p. 86)

Las tres primeras convergen en la tltima como se muestra en la figura 2.3.

Figura 2.3

Relacidon entre las competencias

COMPETENCIAS
TEORICAS
COMPETENCIAS
PRACTICAS COMPETENCIAS
SOCIALES
COMPETENCIAS

DE
CONOCIMIENTO

Nota: Figuratomada de Alles, 2005, p. 86.

Para la implementacién de distintos procesos de recursos humanos es muy
importante el reconocimiento de las diferentes competencias y entender las

diferencias entre unas y otras ayudara a capacitar y evaluar a los empleados.
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Nuevamente para Spencer y Spencer (como se citd en Alles, 2005) las

competencias pueden clasificarse también en dos categorias: "punto inicial”

y "diferenciales", segun el criterio de desempefio laboral que predicen:

Competencias de punto inicial: son caracteristicas esenciales
(generalmente conocimientos o habilidades basicas como la habilidad de
leer) que todos necesitan en cualquier empleo para desempefiarse
minimamente bien. Una competencia de punto inicial es, por ejemplo, el

conocimiento del producto o la capacidad de hacer facturas.

Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de
nive-les superiores. Orientacion a establecer objetivos mas altos que los
gue la organizacion requiere es una competencia que diferencia, por

ejemplo, a un gerente de su equipo de vendedores. (p. 87)

2.5 CRITERIOS EFECTIVOS DE COMPETENCIAS

Alles (2005): nos dice que los pasos necesarios son los siguientes:

1.

2.

3.

Definir criterios de desempefio.
Identificar una muestra.
Recoger informacién.

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada
una de ellas; esto implica la definicién final de la competencia y su

correspondiente apertura en grados.
Validar el modelo de competencias.

Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: ¢ seleccion,
entrenamiento? capacitacion, desarrollo, evaluacion de desempefio,

planes de sucesion y un esquema de remuneraciones. (p. 90)
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2.6 DEFINICION DE LOS NIVELES DE COMPETENCIA

Para entender los niveles Alles (2005): nos muestra algunos de ellos:

A.

Alto o desempefio superior que segun Spencer y Spencer es una
desviaciéon tipo por encima del promedio de desempefio.
Aproximadamente una de cada diez personas alcanza el nivel superior

en una situacion laboral.
Bueno, por sobre el estandar.

Minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil requerido. El
grado C en esta calificaciéon se relaciona con la definicion de Spencer y
Spencer sobre desempefio eficaz: por lo general, esto significa un nivel
"minimamente aceptable" de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un
empleado; de lo contrario, no se lo consideraria competente para el

puesto. No indica una subvaloracion de la competencia.

Insatisfactorio. Este nivel no se aplica para la descripcion del perfil, ya
gue, si N0 es necesaria esa competencia para el puesto, no sera

necesario indicar nivel.

Nivel minimo de la competencia. (p.91)

La evaluacién del desempefio por competencias es un enfoque estratégico

que se centra en las habilidades, conocimientos, comportamientos y atributos

personales necesarios para el éxito en un puesto de trabajo especifico. A diferencia

de los métodos tradicionales que se enfocan principalmente en los resultados

cuantitativos, la evaluacion por competencias se basa en criterios cualitativos y

cualitativos para medir el rendimiento de los empleados.

Las competencias se pueden clasificar en dos categorias principales:

competencias técnicas y competencias conductuales. Las competencias técnicas
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se refieren al conocimiento especializado y las habilidades especificas requeridas
para realizar las tareas relacionadas con un puesto de trabajo. Por otro lado, las
competencias conductuales, también conocidas como competencias blandas o
habilidades sociales, incluyen aspectos como la comunicacién efectiva, el trabajo
en equipo, el liderazgo, la resolucion de problemas y la gestion del tiempo.

Un modelo ampliamente utilizado en la evaluacion por competencias es el
modelo iceberg, que ilustra las diferentes capas de competencias que influyen en el
desempeiio laboral. En la parte superior del iceberg se encuentran las competencias
visibles o manifiestas, que son facilmente observables y medibles, como la
productividad y la precision en el trabajo. Sin embargo, debajo de la superficie se
encuentran las competencias subyacentes o latentes, que son mas dificiles de
identificar y evaluar, como la motivacion, la inteligencia emocional y la capacidad de

adaptacion.

La evaluacién del desempefio por competencias implica identificar y definir
claramente las competencias relevantes para cada puesto de trabajo, establecer
criterios de evaluacién objetivos y luego recopilar evidencia sobre el desempefio del
empleado en relacién con esas competencias. Esta evaluacion proporciona una
vision integral del rendimiento de los empleados, facilita el desarrollo profesional y
personalizado, y contribuye a la toma de decisiones relacionadas con la seleccion,
promocion y desarrollo de talento dentro de la organizacion. En resumen, la
evaluacion del desempefio por competencias es una herramienta poderosa para
optimizar el rendimiento individual y organizacional en un entorno laboral cada vez

mas competitivo y dinamico.

Entonces la evaluacion del desempefio por competencias se posiciona como
una herramienta valiosa para la optimizacién del rendimiento individual y el
fortalecimiento de la competitividad organizacional. Por dltimo, se estudia la

evaluacion de desempefio 360° como una opcion de evaluacion.
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CAPITULO Il LA EVALUACION DE 360°

A lo largo de este capitulo, se examina detenidamente el objetivo de la
evaluacion de 360°, el proceso de implementacion de destacando las mejores
practicas para garantizar la confidencialidad, la transparencia y la obijetividad.
Ademas, se explora como las organizaciones pueden aprovechar al maximo los

resultados de estas evaluaciones para impulsar el rendimiento individual y colectivo.

3.1 LA EVALUACION DE 360°

La evaluacion del desempefio 360° es esencial para poder cubrir las
necesidades de cada organizacién a partir de la evaluacion individual de cada uno
de los empleados que integran la organizacion, también es conocida por algunos
como evaluacion de retroalimentacion 360 grados o feedback 360°. Desarrollar un
proceso de cambio organizacional lleva tiempo pues este tiene que ser viable para
descubrir nuevos medios para concretar nuevas acciones para mejorar los

procesos.

Para lo cual es importante definir que es la evaluacién 360°, es por ello por
lo que retoman dos definiciones, Xairé (2023) explica que “La evaluaciéon de
desempefio 360 grados es un enfoque de evaluaciéon que recopila informacion y
retroalimentacion sobre el desempefio de un individuo de mdltiples fuentes. Estas
fuentes incluyen supervisores directos, compafieros de trabajo, subordinados,

clientes y uno mismo.” (parr. 4).

La evaluacidon 360° permite evaluar tanto aspectos cualitativos como
cuantitativos del rendimiento de los empleados al incluir preguntas sobre
comportamientos medibles y numéricos, asi como opiniones. Ademas, la diferencia

entre la evaluacion 360 y la evaluacion por objetivos, la primera se centra en medir
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el "como" (método de trabajo, comportamientos, actitudes), mientras que la segunda
se enfoca en medir el "cuanto" (producto del trabajo, cantidad producida en cierto

tiempo).

Algunos de los beneficios de la evaluacion 360°, son la medicién del
rendimiento, la evaluacion de competencias, el disefio de planes de formacién, y su
utilidad como base para la implementacion de planes de carrera y sucesion. En
conjunto, esta metodologia proporciona una valiosa retroalimentacion sobre el
desempeiio y las competencias clave necesarias para cada puesto de trabajo.
Ademas, la evaluacion 360° promueve una cultura organizacional de transparencia
y desarrollo continuo al involucrar a mdultiples partes interesadas, como
supervisores, colegas y clientes, en el proceso de evaluacién. Esta participacion
activa mejora la precision y la objetividad de los resultados, fortaleciendo asi la

efectividad de las decisiones relacionadas con el talento humano.

Del mismo modo para Alles (2006) “La evaluacién de 360°, donde intervienen
varios evaluadores, incluyendo clientes y otras personas relacionadas, es una

herramienta formidable para el desarrollo de las personas.” (p. 31)

Como su nombre lo determina al ser una evaluacién 360 grados integra
comentarios desde diversos puntos de vista, lo que contribuye a enriquecer la
identificacion de fortalezas y debilidades que presente la persona generando que

se pueda hacer frente a las debilidades detectadas.
Es por ello Avila (2022) expresa que “el feedback 360° “es la herramienta que
mejor da respuesta a la necesidad de evaluacion multi-fuente y multi-dimensién que

el nuevo contexto requiere”. (parr. 13)

En la figura 3.1 se visualiza porque es tan compleja la evaluacion de 360° en

comparacion con otro tipo de evaluacién de desempefio.
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Figura 3.1

Involucrados en las evaluaciones de desempefio
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Nota: Figura obtenida de Alles, 2017, p. 263.

Al tener puntos de vista diversos la informacion de una sola persona evaluada

se enriquece ya que no solo se considera como es vista la persona en su

desemperio por su jefe sino también como lo ven otras personas que se consideran

con tiene el mismo nivel de mando o bien que no tienen como tal una decisién final

sobre su trabajo.

Asimismo, evaluar el desempefio de una persona es una herramienta que

permite identificar el desarrollo profesional de quienes integran la gestion de una

empresa. De acuerdo con Ramirez (2021):

La evaluacion 360 grados es un ejercicio de evaluacion que permite conocer

el desempefio del trabajador de una manera integral y esencial para

promover el desarrollo de las personas mediante un proceso que incluye
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varios pasos, desde la aplicacion hasta el analisis de los datos y la

retroalimentacion. (parr. 2)

Desarrollar una evaluacion de desempefio de 360° representa un gran
desafio para las organizaciones mas cuando las empresas no realizan ningun tipo
de evaluacibn de desempefio, aunque actualmente las empresas que
constantemente hacen este tipo de evaluacion son las de gran tamafio y tienen un
posicionamiento sélido. Mondy y Noe (2005) retoman lo enunciado por la empresa
William M. Mecer acerca de que “el 40 por ciento de las compafias usaron la
retroalimentacion de 360 grados en 1995y, para el afio 2000, esta cifra aumento al
65 por ciento” (p. 251). Lo que muestra el impacto que durante esos afnos tomd y la
eficiencia que generé enfocarse en las habilidades de cada uno de sus
colaboradores a partir de lo que observaron las personas que lo rodean en su

entorno laboral.

La evaluacién de 360° contribuye a realizar una valoracién por competencias
lo que ayuda a identificar y ponderar conductas que se presentan durante su
desarrollo profesional. Tiene su origen y aplicaciones mas frecuentes en el mundo
corporativo, donde se evaluan los “comportamientos laborales” y los “resultados” se
califican anénimamente por personas de una jerarquia mayor, de una jerarquia
menor y con el mismo nivel que el empleado, para proporcionar diferentes

perspectivas (Baez et al.,2021).

Para que la evaluacion obtenga los resultados deseados es importante que
todos los involucrados respondan las preguntas de la manera mas honesta y
especifica posible, por lo que se debe ser estratégico en considerar las
competencias para la evaluacion, para hacer la seleccibn de competencias en

algunos casos estas se alinean con la filosofia organizacional.
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No obstante, algunos consideran que la finalidad de realizar una evaluacion
de desemperio 360° es hacer recorte de personal o bien disminuir sueldos mientras
gue para otros representa una oportunidad para identificar &reas de mejora dentro
de las organizaciones lo que facilita los procesos de reclutamiento. De la misma
manera Ramirez (2021) exponen que:

El proceso de esta evaluacion no termina con la recoleccién de datos y el

conocimiento del desempefio de cada empleado, sino cuando se han

analizado los mismos y se han tomado los correctivos necesarios para
mejorar el desempefio de los trabajadores, lo que podria incluir cursos de
formacion, actualizacion, cambios en la forma de abordar las tareas para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa y otras acciones necesarias que

impliquen mejorar el funcionamiento de la organizacién en general. (parr. 4)

Por tal razon, resulta una evaluacion completa ya que a través de los datos
recabados se retroalimenta como el comportamiento de las personas es percibido
por quienes lo rodean ademas contribuye a generar mayor autoconciencia de su
desempeiio. Cabe destacar que es una evaluacion que se puede realizar las veces

gue se crea conveniente para tener un mejor desarrollo.

3.2 EL OBJETIVO DE LA EVALUACION DE 360°

El objetivo general de la evaluacion de 360° segun Padilla (2023), “es mejorar
el desarrollo profesional del empleado (guia y desarrollo) y optimizar la gestién de
recursos humanos por parte de la organizacién, ayudandola a tomar decisiones en
ese ambito, atinentes a temas como formacién, pago, promocién, movilidad, etc.

(gestion y control).” (parr. 14)

Dado que la evaluacion de desempefio 360° contribuye a la gestion del
talento humano dentro de la organizacion se puede mejorar la productividad de la

persona ademéas de motivarlo a seguir creciendo de manera profesional al mismo
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tiempo permite hacer modificaciones en relacion con el ambiente laboral para poder
integrar estrategias de capacitacion y entrenamiento lo que gestione una mejor
adecuacion de la persona con relaciéon a sus competencias. Se puede sefialar de
manera puntual que al conocer las habilidades y competencias del trabajador se
pueden mejorar de tal forma que pueda tener un mayor desempefio puesto que se

construye un esquema para aprovechar las areas de oportunidad.

Llevar a cabo dicha evaluacion contempla un alto nivel de confidencialidad
debido a que la:
La evaluacion del desempefio 360 grados ofrece datos mas completos y
aporta una informacién fundamental a los responsables del area de personal.
Permite al mismo tiempo una retroalimentacion o feedback extraordinarios al
evaluado sobre su trabajo. Esta es una obvia y gran ventaja, pues
precisamente el cometido de estos sistemas es la informacion y su utilizacion
para mejorar los resultados de la organizacion a través de la mejora continua

de la productividad del empleado. (Padilla, 2023)

Cabe sefalar que la evaluacion 360° permite conocer el impacto que tiene el
trabajador en la organizacion, por consiguiente, esta herramienta cumple su objetivo
cuando se hace una retroalimentacion en la que se tiene conocimiento total de los
aspectos que se deben mejorar y se actla proporcionando los elementos
necesarios para tener un mejor desempefio profesional y a su vez un bienestar

personal.

De forma puntual, los objetivos de la evaluacion de desempefio 360° de

acuerdo con Capuano (2004) son:

1. Optimizar el aprovechamiento de las competencias de los empleados.
2. Satisfacer las necesidades y desarrollo profesional de los empleados.

3. Otorgar a la compafiia un novedoso y actualizado sistema de evaluacion

de desempeiio.
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4. Reducir gastos en procesos innecesarios y no satisfactorios.
5. Favorecer la comunicacion gerente-empleado.

6. Brindar la posibilidad a los empleados de descubrir competencias

mediante la mirada enriquecedora de los miembros que lo rodean.

7. Ofrecer a los empleados la oportunidad de incrementar sus ingresos

monetarios gracias al desarrollo de sus competencias.

8. Proporcionar un plan integral de capacitacibn a los empleados de

acuerdo con sus reales necesidades. (p.147)

El objetivo de la evaluacion culmina cuando se puede realizar o mejor el plan
de carrera de los trabajadores ya que al realizar una retroalimentacién se contribuye
a mejorar el rendimiento de las personas sin caer en la presién o exigencia
autoritaria que algunos cometen al no realizar algun tipo de evaluacion de

desemperio.

3.3 CLAVES PARA UNA EVALUACION DE 360° EXITOSA

Preparar una evaluacién de 360° involucra un alto compromiso desde la alta
direccidon de la misma manera de todas las personas que conforman la empresa al
igual que de las personas externas que se ven involucradas durante todo el proceso

de evaluacion de desemperio.

Para que la evaluacion de desempefio 360° sea exitosa se consideran al
menos tres aspectos claves que influyen en tener una evaluacion productiva, los

cuales son:

1.- Definir el cuestionario de evaluacion
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La seleccion de preguntas para la construccion del cuestionario debe
de ser clara y precisa ya que de ello depende que informacidon se va a

obtener, como indica Arnau (2021):

Es importante que el cuestionario pueda incluir conocimientos y
comportamientos especificos adaptados a la realidad del puesto,
permitiendo una evaluacion holistica, asi como el ENPS (Employee Net
Promoter Score) para evaluar el impacto global que genera el empleado
como jefe, colega o colaborador. (parr. 16)

Si no se tiene bien definido el cuestionario la evaluacion 360° no
tendra un sustento del fin o de lo que se quiere conocer de las personas por
lo que los participantes no tendran una herramienta de apoyo para tener

una vision completa de lo que observan los demas.

2.- Retroalimentar
A juico de Arnau (2021):

La entrega de resultados debe ir acompafada de una sesion de feedback,
a ser posible realizada por una persona con formacién en coaching y que
ayude al profesional a indagar en los porqués de los comportamientos que
demuestra, mas alla del mero resultado obtenido. (parr. 18)

Esta es la caracteristica potencial de la evaluaciéon 360° puesto que
poder llevar a cabo una retroalimentacién que genere un cambio en el
desenvolvimiento de la persona evaluada y tenga conciencia del impacto
gue tiene en el crecimiento de la empresa ademas construye una
orientacion personal la que genera un sentimiento de importancia en el
desarrollo profesional de la persona, asi como en la conformacion de

equipos de alto desempeiio.
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Dentro de este proceso de retroalimentacion se debe de evitar hacer
opiniones de manera subjetiva solo se deben de informar de los resultados,
es decir, mantenerse ecuanime, para poder hacer una proyeccion

constructiva a partir de los resultados obtenidos por medio de la evaluacion.

3.- Plataforma de evaluacion

La plataforma de evaluacién no solo debe ser segura, facil de usary
multidispositivo, sino también garantizar la agilidad y eficiencia del proceso.
Contar con una plataforma permite que la evaluacion 360° sea monitoreada
en tiempo real y tener una idea como que van la puntuacién de las personas

evaluadas. (parr. 21)

3.4 INTEGRACION DE UNA EVALUACION DE DESEMPENO DE 360°

Cuando se desea llevar a cabo la evaluacién 360° se tiene que conocer y
definir el fin que persigue la evaluacion ya que no se puede desarrollar algo que no
se tiene conocimiento de cual es su objetivo puesto que desarrollarla requiere

tiempo y dedicacion durante todo su proceso.

Un aspecto clave de esta etapa es fomentar la participacion colectiva,
promoviendo la apertura y la colaboracion entre los evaluadores y los evaluados. Al
proporcionar informacion clara y transparente sobre el proceso, se crea un ambiente
propicio para la comprensién y aceptacion de este. Ademas, esta colaboracién
facilita el establecimiento de objetivos claros y alcanzables, promoviendo el
compromiso mutuo y el desarrollo conjunto de estrategias para mejorar el

desemperio y el crecimiento profesional.

A fin de que la evaluacion 360° cumpla con su objetivo se deben de seguir

las cuatro fases de la evaluacion, como se indica en la figura 3.2
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Figura 3.2

Fases de la evaluacion 360°

Puesta en marcha de la evaluacion 3602
Fase | Fase Il Fase Ill Fase IV
Situarse Disenar Realizar/Informar Actuar
Clarificar objetivos Identificar areas de Realizar primer ciclo | Sesion de analisis/
evaluacion Interpretar resultados
Planificar proceso Entrevistas con Procesar/analizar Dar prioridad a las
personas clave resultados oportunidades de
mejora
Identificar equipo Desarrollar Producir informes Desarrollar plan de
de trabajo cuestionario accion
Informar personas Comunicacion/ Presentar/formar al Informar sobre el
clave formacion evaluado plan

Nota: Figura obtenida de Gil y Giner de la Fuente, 2007, p. 559.

Primero se deben establecer los objetivos, para lo cual es recomendable que
cumplan con la denominacién SMART, es decir, que sea especifico, medible,
aplicable, realista y que se pueda medir, lo que va a permitir que la planificacién de
la evaluacion tenga una linea de seguimiento certera y se pueda asegurar que la
informacion recopilada sea til. EI poder desarrollar una evaluacion de 360° radica
primordialmente en conocer qué implica y quienes intervienen para lo cual, para
poder desarrollarla, Alles (2006), determina que la evaluacién de 360° “consiste en
gue un grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores
predefinidos. Estos factores son comportamientos observables en el desarrollo

diario de su practica profesional”. (p. 277)
Es decir, definir la red de evaluadores que va a intervenir durante todo el

proceso, asi como seleccionar de manera asertiva quienes van a evaluar. Para lo

cual, es importante garantizar la confidencialidad de los participantes.
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Garantizar la confidencialidad es primordial debido a que realizar una
evaluacion resulta complicado e incbmodo para la mayoria de la persona de tal
forma que llevarla a cabo de manera anénima genera que las personas involucradas
se puedan expresar con toda libertad, sin miedo a recibir burlas, puesto que el
objetivo de la evaluacion es mejorar el desempefo sin crear conflictos en la
organizacion. En ese sentido se tiene que capacitar a los evaluadores, asi como
darles a conocer los objetivos que persigue la evaluaciéon y los lineamientos que
deben cumplir con respecto a la confidencialidad de los datos al igual que el
seguimiento que se tendra con la informacién recabada y la forma que se manejara

el proceso de evaluacién de desempefio 360°.

No se puede realizar la evaluacion de desempefio 360° si no se informa con
antelacion a los involucrados, de no ser asi, sea crea un ambiente de tension que
limita la participacion de los colaboradores. Una vez informados los involucrados se
debe de implementar y dar acceso a la evaluacion de tal forma que esta permita
generar los resultados y posteriormente se realice la retroalimentacion necesaria
para dar continuidad al resultado que se obtenga en el informe de la evaluacion.
Como expresa Avila (2022), “el andlisis de los datos recopilados tendra caracter
cualitativos y cuantitativos, puesto que se miden habilidades profesionales tales

como desempeiio, productividad, conocimientos practicos y tedricos”. (parr. 22)

Es por ello por lo que el andlisis permite disefiar programas de desarrollo y
con ello gestionar un sistema de competencias que permita reforzarlas. Este
enfoque estratégico de evaluacion no solo identifica areas de mejora individual, sino
gue también facilita la implementacion de programas personalizados de desarrollo,

dirigidos a fortalecer competencias especificas y mejorar el rendimiento general.

La evaluacién 360° se puede direccionar a un area especifica de la empresa,
partiendo de las preguntas que se seleccionan como se muestra en la figura 3.3.
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Figura 3.3

Integracion de 360° a la estrategia de Recursos Humanos

Integracion de

360° a la

estrategia de

Recursos Seleccion Liderazgo,
Humanos y planes entrenamiento

de sucesion desarrolio

360" Feedback
alineado
con la estrategia
y la culbyra

Performance
gerencial
y pago

Calidad
y servicio
al cliente

Trabajo

en equipo
y performance

Nota: Figuratomada de Alles, 2006, p. 283.

Los resultados van a ser de mayor utilidad para recursos humanos debido a
gue los lineamientos de la evaluacion tienen mayor relacion con su estrategia, en
otras palabras, cuando se define el objetivo de la evaluacion se deben considerar a
qué estrategias departamentales va a contribuir y qué impacto puede tener para
darle seguimiento al final de la evaluacion, en este caso, se centra en la estrategia
y la cultura y se consideras aspectos que permitan mejorar la cultura del cambio, el
liderazgo, entrenamiento y desarrollo asi como la calidad y servicio al clientes, el
trabajo en equipo, el performance gerencial y pago y la seleccién y planes de

sucesion.

Por otro lado, como se muestra en la figura 3.4 la evaluacion de 360° se
puede integrar con otro tipo de evaluacién, tal es el caso de la fusién con la
evaluacion vertical debido a que se consideran las competencias relacionadas con

el puesto de la persona, de esa forma se tendra una idea del comportamiento que

- 069 -



en teoria presentaria la persona lo que genera asi poder opinar si la persona esta
teniendo un buen desempefio y plasmarlos de manera cualitativa y cuantitativa. Un
punto importante es conocer las competencias del puesto lo que se relaciona con

conocer la forma en que se organiza la empresa.

Figura 3.4
Relacion entre la evaluacion vertical y evaluacion de 360°

N

Evaluacidn .
vertical

-‘/ En ambas
evaluaciones
)/ se miden

- > las competencias

Medicidn

Objetivos
de competencias

del modelo
organizacional ,
en todos los casos,
las personas
‘ son evaluadas

Evaluacion
de 360° _

en relacién
con su puesto
de trabajo.

T Medicion
[ ' de competencias

W J

Nota: Figura obtenida de Alles, 2017, p. 269.

3.5 EL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO 360°

Dentro de toda evaluacion se requiere de un proceso que contribuya a
verificar el funcionamiento del método previamente implementado, en este caso
particular la evaluacion de desempefio 360° método para medir el desempefio de
los empleados que incluye comentarios de retroalimentacién recibida por los
compafneros de trabajo con respecto a las competencias personales vy
profesionales; usadas principalmente para identificar las fortalezas y areas de

mejora.
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Se denomina 360° porque interviene la evaluacion de manera general dentro

de la organizacion sin limitacion de roles; desde la participacion del jefe directo o

lider respetando la linea de ejecucion, hasta compafieros de departamento y en

particular dentro de la evaluacion 360°, el proceso se encuentra compuesto de

acuerdo con Alles (2005) de la siguiente manera:

1.

2.

Definicidn de los criterios que seran tomados en cuenta para la evaluacion.

Si una empresa ha implementado un sistema de evaluacion de
desempefio, las competencias o factores deben ser los mismos en este
otro tipo de evaluacion. Eventualmente, para la evaluaciéon de 360° se

puede evaluar un menor nimero de competencias.

Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario o

formulario de evaluacion de 360°.

Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior,
pares, colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y
proveedores externos. Estos ultimos pueden o no incluirse. Es importante
destacar que estas evaluaciones son anénimas y que en algunos casos el

evaluado puede elegir a sus evaluadores.
Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y evaluadores.

Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes
evaluaciones, que en todos los casos debe realizar un consultor externo

para preservar la confidencialidad de la informacion.

Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion de
360°.

Informes: solo al evaluado. La organizacion recibe solamente un informe
consolidado sobre el grado de desarrollo de las competencias del

colectivo. (p. 146)
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Para comprender la razén de ser de los pasos es necesario identificar el
propésito y la razén del porqué de la evaluacion; ésta en particular esta centrada
especialmente en las competencias profesionales y personales fundamentales para
el desempefio de las responsabilidades como anteriormente se mencionaba; antes
de enunciarlas se debe entender como competencias profesionales, es por ello que
Galdeano y Valiente (2010), retoma el concepto de la UNESCO al definirlo como “el
conjunto de comportamientos socio-afectivos y habilidades cognoscitivas,
psicoldgicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo adecuadamente un

desempefio, una funcion, una actividad o una tarea.” (parr. 9)

Retomando el punto, para Integratec (2023): son 11 los pasos en los cuales

se tiene que desarrollar la evaluacién 360°, a continuacion, se describiran:

1. Definicion de objetivo: no se puede iniciar una evaluacion sin antes
previamente trazar el rumbo exacto, asi como los cuestionamientos y
establecer el destino esperado de los resultados a obtener, ademas de
garantizar una experiencia positiva con los participantes; Integratec (2023)

plantea una serie de cuestionamientos en la tabla 3.1.

Tabla 3.1

Preguntas para definir el objetivo de la evaluacion 360°

PREGUNTAS PARA DEFINIR EL OBJETIVO DE LA EVALUACION 360°
» ; ¢El fin es mapear el ¢Contribuiré para definir
¢La evaluacién solo tiene un ) i
; i ; potencial de los aumentos salariales o
fin de retroalimentacion?
colaboradores? bonos?
¢ Se utilizara como Unico ¢lmplementar la evaluacion
método para evaluar el ayuda a integrar otros
desempefio? procesos?

Nota: Tabla tomada de Integratec, 2023, parr. 19.
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No existen respuestas predeterminadas a estas preguntas; sin embargo,
sirven de guia y sobre todo cada una se adapta al entorno y a las necesidades
de cada organizacién, al ser entes Unicos y con propdsitos ya establecidos,
es recomendable que se hagan adaptaciones a estas interrogantes y que se
revisen detalladamente con algunos de los integrantes del equipo para
reevaluar el objetivo de la evaluacion y la forma en que se relaciona con la

empresa.

2. Seleccionar participantes evaluados: Dentro de la evaluacion y como
parte fundamental de la misma en especifico se debe de elegir al grupo
de personas a las cuales se les aplicara la evaluacién, de acuerdo con
Integratec (2023) es tan adecuada para los puestos administrativos como
los operativos, con la practica resulta dificil implementarla en toda la
empresa; es necesario definir el nivel de la organizacion a evaluar o
replantearse si se realizard la evaluacion de manera escalonada. Se
recomienda hacer la evaluacibn en primera instancia al personal
administrativo o que tiene que ver con el liderazgo para posterior avanzar

con los demas puestos.

También se debe tomar en cuenta que si la evaluacion esta dirigida por
areas se deben incluir las areas que estén al mismo nivel para evitar
distincién; en cuanto al tiempo de labor dentro de la institucion se debe
tomar en consideracion para obtener datos mas precisos el hecho de sélo
evaluar al personal que minimo tiene de 3 a 6 meses en la organizacion,

para evitar sesgos y que haya mayor sustento para evaluacion.

3. Seleccién de modelo de competencias: A juicio de Integratec (2023) este
es el paso mas importante de la evaluacion 360° y el que mas puede
afectar los resultados. Es por ello que la utilizacion de modelos bien

elaborados y probados son de mayor éxito; sin embargo, los cambios
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pueden llegar a alterar los resultados; hasta este punto se deberan
seleccionar qué areas de competencia evaluar, en su mayoria estas
competencias son aplicables, en este punto se realiza el cuestionamiento
sobre qué &reas de competencia son las mas relevantes para la empresa
y determinar hasta qué punto se van a evaluar; es normal que se incluyan

hasta 12 areas de competencia.

En cuanto a la claridad de la evaluacion se recomienda que sea lo mas
simple posible y que no le resulte dificil o estresante al evaluador los
términos empleados; definir comportamientos aliados a las competencias
gue ayuden a medir el nivel de dominio de la persona, en su mayoria son
de opcién multiple y se busca que sean concretas, por ejemplo: “ propiciar

{1

e involucra a sus colaboradores a trabajar en equipo “ “crea un ambiente

de colaboracion y confianza en su grupo de trabajo” Integratec, (2023).

Se debe evitar la complejidad para preservar resultados fidedignos y se
recomienda hacer preguntas sobre el mismo tema para obtener mejores
resultados, el uso de preguntas abiertas es recomendable para obtener
respuestas que no son posibles con preguntas cerradas. A juicio de

Integratec (2023) las escalas mas comunes son:
“Nunca, casi nunca, algunas veces, casi siempre, siempre.

Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni en desacuerdo, ni de

acuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo.

Muy malo, malo, regular, bueno, muy bueno, excelente”. (parr. 25)

Segun Integratec (2023): hablando del largo de la evaluacién se recomienda

gue existan entre 49 a 50 preguntas en un total y no incluir mas preguntas

abiertas, lo que garantiza la informacion fidedigna evitando el que los

evaluadores se cansen.
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4. Escala de evaluacion: En cuanto a la opcion mdltiple se debe tomar en
consideracion la escala de evaluacion a utilizar, el minimo cambio en ella
puede distorsionar los resultados drasticamente por lo que se
recomiendan métodos probados. “Las personas tienden a evaluar de
manera positiva en una evaluacion 360°, es la naturaleza humana al dar

retroalimentaciéon” Integratec, (2023).

La ampliacién de la escala a su lado positivo resulta de mucha ayuda, es
por ello por lo que es recomendable usar una escala de 6 opciones, 2
negativas, 1 neutral y 3 positivas, al dejar abierta estas posibilidades se
podra identificar facilmente los que cumplen contra los que superan
expectativas y al tener opciones negativas se refuerza la identificacién de
los colaboradores a los cuales les falte desarrollar la competencia.

Se debe prestar mucha atencién en cuanto al texto utilizado pues puede
afectar notoriamente los resultados, depende de lo que se va a evaluar

es importante que la escala tome sentido y se enfoque en lo principal.

5. Definir la red de evaluadores: Después de seleccionar los niveles de
puesto que estaran dirigidos a recibir la retroalimentacion y el modelo de
competencias que serd implementado ahora es importante determinar
gué personas estaran a cargo de evaluar, la red de evaluadores es el
paso mas complicado, pues en la mayoria de las ocasiones algun

colaborador muestra inconformidad. (parr. 32).

En la figura 3.5 se muestra la red de participantes en la evaluacion 360°,
incluyendo autoevaluacion, lideres, pares, clientes y reportes directos para una

retroalimentacion completa y exhaustiva.
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Figura 3.5

Participantes de la evaluacion 360°

Lider

Inmediato

Reportes

Directos

Nota: Figura obtenida de Integratec, 2023, parr. 32.

En el recuadro anterior se pueden identificar los canales principales que
interfieren al momento de realizar la evaluacién 360°, es decir la red de
evaluadores; que serd descrita brevemente: en primera instancia
encontramos la autoevaluacion: es importante para utilizarla como una
medida de comparacion e identificar puntos ciegos de cada evaluado, brinda
la oportunidad de un auto andlisis y de identificar como las competencias
pueden contribuir a mejorar el potencial y desempefio, lider inmediato: es la
retroalimentacion mas importante ya que viene de la persona que ocupa un
puesto fuerte y tiene un conocimiento del desempefio actual del colaborador,
pares: es la parte central de la evaluacion 360° pocas veces se
retroalimentacion de este grupo y es probablemente de donde provengan

contribuciones mas valiosas, es importante seleccionar a los que ocupen el
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mismo nivel de puesto, reportes directos: obtener una retroalimentacion
directa es esencial.

Dentro de toda evaluacion 360° aunque posiblemente se den
retroalimentaciones entre el lider y el evaluado es raro que sea de manera
privada en déonde se pudiera expresar de mejor manera, sin embargo es
recomendable incluir a todos los participantes en los reportes, para evitar
algan sentimiento de exclusion, clientes internos: en muchas ocasiones es
importante incluir evaluaciones por parte de allegados internos con los que el
evaluado tenga mucha relacion y se pueda brindar retroalimentacion en las
competencias a evaluar y por ultimo, los clientes externos: en algunas
ocasiones saber la opinion de los clientes externos podria resultar en una

valiosa contribucion, mas cuando las relaciones se encuentran estrechas.

En cuanto a quién no incluir se tiene que respetar el hecho de que si no hay
relaciones estrechas de aprecio y de confianza no interfieran esas personas
porque lejos de dar una buena opinién puede ser perjudicial en todo caso. “Es
conveniente que cada usuario evaluado cuente con al menos 7 a 10

evaluadores”. Integratec (2023).

6. Definir la confidencialidad de las evaluaciones: Se ha cuestionado mucho
la idea de si deberia o no ser confidencial las retroalimentaciones, sin
embargo hasta ahora se ha concluido con que es de vital importancia que
las evaluaciones se hagan de manera anénima y sélo se pueda acceder a
los promedios de la evaluacion por parte de los colaboradores
participantes como evaluadores, con el paso del crecimiento y maduracion
empresarial se podrian acceder a procesos mas abiertos, sin embargo si
se pueden hacer tablas que contribuyan a ampliar el panorama del

evaluado, como la que se muestra en la figura 3.6.
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Figura 3.6

Manejo del tiempo

Manejo del Tiempo E‘um'ﬂ"f.a'"ﬂ“m" e
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Colaborador 41
Clientes
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Algunas
Yaces Vaces Veces

Nota: Figura obtenida de Integratec, 2023, parr. 38.

7. Hacer campaiia de sensibilizacion: Al tratarse de algo sumamente serio la

noticias hacia los colaboradores participantes dentro de la evaluacion 360°
debe hacerse con mucha anticipacién y se deben de comunicar las pautas
correspondientes; las personas involucradas desde el principio deben de
ser los directivos, gerentes de areas e involucrados dentro del proceso de
selecciébn de competencias y la red de evaluadores anteponiendo la
necesidad de la empresa, es vital que se les comunique a todos los
participantes el objetivo de la evaluacién 360° asi como las ventajas y
areas de oportunidad que pueden encontrar de ahi para impulsar su
(2023) es

extremadamente importante sensibilizar a los colaboradores para que el

desempefio profesional, de acuerdo con Integratec,

proceso sea exitoso.
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8. Implementar la evaluacién y dar acceso: Con el aumento de tecnologia y
la familiarizacion que existe entre los colaboradores ahora es importante
gue todos los procesos sean mediante la utilizacion de alguna plataforma
tecnologica que facilite tanto a los usuarios, pero “esto no solo facilita el
dar acceso a los usuarios, sino también facilita la revision de avances, la
disminucién de errores humanos y la rapidez de procesar los datos y

generar los resultados” Integratec, (2023).

9. Generar resultados y dar retroalimentacion: La creacion de resultados no
demora mucho tiempo ya que con el uso de tecnologia se facilita todo y se
comienza el proceso de retroalimentacion rapido y eficiente; sin embargo,
al ser este punto el objetivo final de la evaluacion de 360° es importante
prestarle mucha atencion y asegurar buenos resultados, para que salga
bien se deben de considerar los siguientes puntos a fin de generar

informes mas completos y certeros:

l. Esperar que todos hayan terminado

Il. Identificacion de fortalezas (mejor evaluados por sus comparieros),
areas de oportunidad (areas donde los compafieros tiene oportunidad de
mejorar) y puntos ciegos (areas donde los compafieros y el evaluado no

coinciden)

[l Generar gréficas (ser mas visuales para facilitar el entendimiento de

resultados)

V. Dar retroalimentacion directa a cada colaborador. Es importante que
sea por parte del personal de RH o con el lider directamente con la intencion
de resolver dudas y brindarle apoyo para la realizacion de un plan de

desarrollo y la manera para mejorar su potencial y desempefio.
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10.

11.

Dar continuidad: De nada sirve todo el esfuerzo si los resultados sélo se
guedan en papel, es importante generar cambios mas alld de los
resultados obtenidos, es decir hacer lo indispensable por contribuir en el
Impulso de mejores resultados, una manera de comprometerse con la
evaluacién es mediante la generacién de cursos y agendas de desarrollo
“identificar la competencia de los colaboradores en la que tienen mayor
area de oportunidad y fijar cursos y capacitacion, que cuenten con las
herramientas para desarrollarse”, hacer campafas de comunicacion;
como previamente para comunicar el objetivo también se debe dar

continuidad para comunicar los avances logrados.

¢Con qué frecuencia aplicar? La realizacion nuevamente del proceso
ayuda bastante para conocer el estatus real de los avances en los
colaboradores, y el efecto que ha conseguido seguir los cursos de
capacitacion, sin embargo si es la primera vez que se implementa deberia
tomar al menos un afo para volver a evaluar las competencias, ya que el
proceso para que el colaborador identifique sus areas de oportunidad y
trabaje en lograr un avance requiere tiempo; conforme los colaboradores
se acostumbren esta evaluacion puede ser semestralmente. Cuando la
evaluacion 360 solamente evalia 1 o 2 competencias, que son de vital
importancia para el negocio, las evaluaciones se pueden realizar de

manera bimestral o trimestral. (parr. 18 - 45)

3.6 LOS PARTICIPANTES EN LA EVALUACION DE 360°

Las evaluaciones 360° son empleadas en muchas empresas de todo giro,

con el objetivo de analizar y conocer el desemperio de los empleados de acuerdo a
sus actividades primordiales, y esta evaluacion puede servir para evaluar a los
trabajadores de los distintos niveles de la organizacién, sin embargo resulta

sumamente Util para evaluar a los miembros que lideran el equipo, dentro de una
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organizacion son el factor clave para la realizacion de una evaluacion de 360°, si
bien se encuentran implicados muchos personajes importantes dentro de la
empresa toda la informacién se relaciona, el objetivo primordial de una evaluacién
360° la cual es recabar informacion objetiva. Las evaluaciones 360° son una practica
comin en diversas empresas, destinadas a analizar el desempefio de los

empleados segun sus roles principales.

Alles (2005), “dentro de los participantes que mas destacan en este proceso

Nos encontramos con:

e El mismo trabajador (Autoevaluacion)

e Clientes internos

e Personas que le informan (subordinados)
e Clientes externos

e Comparfieros de trabajo (evaluadores)

e Su supervisor

o Eljefe (el nivel al que le notifica el jefe)

e Otras personas, por ejemplo, proveedores.” (p. 148)

Para evitar la burocracia se eligen uno o dos pares, supervisados, clientes y
no todos los involucrados en el mismo nivel. Hay que destacar que el colaborador
también se autoevallua. De acuerdo con Alles (2005), “La persona es evaluada por
todo su entorno: jefes, pares y subordinados, por ejemplo: a una persona la evalta
el jefe, como un esquema tradicional y ademas del jefe, dos o tres paresy 2 0 3
supervisados; se pueden incluir proveedores o clientes. Cuanto mayor sea el

namero de evaluadores, mayor sera el grado de fiabilidad del sistema”. (p. 145)
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3.7 LAS CLAVES PARA EL EXITO DE UNA IMPLEMENTACION DE
360°

El funcionamiento de la aplicacion 360° trae consigo muchas claves para que
resulte de gran utilidad, si bien no se puede encaminar este tipo de procedimientos
sin planearlo como se destacaba anteriormente también debemos tomar en
consideracion que se necesitan herramientas que contribuyan a que los resultados

salgan conforme a lo planeado y disminuir errores que puedan marcar la diferencia.
Claves para el éxito

Tal como menciona Alles (2005), “algunas claves del éxito de la aplicacion
de la evaluacién 360° son:

e La herramienta

e Una prueba piloto

e Entrenamiento a evaluadores y evaluados
e Los manuales de instruccion

e Procesamiento externo

e Los informes

e Ladevolucion a los evaluados

e Seguimiento con los evaluados

e Continuidad” (p. 152)

En cuanto a la herramienta se debe realizar un adecuado disefio de la
herramienta, tomando en consideracion a la autora determina un esquema de 12
planillas y 8, sin embargo, para casos particulares es mas propicio la utilizacion de
8 planillas (evaluaciones) por persona evaluada por cuestiones de confidencialidad

y de asertividad y lo esquematiza de la siguiente forma segun Alles (2005):
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l. “Autoevaluacion

I. Jefe directo o supervisor

1. Par

V. Par

V. Par

VI, Subordinado o supervisados
VILI. Subordinado

VIII. Subordinado”. (p. 155)

Prueba piloto: se trata de realizar un ejercicio previo que determine el
funcionamiento de la evaluacion 360°, para ello es importante determinar el grupo
participantes y que de preferencia estén relacionados de manera positiva y con un
buen lider al frente; también se considera al primer afio como una prueba piloto ya
gue se detectan areas de oportunidad o cuestiones a mejorar € inclusive se pueden

aceptar opiniones de los que integran el equipo.
Entrenamiento a evaluadores:
Segun Alles (2005) el entrenamiento debe enfocarse en:

e “Las competencias, su apertura en grados, como debe interpretarse, los
ejemplos.
e EL uso del formulario. Parece una recomendacion superflua, pero es muy

necesaria.” (p. 159)

Manuales de instruccion: Se requiere de claridad y simplicidad en los
instructivos para su entendimiento y facil digestibn, ademas de ejemplos que
faciliten la puesta en practica. Procesamiento fuera de la organizaciéon: Al ser un

proceso empresarial y de datos confidenciales se recomienda discrecion y manejo
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de seguridad muy bien establecido, para ello se debe garantizar que el consultor
externo que contribuird recibira directamente del evaluado un sobre sellado con los

formularios realizados los evaluadores.

Informe de la evaluacion: Se debe prestar mucha atencion en cuanto a la
informacion compartida con el evaluado ya que este informe debe ser claro, conciso
y suficientemente explicativo por si sélo. Devolucion a los evaluados: Se ha venido
recalcando la importancia de la comunicacion en este tipo de evaluaciones, sin
embargo la sola entrega de los resultados en papel sin la intencion propia de
informar y hacerle saber al evaluado la situacion de su evaluacion esta mal vista,
para generar esa confianza y credibilidad en la informaciéon se debe asegurar la
experiencia y se debe contemplar la formalizaron de una comunicacion adecuada,
es por ello que es mas redituable dirigir una reunién grupal bajo un esquema de
work-shop en la que se promueva la comunicaciéon entre evaluados, todo con el
propésito de acrecentar ideas y de compartir el entendimiento del feedback y asi
impulsar planes de accion, se considera que la utilizaciéon del método persona-

persona puede facilitar el desempefio individual y suele ser muy productivo.

Seguimiento de los evaluados: Este punto se viene a complementar con la
idea pasada de la comunicacién; de nada sirve crear un canal de comunicacién e
intercambio de ideas si no se hace un seguimiento, a este punto es de vital
importancia destacar que Alles (2005) menciona la implementacién de una instancia
de seguimiento del proceso principalmente en el area de recursos humanos, asi
como la disponibilidad de que los superiores estén con la intencién de recibir

cualquier inquietud que pudiera suscitarse en el inter.

En el caso de recursos humanos se puede actuar de doble manera, ya sea
general o particular, la general por su parte emplea el reconocimiento de las
competencias, si detecta alguna anomalia en alguna en particular debera incluir

dentro de los planes estrategias para desarrollarla y generar un informe que sera
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entregado a la compafia; por otra parte, el caso particular debera acercarse con
cada uno de los evaluados a fin de generar conjuntamente un plan que ayude a

impulsar su autodesarrollo, a juicio de Alles (2005):

Desde la intranet de la empresa o utilizando cualquier variante de
comunicacion interna, informar a los integrantes de la organizacion como se
pueden desarrollar las distintas competencias: lecturas, actividades y los
evaluados deberdn tener acceso a sus competencias requeridas para el

desempefio de sus funciones. (p.161)

Continuidad del proceso: Para que la implementacién de esta evaluacion
forme parte de la cultura organizacional definitivamente requiere de cierto
seguimiento que contribuya a la motivacion de los participantes, quiza la prueba
piloto del primer afio ponga a pensar a todos si se sigue un patron de continuidad e
importancia del proceso definitivamente va a pasar a formar parte de los intereses

de los colaboradores.

3.8 PRESENTACION DE INFORME DE LA EVALUACION

La presentacion del informe de evaluacion segun Alles (2005):

El informe debe invitar a la reflexibn personal, por lo cual contenido y
presentacion deben transmitir los conceptos de manera clara. Solo el
participante conoce la situacion y los observadores que él ha elegido; por lo

tanto, él es el Unico que puede interpretar y analizar los resultados. (p.160)

A cada colaborador participe de esta actividad se le debe de realizar un tomo
de evaluacion 360° este mismo sera entregado a mano, y si no tuviera la posibilidad
de tomarlo en el momento justo debera marcarse como confidencial y privado, se
ha venido recalcando la importancia de la confidencialidad en esta evaluacion por

lo que preservarlo da mayor seriedad.
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En cuanto al director de la empresa se le debe de preparar un informe
especifico que muestre los resultados obtenidos sobre las personas evaluadas y en
concordancia con las competencias asignadas, para temas de organizacion se
pueden realizar informes por grupos puestos y competencias en comun, descripcion
aspectos importantes para la entrega del informe al directivo segun Alles (2005):

¢ Informe consolidado: Suma de resultados y promedios simples de los
mismos.

e Las competencias “una a una” con un analisis similar: Nivel requerido,
evaluacion 360° consolidada y evaluacion 360° ponderada por frecuencia
consolidada.

e Los informes consolidados pueden prepararse para las denominadas
competencias cardinales. Para las especificas se consolidan familias de

puestos que comparten competencias. (p. 174)

La confidencialidad de los datos con la entrega de informes establecidos para
la direccion no interviene en la ruptura de informacion ni en la mala utilizacion de
ellos, se encuentran resguardados y cumplen el mismo grado de confidencialidad,
sin embargo, estos deberan ser empleados y atendidos por la direccidén, pues
necesita muestras de resultados inclusive sirven para la toma de decisiones dentro

de la empresa.

Para Alles, (2005): al ser un informe consolidado y con informacién valiosa
se debe de tomar en cuenta el objetivo principal de la evaluacion que es la puesta
en marcha del desarrollo de las competencias por parte de la entidad
correspondiente; ya que si llegara a suceder el caso de que: Si una empresa
observa en un informe consolidado de evaluacion 360° que una 0 mas
competencias evaluadas tienen un bajo desarrollo o menor que el esperado contara
con una llamada de atencién para revisar politicas o para promover acciones de

desarrollo. (p. 174)
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Es por ello es importante que el informe sea claro y detallado para que se
pueda realizar un analisis correcto con relacion a las competencias que se tomaron
en cuenta y con ello, cuando se realice otra evaluacién se tenga una linea de

comparacion con relacion al cambio observado.

La evaluacion 360° es una herramienta clave en la gestion del talento que
proporciona una retroalimentacion completa al evaluar el desempefio de un
individuo desde multiples perspectivas. Su importancia radica en ofrecer una vision
holistica y equilibrada, permitiendo identificar fortalezas y areas de mejora de

manera mas precisa.

Los objetivos principales de la evaluacion 360° son proporcionar una
retroalimentacion integral sobre el rendimiento del empleado, promover el desarrollo
profesional, y fortalecer la cultura organizacional. Al recopilar opiniones de diversas
fuentes, como colegas, supervisores, subordinados y clientes, se obtiene una
imagen mas completa y objetiva del desempefio de un individuo en distintas areas,

como habilidades técnicas, competencias interpersonales y liderazgo.

La implementacion efectiva de la evaluacion 360° requiere algunas claves
importantes. En primer lugar, es esencial establecer claridad en los objetivos y el
proceso de evaluacion, garantizando la confidencialidad y fomentando la honestidad
en los comentarios. Ademas, se deben capacitar a los participantes en la entrega y
recepcion de retroalimentaciébn constructiva, desarrollando habilidades de

comunicacion efectiva y promoviendo una cultura de aprendizaje continuo.

En resumen, la evaluacion 360° es una herramienta valiosa para impulsar el
crecimiento y desarrollo profesional dentro de la organizacién, siempre y cuando se
implemente de manera clara, transparente y con un enfoque en el desarrollo
individual y organizacional, a continuacibn se presenta la metodologia e

investigacion de campo sobre el estudio de caso y la propuesta.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA E INVESTIGACION DE CAMPO
4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL

En este capitulo se presenta la informacion de la Universidad Politécnica de
Puebla estudio de caso, describiendo de manera general sus caracteristicas y
estructura organizacional. También se explica su historia sus objetivos y la situacion
actual sobre la evaluacion del desempefio para el personal. Para la investigacion
documental se recurrié al acopio y analisis de informacion a través de fuentes

secundarias como articulos, revistas, guias, libros, informes y paginas web.

4.2 INVESTIGACION DE CAMPO

Para la investigacion de campo se incluyé la entrevista con el fin de obtener
informacién amplia y detallada del objeto de la investigacion. Para la informacion de
la universidad se recurrid a una entrevista inicial a la jefa del departamento de

recursos humanos.

4.3 INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

En este trabajo se realiza un estudio de caso a través de una entrevista, con
el fin de obtener informacion amplia y detallada del objeto de la investigacion. Una
entrevista inicial a la jefa de recursos humanos con 12 preguntas abiertas lo que dio
pie a realizar una segunda entrevista de 6 preguntas abiertas para el secretario
administrativo y una tercera entrevista de 11 preguntas abiertas para los jefes de

departamento de la universidad.
La entrevista 1 se realiza directamente a la jefa del departamento de recursos

humanos ya que dentro del manual de organizacion de la universidad en el punto

6.16 Descripcion del Puesto, el objetivo general es: contar con los procesos
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administrativos que provean de recursos humanos para el desarrollo de actividades
académicas y administrativas a la universidad, para alcanzar las metas y objetivos

de la institucion.

4.4 METODOLOGIA

La metodologia que se presenta en este trabajo de investigacion describe la
manera en que se construyo tanto la parte tedrica como el trabajo de campo. Como
resultado de la consulta de varias fuentes literarias se establecieron tres capitulos
principales desglosandolos en subcapitulos en los casos que asi lo requeria. El
capitulo 1 presenta el tema de la evaluacion del desempefio como un aspecto clave
dentro de las organizaciones, el capitulo 2 profundiza en la evaluacion de
desempefio por competencias para finalizar en el capitulo 3 en donde se estudia la
evaluacion de 360° concluyendo que es una herramienta poderosa y completa para

la evaluacion.

4.5 ESTUDIO DE CASO

En la entrevista 1 realizada el 01 de diciembre del 2023 a la jefa del
departamento de recursos humanos de la Universidad Politécnica de Puebla, se
obtuvo la siguiente informacion general con el objetivo de tener un panorama mas

amplio de los antecedentes, su identidad y la situacion actual en la universidad.

4 5.1 Antecedentes de la Universidad Politécnica de Puebla

El Programa Nacional de Educacion establece que el desarrollo del pais
requiere un sistema de educacion superior con mayor cobertura y mejor calidad,
gue asegure la equidad en el acceso, amplie y diversifique la oferta educativa, la
acerque a los grupos sociales con menores posibilidades de acceso, ofrezca

programas educativos de buena calidad para que con independencia de la

-89 -



institucion en que se decida cursar estudios, se cuente con posibilidades reales de
obtener una formacién adecuada, incremente la investigacion y el desarrollo y con

ello mejore la competitividad de las empresas mexicanas.

En este contexto se crea el subsistema de universidades tecnoldgicas y
politécnicas, para ofrecer opciones de educacion superior y posgrado que sean
pertinentes a las necesidades de desarrollo de los Estados de la Republica, cumplan
con los principios de cobertura y equidad en el acceso, contribuyan a que los y las
egresadas de nivel medio superior, técnico superior universitario y profesional
asociado, asi como los y las egresadas del nivel licenciatura de las instituciones de
educacion superior del pais, y los propios egresados(as) de las universidades
politécnicas, tengan opciones de continuar su formacion, adecuadas a sus intereses
y a las necesidades de desarrollo estatal, regional y nacional. Asi, las universidades
politécnicas ofrecen estudios intensivos de licenciatura, y de posgrado al nivel de

especializacion tecnoldgica.

Las universidades politécnicas buscan responder a las necesidades sociales
de formar profesionistas de manera integral, dotandolos de competencias
necesarias para integrarse a cualquier ambiente de trabajo. En particular, se busca
que los y las alumnas adquieran capacidades generales para aprender y
actualizarse; para identificar, plantear y resolver problemas, para formular y
gestionar proyectos; y para comunicarse efectivamente. La oferta educativa de
estas universidades pretende favorecer el aprendizaje a través de situaciones
reales, que se reflejen en los contenidos de los programas y en su desarrollo

pedagadgico.
Los programas educativos y los ciclos de formacion de la universidad estan

disefiados con base en competencias; que permiten la certificacion en normas

técnicas de competencia laboral (NTCL), por el consejo de normalizacion y
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certificacion (CONOCER). Se obtienen ademas diplomas parciales otorgados por la

universidad en cada ciclo de formacion.

Con fecha 10 de diciembre de 2003, atentos a la necesidad de una institucion
educativa en el Estado de Puebla con las caracteristicas del subsistema antes
referido, el gobierno federal a través de la Secretaria de Educacion Publica y el
Gobierno del Estado de Puebla, celebraron convenio de coordinacion para la

creacion operacién y apoyo financiero de la «Universidad Politécnica de Puebla".

Con fecha 14 de julio de 2004, se publicé en el Periddico Oficial del Estado
de Puebla, por decreto del Honorable Congreso del Estado en el cual se crea la
"Universidad Politécnica de Puebla”, como organismo publico descentralizado con

personalidad juridica y patrimonio propio.

Con fecha 5 de noviembre de 2012, se publicé en el Periddico Oficial del
Estado de Puebla, por decreto del Honorable Congreso del Estado en el cual se
reforman, adicionan y derogan disposiciones de su similar por el que creo el
Organismo Publico Descentralizado denominado "Universidad Politécnica de
Puebla". Con fecha 7 de agosto de 2014, se publicé en el Periédico Oficial del
Estado de Puebla, por decreto del Ejecutivo del Estado, el REGLAMENTO
INTERIOR de la "Universidad Politécnica de Puebla".

Con fecha 20 de octubre de 2015, se publico en el Periddico Oficial del
Estado de Puebla, el Decreto del Honorable Congreso del Estado en el cual se
reforman y adicionan disposiciones de su similar por el que se creé la Universidad

Politécnica de Puebla.
En marzo 2016, la Secretaria de Finanzas y Administracion a través de la

Subsecretaria de Administracion otorgd el registro funcional de la estructura

organica con el numero GEP1117/11/0027H/03/16, consecuentemente resultd
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necesario realizar las reformas al Reglamento Interior de la Universidad Politécnica

de Puebla y la adecuacion de la normatividad interna de la institucién educativa.

Desde sus inicios la Universidad Politécnica de Puebla, ha considerado como
uno de los propositos fundamentales, el mejoramiento de la funcion publica,
mediante la revision y constante actualizacion de los sistemas, estructuras y
procedimientos de trabajo en las unidades administrativas. Los manuales de
procedimientos son instrumentos administrativos que apoyan el quehacer
institucional y estan considerados como documentos fundamentales para la
coordinacion, direccion, evaluacion y el control administrativo, asi como para

consulta en el desarrollo cotidiano de actividades.

Ahora bien, con la finalidad de actualizar el registro de los procedimientos
gue corresponden a las areas administrativas, resulta procedente, armonizar el
Manual de Procedimientos a la nueva realidad juridica de la universidad, que
permita alcanzar los objetivos encomendados y contribuya a orientar al personal
adscrito en cada una de sus areas en la ejecucion de las funciones que éstas

desempeiian.

4.5.2 Identidad de la Universidad Politécnica de Puebla

De conformidad con el articulo 3 de su Decreto de Creacion, la Universidad
Politécnica de Puebla tiene por objeto:

l.- Impartir educacion superior en los niveles de Profesional Asociado,
Licenciatura, Especialidad; Maestria y Doctorado, asi como cursos de actualizacion
en sus diversas modalidades, disefiados con base en competencias, para preparar
profesionales con una sélida formacion cientifica, tecnolégica y en valores,
conscientes del contexto nacional e internacional, en lo econémico, politico y social,

del medio ambiente y cultural, en términos de la legislaciéon aplicable;
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Il.- Llevar a cabo investigacion aplicada y desarrollo tecnolégico, pertinentes

para el desarrollo econémico y social de la region, del Estado y de la Nacion;

l1l.- Difundir el conocimiento y la cultura a través de la extension universitaria

y la formacion a lo largo de toda la vida;

IV.- Prestar servicios tecnolégicos y de asesoria, que contribuyan a mejorar
el desempefio de las empresas y otras organizaciones de la region y del Estado,

principalmente;

V.- Planear, formular, desarrollar y operar programas y acciones de
investigacion tecnoldgica en servicios tecnoldgicos, prestar servicios de asesorias,
apoyo administrativo y técnico, capacitacion técnica, elaboracion y desarrollo de
proyectos de ingenieria, supervision, estudios y actividades en materia de
seguridad, salud y medio ambiente, estudios y desarrollo de proyectos geoldgicos,
exploracion, explotacion y produccion de hidrocarburos y demas areas el sector

energético y servicios diversos al sector publico, social y privado;

VI.- Impartir programas de educacién continua con orientacion a la
capacitacion para el trabajo y al fomento de la cultura tecnoldgica en la regién y en

el Estado, y

VII.- Cumplir con cualquier otro que permita consolidar su modelo educativo.

Codigo de Etica

Tiene como objeto establecer los principios y valores, que debera observar
el Servidor Publico en el ejercicio de su empleo, cargo o comision. Las personas
Titulares de las Dependencias y Entidades, fomentaran en el Servidor Publico el
ejercicio de los principios y valores contenidos en el presente Cddigo de Etica. El
Servidor Publico, suscribira carta compromiso de cumplimiento a las disposiciones
contenidas en el presente Cddigo, asi como a las Reglas de Integridad para el

Ejercicio de la Funcién Publica.
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Misién

Formar integramente profesionales competentes que entiendan necesidades
de los sectores productivos y social, mediante el desarrollo tecnoldgico, la

innovacion y la investigacion aplicada, promoviendo una cultura ambiental.

Vision

Ser una universidad acreditada nacional e internacionalmente por su modelo
educativo, sus servicios y la calidad de sus egresadas y egresados, en un marco de
sustentabilidad, de respeto al medio ambiente y fomento a la equidad de género,
que consolida permanentemente alianzas estratégicas con los sectores productivo

y social.

Principios, valores y reglas de integridad

El personal que desempefie un empleo, cargo o comision en esta Universidad
Politécnica de Puebla, deben observar:
A. Principios:
Legalidad, Honradez, Lealtad, Imparcialidad, Eficiencia, Eficacia,
Economia, Disciplina, Profesionalismo, Objetividad, Transparencia,

Rendicion de Cuentas, Competencia por Merito, Integridad y Equidad.

B. Los Valores:
Interés publico, Respeto, Respeto a los Derechos Humanos, Integridad y no
discriminacion, Equidad de Género, Entorno cultural y Ecoldgico, Integridad,

Cooperacion, Liderazgo, Transparencia, Independencia, Excelencia.

C. Reglas de Integridad
Son las pautas de comportamiento que norman a las y los servidores

publicos en el desempefio del empleo, cargo o comision.
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Politica de calidad

La Universidad Politécnica de Puebla estda comprometida a cumplir los
requisitos aplicables y mejorar continuamente la eficacia de su Sistema de Gestion
de la Calidad, a través de establecer, revisar y evaluar periédicamente los objetivos
de calidad, que estan orientados a fortalecer el servicio educativo que brinda la
universidad, para formar integramente profesionales competentes que atiendan

necesidades de los sectores productivo y social.

4.5.3 Microentorno de la Universidad Politécnica de Puebla

Desde el inicio de la presente administracion estatal, la calidad y la equidad
en todos los niveles educativos han sido consideradas como importantes metas
para ser alcanzadas en el sexenio gubernamental actual. Ademas, el mundo
globalizado actual nos exige a los responsables de la formacién de futuros
profesionistas, incidir de mejor manera en su formacion, no sélo académica sino
también ética, cultural, civica, etc.; en nuestro pais, son constantes los anhelos para
el acceso a una mejor calidad de vida de las personas y sus familias, asi como un
desarrollo justo y equitativo, que sea incluyente sobre todo en los sectores mas
desfavorecidos. De ahi entender, la gran importancia de que las acciones que esta
universidad realice en el futuro mediato estén alineadas y encauzadas a las metas

y objetivos establecidos en los Planes Nacional y Estatal de Desarrollo.

La universidad se encuentra ubicada en el Tercer Carril del Ejido, Serrano
s/n, Cuanala, en el municipio de Juan C. Bonilla en Puebla, con una superficie de
20 mil metros cuadrados y una matricula de 1,800 alumnos en 7 ingenierias, 5
maestrias y 2 especialidades. Tiene 150 empleados académicos y 50 empleados

administrativos.
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El 4rea administrativa de la universidad es lidereada por la Secretaria
Administrativa de la que dependen 1 direccion y 6 departamentos como se muestra
en el organigrama: Direccion de Planeacion Programacién y Evaluacion,
Departamento de Calidad, Departamento de Sistemas Informaticos, Departamento
de Recursos Humanos, Departamento de Obra y Servicios Generales,

Departamento de Recursos Financieros y Departamento de Recursos Materiales.

4 5.4 Estructura de la Universidad Politécnica de Puebla

En la entrevista La estructura actual que tiene la empresa familiar se ha
distribuido de
1.  RECTOR(A)

2. ABOGADO(A) GENERAL

3. CONTRALORIA INTERNA

4. SECRETARIA ACADEMICA

4.1 Direccion de Programa Académico.

4.2 Direccion de Posgrado.

4.3 Departamento de Laboratorio.

4.4 Departamento de Servicios Escolares.

4.5 Departamento de Idiomas y Educacién Continua.
4.6 Departamento de Asesorias y Tutoria

5. SECRETARIA ADMINISTRATIVA

5.1 Direccion de Planeacion, Programacion y Evaluacion.
5.2 Departamento de Calidad.

5.3 Departamento de Sistemas Informaticos.
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5.4 Departamento de Recursos Financieros.

5.5 Departamento de Recursos Humanos.

5.6 Departamento de Recursos Materiales.

5.7 Departamento de Servicios Generales.

6. DIRECCION DE VINCULACION, DIFUSION Y UNIVERSITARIA
6.1 Departamento de Incubadora de Empresas.

6.2 Departamento de Difusién y Extension.

6.3 Departamento de Actividades Culturales y Deportivas.

6.4 Departamento de Vinculacion.

455 Situacion actual de evaluacion de desempefio en la Universidad

Politécnica de Puebla y planes a futuro.

Actualmente la universidad no cuenta con una evaluacion del desempefio

para el personal administrativo que permita medir su desempefio.

Ademaés de la evaluacion, la universidad busca lograr 3 ejes para el 2024:

1. Lograr en su proceso de autoevaluacion tomar acciones que permitan
mejorar los resultados y brindar un mejor servicio educativo.

2. Reducir los niveles de desercion escolar identificados por: un bajo
desempeiio académico y problemas econdmicos y/o personales del
estudiante.

3. Mejorar el indicador de movilidad académica, debiendo implementar
mecanismos que den condiciones adecuadas a estudiantes y docentes para
realizar intercambios académicos y asegurar los recursos que se requieran

para ello.
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4.6 PRESENTACION DEL INSTRUMENTO

A continuacion, se presentan los datos obtenidos a través de la entrevista.

ENTREVISTA 1:
Datos Generales
Nombre: Ing. Damaris Garcia Mejia

Escolaridad: Ingeniero Industrial

Fecha: 01 de diciembre de 2023

Nombre del Puesto: Jefe del Departamento de Recursos Humanos

Tiempo en el Puesto: 7 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

1.- ¢COmo esta formada el area

administrativa de la universidad?

Mandos medios y superiores con
personal a su cargo, pueden ser,
Secretaria Administrativa, Direccion de

Planeacion y/o 6 Jefaturas

2.- ¢Cuantos empleados integran el

area administrativa de la universidad?

Actualmente somos 50 empleados.

3.- ¢El
humanos es el responsable de tener un
de de

para el personal

departamento de recursos

procedimiento evaluacion
desempeiio

administrativo?

Soy la responsable de organizar,

coordinar 'y ejecutar todas las

actividades encaminadas a la
administracion de recursos humanos de
la universidad. y de contar con los

procesos para el logro de los objetivos.

4.- ¢Como miden el desempeiio del

personal administrativo?

Actualmente la Universidad no mide el

desemperio del personal administrativo.
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5.- ¢Por qué razon la universidad no

Por qué la Direccion de Planeacion no

cuenta con una evaluacion de o

. ha elaborado el procedimiento.
desempeiio para el personal?
6.- ¢Considera que es importante | Si, por que con eso podremos medir los

evaluar el desempefio del personal
administrativo de la universidad? ¢ Por

qué?

de

podriamos saber si alcanzan o no los

resultados los empleados vy

objetivos del puesto.

7.- Mencione algunos beneficios que su
departamento y la universidad pueden
obtener al aplicar una evaluacién de

desempeiio al personal administrativo.

Se podria llevar un registro de las
evaluaciones por empleado y asi poder
tenemos a

saber si la persona

adecuada en el puesto adecuado.

8.- Mencione algunos beneficios que el
personal administrativo puede obtener
de

al aplicarles una evaluacién

desempefio.

Podrian saber si estan claras sus
funciones y si estan logrando cumplir

con los objetivos de su puesto.

9.- ¢(Sabe que es una competencia?

Puede nombrarme algunas

Si, comunicacion, trabajo en equipo,

liderazgo.

10.- ¢El personal administrativo de la

universidad conoce las competencias

Yo creo que tienen la idea, pero no creo

gue conozcan especificamente todas

necesarias para desarrollar sus | las competencias necesarias para sus

actividades en el puesto? puestos.

11.- Mencione algunas competencias | . )
Liderazgo, trabajo  en equipo,

necesarias que deber tener el personal

administrativo de la universidad.

comunicacién y organizacion.

12.- ¢Cree que aplicar una evaluacion
de desempefio por competencias al
personal administrativo de la
universidad ayudara a que conozcan

las competencias necesarias para

Considero que, si fuese importante
tener el procedimiento y poder aplicarlo
al personal para que ellos conozcan las
competencias que necesitan tener y

cumplir en el puesto, también nos
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desarrollar sus actividades en el puesto

y asi medir su desempefio?

ayudaria para saber si tenemos a la

persona adecuada en cada puesto.

Comentarios finales:

Ademas de disefiar la evaluacion del
desempeiio para los departamentos
administrativos antes mencionados
propongo incluir a los departamentos:
Abogado(a)

Direccion de Vinculacion Extension vy

General, Contraloria,

Difusion Universitaria y Departamento

de Servicios Escolares.

Fuente: elaboracién propia

ENTREVISTA 2:
Datos Generales

Nombre: José Alfredo SAnchez Nava

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Secretario Administrativo

Tiempo en el Puesto: 1 afo

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

1.- ¢Considera que es importante

aplicar una evaluacion de desempeiio
personal

por competencia al

administrativo de la universidad y por

qué?

iAbsolutamente! Ayudara a identificar
las habilidades y fortalezas individuales
de los empleados, lo que permite un
de sus

mejor  aprovechamiento

capacidades en sus roles.
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2.- ¢Qué

evaluacion de desempefio en la cultura

impacto puede tener la

organizacional de la universidad?

La de

promueve una cultura de transparencia

evaluacion desempeiio

y rendicidbn de cuentas al establecer

expectativas claras y  objetivos

medibles para el personal

administrativo.

3.- ¢, Cuales son los departamentos que

le reportan directamente?

Direccion de Planeacién, Programacion
de

Recursos Humanos, Departamento de

y Evaluacién, Departamento

Recursos Financieros, Departamento

de Recursos Materiales.

4.- ¢ Cuales son las 5 competencias que
considera deberia tener el personal

administrativo de la universidad?

Gestion administrativa, Conocimiento
Habilidades de

comunicacién, Gestion del tiempo y

normativo,

organizacion, Tecnologia y sistemas de

informacion.

5.- ¢ Por qué considera son importantes
estas competencias para el personal de

la universidad?

Estas competencias basicas
proporcionaran una base soélida para el
funcionamiento  efectivo de la
universidad, y pueden adaptarse segun
las necesidades especificas de la
institucion y las responsabilidades del

departamento en cuestion.

6.-

departamentos en la evaluacion de

,Se puede incluir a otros

desempeiio?

Sin duda, todos los departamentos
pueden ser incluidos, dado que existe
interaccion entre ellos de alguna forma

u otra.

Fuente: elaboracion propia
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ENTREVISTA 3: alos jefes de departamento de la universidad.

Datos Generales

Nombre: Pedro Vargas Garcia

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Director de Planeacién, Programacion y Evaluacion

Tiempo en el Puesto: 19 afios

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢Como supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Utilizo sistemas de seguimiento y
coordinacion, delego responsabilidades
claras y establezco procedimientos
para garantizar que las tareas se
completen de manera oportuna Yy

precisa.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Realizo auditorias regulares, mantengo
actualizados los registros y documentos
conforme a las normativas, y colaboro

estrechamente con los departamentos.

Habilidades de comunicacion:
3.- ¢ Como te aseguras de gue todos los
miembros del equipo estén alineados

con los objetivos de la universidad?

Fomento una comunicacion clara y

abierta, organizo reuniones regulares.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢;Como estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo técnicas de planificacion como la

matriz de Eisenhower, establezco
metas claras y me adhiero a un

calendario detallado para asegurar que

todas las tareas se completen a tiempo.
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Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Implemento software especializado,

automatizacion para agilizar las

operaciones y mejorar la precision de

los datos.
6.- ¢ Cudles son las cinco competencias | Analisis de datos, Planificacion
clave que el personal del departamento | estratégica, Gestion del cambio,

deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Conocimiento del entorno educativo,

Colaboracion interdepartamental.

Analisis de datos:
7.-

recopilada para identificar tendencias y

,Como utilizas la informacion

tomar decisiones informadas?

Utilizo herramientas de andlisis de

datos para identificar patrones,

tendencias y oportunidades.

Planificacion estratégica:
8.- ¢, Como participas en el proceso de
desarrollo de estrategias a largo plazo

para la universidad?

Contribuyo con analisis de recursos y
proyecciones de crecimiento para

informar a la academia.

Gestion del cambio:
9.- ¢Como lideras a tu equipo durante

periodos de cambio organizacional?

Fomento la comunicacion abierta, y
capacitacion para ayudar al equipo a
adaptarse y prosperar.

Conocimiento del entorno educativo:
10.- ¢ Cémo te mantienes al tanto de las
Ultimas tendencias y desafios en el

sector educativo?

Participo en conferencias, talleres y
mantengo una estrecha colaboracion

con los demas departamentos.

Colaboracion interdepartamental:
11.- (Cémo fomentas la colaboracion y
el intercambio de informacion entre

diferentes departamentos?

Organizo reuniones

interdepartamentales regulares,
establezco canales de comunicacion

abiertos.

Fuente: elaboracion propia
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Datos Generales

Nombre: Angélica Romero Ramirez

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefa del Departamento de Calidad

Tiempo en el Puesto: 3 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Empleo un enfoque basado en la
delegacion de tareas y la comunicacion

efectiva.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Mantengo una estrecha comunicacion
con el departamento de asuntos legales
y reviso regularmente las politicas y
procedimientos institucionales

relevantes.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Mantengo una comunicacion abierta y

transparente.  Organizo  reuniones
regulares de equipo para compartir

actualizaciones sobre los objetivos.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Empleo herramientas de gestion del
tiempo, como calendarios electronicos

y listas de tareas.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

.Como utilizas herramientas

Utilizo herramientas tecnolégicas como
software de gestién de calidad y bases
de datos para mejorar la eficiencia en el

departamento.
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6.- ¢, Cudles son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Conocimiento de sistemas de gestidon
de calidad, Capacidad de analisis y
de

normativas educativas, Habilidades de

evaluacion, Conocimiento

comunicacion y trabajo en equipo,

Orientacion a la mejora continua.

7.- Conocimiento de sistemas de
gestion de calidad:

¢Podrias explicar como has aplicado
los principios del sistema de gestion de

calidad en proyectos recientes?

Claro, en mi rol anterior implementé un
sistema de gestion de calidad basado
en ISO 9001.

Capacidad de analisis y evaluacion:
8.- ¢Como identificas y abordas las

areas de mejora dentro de tu equipo?

Regularmente realizo analisis
exhaustivos de los procesos y datos

relacionados con la calidad educativa.

Conocimiento de normativas
educativas:

9.- ¢, Como te mantienes al tanto de los
cambios en las normativas educativas

relevantes para nuestra institucion?

Mantengo una suscripcion a boletines y

participo en seminarios web

relacionados con la legislacion

educativa.

Habilidades de comunicacion y trabajo
en equipo:
10.-

comunicacion efectiva y colaborativa

.Coémo fomentas una

dentro de tu equipo?

Organizo reuniones regulares donde
todos los miembros del equipo tienen la
oportunidad de expresar sus ideas y

preocupaciones.

Orientacion a la mejora continua:
11.- ¢Puedes describir un proyecto en
el que lideraste iniciativas de mejora

continua?

Recientemente lideré un proyecto para
de

retroalimentacion estudiantil anénimo.

implementar un sistema

Fuente: elaboracién propia
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Datos Generales

Nombre: Oscar Valdez Juarez

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefe del Departamento de Sistemas.

Tiempo en el Puesto: 10 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestién administrativa:

1.- ¢COomo supervisas y coordinas las

Superviso y coordino las actividades

diarias del departamento mediante la

2.- acciones tomas

¢, Qué

asegurarte de que tu departamento

para

cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

actividades diarias del departamento | implementacion de sistemas de

para garantizar la eficiencia operativa? | seguimiento y reporte de tareas.

Conocimiento normativo: _
Para asegurarme de que mi

departamento cumpla con todas las

regulaciones y normas de la

universidad.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Me aseguro de que todos los miembros
del equipo estén alineados con los

objetivos de la universidad.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Establezco prioridades mediante la
identificacion de las tareas mas criticas

y urgentes.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

.Como utilizas herramientas

Utilizo herramientas tecnoldgicas para
nuestro
de

mejorar la eficiencia en

departamento, como software

gestion de proyectos.
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6.- ¢, Cudles son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Conocimientos técnicos en tecnologias
de la informacién (TI), Gestion de
sistemas y redes, Seguridad de la
informacion, Soporte técnico y atencion
al usuario, Gestion de proyectos de

tecnologia.

Conocimientos técnicos en tecnologias
de la informacién (TI):

7.-
conocimientos técnicos en tecnologias
de

infraestructura?

¢,Como has aplicado tus

la informacién para mejorar la

He liderado la implementacion de un
sistema de gestién de bases de datos

mas eficiente.

Gestion de sistemas y redes:
8.- ¢Como coordinas la gestion de
sistemas y redes para garantizar la

conectividad?

Implementé un sistema de monitoreo
proactivo que me permite identificar y

solucionar problemas de red.

Seguridad de la informacion:
9.- ¢Como proteges la informacién
confidencial y los sistemas de la

universidad contra amenazas?

He

seguridad

de

como firewalls

implementado  medidas
robustas,
avanzados y sistemas de deteccion de

intrusiones.

Soporte técnico y atencién al usuario:
10.- ¢COmo garantizas un soporte
técnico eficaz y una atencion al usuario

de calidad?

He establecido un sistema de tickets de
soporte que nos permite gestionar de
manera eficiente las solicitudes de

ayuda de los usuarios.

Gestion de proyectos de tecnologia:
11.- ¢Puedes describir un proyecto de
tecnologia que hayas liderado y sus

resultados exitosos?

Recientemente lideré la migracion de
de

aprendizaje a una plataforma mas

nuestro sistema de gestidon

avanzada.

Fuente: elaboracién propia
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Datos Generales

Nombre: Damaris Garcia Mejia

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefa del Departamento de Recursos Humanos

Tiempo en el Puesto: 7 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Utilizo sistemas de archivo digital y
fisico para categorizar y almacenar

documentos de manera eficiente.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Estoy suscrito a boletines informativos y
participo en cursos de actualizacion
para asegurarme de entender y cumplir

con las regulaciones vigentes.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Utilizo un lenguaje claro y conciso al dar
instrucciones, y estoy abierto a
preguntas para aclarar cualquier duda

gque puedan tener.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo métodos de planificacién como la
matriz de Eisenhower para identificar y
abordar las tareas mas importantes y

urgentes primero.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnologicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Implementé un nuevo software de

gestiéon de proyectos que automatizado.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Gestion del talento, Desarrollo
organizacional, Gestion del
desempefio, Gestion de relaciones

laborales, Administracion de beneficios

y compensaciones

Gestion del talento:
7.- ¢Como identificas y desarrollas el

potencial de los miembros del equipo?

Realizo evaluaciones de desempefio
regulares y proporciono
retroalimentacion constructiva para
ayudar a los empleados a mejorar y

crecer en sus roles.

Desarrollo organizacional:
8.- ¢ Como has contribuido al desarrollo
de

universidad?

la cultura organizacional en la

Organicé sesiones de capacitacion y
eventos de integracion para fomentar el
trabajo en equipo y fortalecer los

valores de la universidad.

Gestion del desempefio:

9.- Como manejas las situaciones en
las que un miembro del equipo no
cumple de

con las expectativas

rendimiento?

Programo reuniones uno a uno para
identificar las areas de mejora y
establecer un plan de accién para
ayudar al empleado a alcanzar sus

metas.

Gestion de relaciones laborales:
10.- : ¢, Cbébmo resuelves conflictos entre

miembros del equipo?

Fomento la comunicacion abierta y la
resolucién de problemas colaborativa,
buscando soluciones que satisfagan a

todas las partes involucradas.

Administracion de  beneficios 'y
compensaciones:

11.- ¢COmo te aseguras de que los
empleados comprendan los beneficios

y compensaciones?

Realizo sesiones informativas vy

proporciono  materiales claros vy
concisos para garantizar que todos los
empleados estén informados vy
aprovechen al maximo los beneficios

gue ofrecemos.

Fuente: elaboracion propia
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Datos Generales

Nombre: Margarita Cuachayo Lozano

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefa del Departamento de Recursos Financieros

Tiempo en el Puesto: 19 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Utilizo sistemas de seguimiento vy
delegacion de tareas para asegurarme
de que todos los recursos se asignen

adecuadamente.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Realizo auditorias  periddicas vy
mantengo actualizado un registro de las
regulaciones relevantes para garantizar

el cumplimiento normativo.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Utilizo reuniones regulares, correos
electrénicos claros y comunicacion
abierta para garantizar que todos

comprendan los objetivos.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢;Colmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo herramientas de gestion del
de

calendarios y técnicas de planificacion

tiempo como listas tareas,

para asignar tiempo a cada tarea de

acuerdo con su importancia y urgencia.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Con un sistema de gestion de la

informacién que automatiza las tareas

manuales, reduciendo errores.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Gestidn presupuestaria, Contabilidad y
reporte financiero, Gestion de tesoreria,
Cumplimiento normativo, Planificacién

financiera a largo plazo

Gestion presupuestaria:
7.- ¢,COmo gestionas el presupuesto

asignado para un proyecto especifico?

Realizo un seguimiento detallado de los
gastos y comparo regularmente los
reales con el

costos presupuesto

planificado, ajustando los recursos.

Contabilidad y reporte financiero:

8.- ¢Como te aseguras de que los
informes financieros sean precisos y
estén listos para su presentacion a

tiempo?

Mantengo registros financieros
actualizados y utilizo software de
contabilidad para generar informes
precisos y oportunos que reflejen con
precision la situacion financiera de la

universidad.

Gestion de tesoreria:
9.- ¢, Como gestionas el flujo de efectivo
para garantizar que la universidad

tenga suficiente liquidez para operar?

Realizo proyecciones de flujo de
efectivo y gestiono cuidadosamente los
ingresos y gastos para mantener un

equilibrio saludable.

Cumplimiento normativo:

10.- : ¢ Codmo te aseguras de que todos
los procesos y actividades de la
universidad cumplan con las leyes y

regulaciones aplicables?

Establezco procedimientos y controles

internos  claros, 'y  proporciono

capacitaciéon regular para garantizar

que todos en la universidad

comprendan 'y cumplan con los

requisitos legales.

Planificacion financiera a largo plazo:

11.- ¢Cbmo contribuyes a la
planificacion financiera a largo plazo de

tu departamento?

Participé en la elaboracion de planes
estratégicos y presupuestos a largo

plazo, identificando oportunidades.

Fuente: elaboracién propia
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Datos Generales

Nombre: Luis Manuel Meneses Martinez

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefe del Departamento de Recursos Materiales

Tiempo en el Puesto: 1 afo

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Implemento sistemas de seguimiento y
delego responsabilidades claras para
asegurar un flujo de trabajo eficiente y

cumplir con los objetivos establecidos.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Participo en capacitaciones regulares,
consulto fuentes confiables y colaboro
con el éarea legal para asegurar el

cumplimiento normativo.

Habilidades de comunicacion:
3.- ¢, Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados

con los objetivos de la universidad?

Mantengo una comunicacion abierta y

transparente, organizo  reuniones
regulares y utilizo herramientas de
comunicacion efectivas para garantizar

la comprensiéon y el compromiso.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢;Colmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo métodos de planificacién como la

establezco horarios detallados vy
priorizo tareas para garantizar una

gestion eficaz del tiempo.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Implemento sistemas de gestién de

datos eficientes, y capacitacion.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Gestidbn de inventario, Provision y
adquisicion de recursos, Optimizacion
de recursos, Coordinacion logistica,

Cumplimiento normativo y seguridad

Gestion de inventario:
7.- ¢COmMo supervisas y mantienes
actualizado el inventario de productos o

materiales?

Utilizo sistemas de seguimiento de

inventario en tiempo real, realizo
inventarios fisicos periédicos y colaboro
con proveedores para asegurar un

inventario 6ptimo.

Provisién y adquisicidon de recursos:
8.- ¢Como identificas y adquieres los
recursos necesarios para llevar a cabo

los proyectos de manera eficiente?

Realizo andlisis de necesidades, evalluo
proveedores potenciales y negocio
contratos para garantizar la adquisicion

oportuna y rentable de recursos.

Optimizacion de recursos:
9.- ¢COmo maximizas el uso eficiente
de los recursos disponibles en tu equipo

o departamento?

Realizo andalisis de costos, identifico
de

estrategias para optimizar el uso de

areas mejora e implemento

recursos y reducir desperdicios.

Coordinacion logistica:
10.- ¢Cbmo organizas y coordinas la
distribucion fisica de productos o

materiales de manera eficiente?

Establezco rutas de entrega eficientes,

coordinando con proveedores 'y

transportistas, y utilizo sistemas de
seguimiento para

garantizar una

logistica fluida y sin contratiempos.

Cumplimiento normativo y seguridad:
11.- ;Como garantizas el cumplimiento
de las regulaciones de seguridad en el

manejo de productos o materiales?

Establezco protocolos de seguridad y
capacitacion, realizo auditorias internas
las autoridades

y colaboro con

reguladoras  para garantizar el
cumplimiento normativo y la seguridad

en todas las operaciones.

Fuente: elaboracién propia
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Datos Generales

Nombre: Ramoén Jesus Garcia Pérez

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefe del Departamento de Servicios Generales.

Tiempo en el Puesto: 3 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

de

responsabilidades y la implementacion

Por la  asignacién clara
de sistemas de seguimiento y reporte

de progreso.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Mantengo actualizado un registro de
todas las regulaciones pertinentes y me
aseguro de que mi equipo esté

debidamente informado.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Me aseguro de que todos los miembros
del equipo estén alineados con los
objetivos de la universidad mediante

una comunicacion clara y regular

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Establezco prioridades mediante la

evaluacion de la wurgencia y la

importancia de las tareas pendientes.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

.Como utilizas herramientas

Utilizo herramientas tecnoldgicas para

mejorar la eficiencia  en el

departamento, como sistemas de

gestion de mantenimiento.
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6.- ¢, Cudles son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Conocimientos técnicos en ingenieria y
construccion, Gestidon de proyectos,
de

construccion y seguridad, Habilidades

Normativas y  regulaciones
técnicas y de resolucion de problemas,
Comunicacion efectiva y trabajo en

equipo.

Conocimientos técnicos en ingenieria 'y
construccion:
7.-

conocimientos en proyectos?

¢,Como has aplicado tus

En el proyecto de renovacion del

edificio principal, utilicé mis

conocimientos en ingenieria estructural

para identificar y corregir deficiencias.

Gestion de proyectos:
8.- ¢COmMo organizas y supervisas la
ejecucion de proyectos para garantizar

su finalizacién dentro del presupuesto?

Utilizo un enfoque basado en la

metodologia de gestion de proyectos.

Normativas y  regulaciones de
construccion y seguridad:
9.- ¢Como te aseguras de cumplir con

todas las normativas y regulaciones?

Mantengo colaboracion con los
departamentos para asegurarme de
gue todos nuestros proyectos cumplan

con las regulaciones locales.

Habilidades técnicas y de resolucion de
problemas:
10.-

técnico complejo que hayas enfrentado

¢.Puedes describir un desafio

y cOmo lo resolviste?

En el proyecto de renovacion del
sistema de climatizacion, nos
enfrentamos a problemas de

compatibilidad entre equipos antiguos y

Comunicacion efectiva y trabajo en
equipo:
11.-

comunicacion entre los miembros de tu

¢,Cémo promueves la

equipo y otros departamentos?

nuevos.
Fomento un ambiente de trabajo
colaborativo mediante reuniones
regulares donde se comparten

actualizaciones y se discuten los

proximos pasos.

Fuente: elaboracion propia
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Datos Generales
Nombre: Hared Itsarely Cabrera Pérez
Nombre del Puesto: Abogada General

Tiempo en el Puesto: 1 afo

Fecha: 12 de febrero de 2024

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Utilizo sistemas de archivo eficientes y
software de gestion administrativa para
mantener los documentos ordenados y

accesibles.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Dedico tiempo regularmente a la lectura
de publicaciones especializadas vy
asisto a cursos de actualizacién para

asegurarme de entender y cumplir.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Utilizo reuniones regulares, correos
electronicos claros y documentacion
detallada para comunicar de manera

efectiva los objetivos.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo técnicas de gestion del tiempo
como para identificar y abordar primero

las tareas mas importantes y urgentes.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

.Como utilizas herramientas

Utilizo software especializado vy
herramientas de automatizacion para

agilizar procesos y reducir errores en la

gestion de la informacion.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Conocimiento legal, Capacidad de
de

legales, Comunicacion efectiva, Etica

investigacion, Gestion riesgos

profesional

Conocimiento legal:
7.- ¢Como te mantienes informado
sobre las leyes relevantes para tu area

de trabajo?

Me suscribo a boletines legales, asisto
a conferencias y consulto regularmente
con expertos legales para asegurarme
de entender y cumplir con todas las

leyes aplicables.

Capacidad de investigacion:
8.- ¢Cdmo abordas la investigacion de
nuevos temas o problemas dentro de tu

campo de trabajo?

Utilizo bases de datos especializadas,
bibliotecas virtuales y consulto con
colegas  expertos

para recopilar

informacion precisa y relevante.

Gestion de riesgos legales:
9.- ¢Qué

identificar y mitigar los riesgos legales

medidas tomas para

en la universidad?

Realizo evaluaciones periodicas de
riesgos legales, trabajo en estrecha
colaboracion con el equipo y establezco

politicas y procedimientos.

Comunicacion efectiva:
10.- ¢Como manejas situaciones de
conflicto dentro del equipo de trabajo

para garantizar una comunicacion

Fomento un ambiente abierto vy
respetuoso donde se anima a los
miembros del equipo a expresar sus
de

busco

preocupaciones manera

constructiva vy soluciones

efectiva? colaborativas para resolver cualquier
conflicto.

Etica profesional: _ _
Reflexiono regularmente sobre mis

11.- ¢Cbmo garantizas que tus

acciones y decisiones estén siempre
alineadas con los principios éticos de tu

profesion?

acciones y decisiones, consulto el
cbdigo de ética de mi profesion y busco

orientacion.

Fuente: elaboracion propia
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Datos Generales

Nombre: Leticia Juarez Mejia

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefa de Contraloria Interna

Tiempo en el Puesto: 1 afo

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Implemento sistemas de gestion de
procesos y delego responsabilidades
claras para garantizar que las tareas se

completen de manera eficiente.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Participo en cursos de actualizacion,
consulto fuentes confiables y colaboro
con expertos legales para asegurarme
de entender y cumplir con todas las

normativas aplicables.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Utilizo una comunicacién clara vy
empatica, escucho activamente las

preocupaciones de todos.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo técnicas de gestion del tiempo
horarios detallados para maximizar mi

productividad y cumplir con los plazos.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnologicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Implemento sistemas de informacion
integrados, utilizo herramientas de

analisis de datos.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Gestion financiera, Auditoria interna,
Cumplimiento normativo, Analisis de

riesgos, Comunicacion y reporte

Gestion financiera:
7.- ¢(Como supervisas y controlas el
presupuesto de tu departamento?

Realizo un seguimiento regular de los
gastos, identifico areas de mejora en la
eficiencia financiera y colaboro con el
equipo para ajustar el presupuesto

segun sea necesario.

Auditoria interna:
8.- ¢Como contribuyes a garantizar el
de

procedimientos internos?

cumplimiento las politicas vy

Realizo auditorias regulares, identifico
posibles riesgos y propongo medidas
correctivas para mejorar los procesos

internos y garantizar el cumplimiento

normativo.
o _ Establezco procedimientos claros,
Cumplimiento normativo: _ L
proporciono capacitacion regular 'y

9.- ¢Como aseguras que tu equipo
cumpla con todas las regulaciones y

normativas pertinentes?

monitoreo el cumplimiento de las
normativas a través de auditorias

internas y externas.

Andlisis de riesgos:
10.-

posibles riesgos en los proyectos o

¢Como identificas y evallas

procesos?

Realizo andlisis de riesgos detallados,
consulto con expertos relevantes vy
desarrollo planes de contingencia para

mitigar los riesgos identificados.

Comunicacion y reporte:
11.- ¢COmo te aseguras de que la
de

manera efectiva dentro y fuera de tu

informacibn sea comunicada

equipo?

Utilizo informes claros y concisos,
establezco canales de comunicacion
abiertos y promuevo la transparencia
para garantizar que la informacioén se
comparta de manera efectiva vy

oportuna.

Fuente: elaboracion propia
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Datos Generales

Nombre: Jorge Arturo Santamaria Colula

Nombre del Puesto: Director

Universitaria

Tiempo en el Puesto: 1 afo

de Vinculacion,

Fecha: 12 de febrero de 2024

Extension y Difusion

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢Como supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

Implemento sistemas de seguimiento,
delego responsabilidades y establezco
procedimientos claros para asegurar un

flujo de trabajo eficiente.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Participo en cursos de formacion
continua, consulto fuentes confiables y
colaboro con expertos legales para

asegurar el cumplimiento normativo.

Habilidades de comunicacion:
3.- ¢, Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados

con los objetivos de la universidad?

Mantengo una comunicacion abierta y

transparente, organizo reuniones

regulares.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢;Colmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo métodos de planificacion y
priorizo las tareas para cumplir con los

plazos de manera efectiva.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnoldgicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Implemento sistemas de gestion de
informacion integrados, utilizo software

especializado.

- 120 -



6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

de

interinstitucionales,

Gestion relaciones
Comunicacion
efectiva, Desarrollo de programas y
Gestion  de

proyectos, eventos,

Evaluacion de impacto

Gestion de relaciones
interinstitucionales:
7.- ¢Como cultivas y mantienes

relaciones efectivas con otras

instituciones relevantes?

Establezco redes profesionales,
colaboro en proyectos conjuntos y
mantengo una comunicacion regular
para construir relaciones solidas y de

beneficio mutuo.

Comunicacion efectiva:
8.- ¢Como manejas las situaciones de
comunicacion conflictiva dentro de tu

equipo?

Fomento un ambiente de respeto y
apertura, escucho activamente todas
las perspectivas y busco soluciones
resolver  los

colaborativas  para

conflictos de manera constructiva.

Desarrollo de programas y proyectos:
9.- ¢ Como identificas las necesidades y
disenas

programas 0 proyectos

efectivos para abordarlas?

de

consulto con partes

Realizo analisis necesidades,
interesadas y

desarrollo planes detallados.

Gestiéon de eventos:
10.-

eventos exitosos para la universidad?

¢Como planificas y ejecutas

Realizo una planificacion meticulosa,
coordino todos los aspectos del evento
y aseguro una comunicacion clara para
garantizar una experiencia exitosa para

los participantes.

Evaluacion de impacto:
11.- Como evallas el impacto de tus
en la

programas 0 proyectos

comunidad o el publico objetivo?

de

rendimiento, recolecto datos relevantes

Utilizo indicadores clave
y realizo analisis comparativos para

evaluar el impacto.

Fuente: elaboracién propia
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Datos Generales

Nombre: Ingrid Thais D’aynes Alatorre

Fecha: 12 de febrero de 2024

Nombre del Puesto: Jefa del Departamento de Servicios Escolares

Tiempo en el Puesto: 3 afos

Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de preguntas:

PREGUNTAS Y RESPUESTAS DE ENTREVISTA

Gestion administrativa:
1.- ¢COomo supervisas y coordinas las
actividades diarias del departamento

para garantizar la eficiencia operativa?

de

procedimientos estandarizados para

Utilizo  sistemas gestion 'y
administrar eficazmente los recursos,

como el personal y el presupuesto.

Conocimiento normativo:
2.- ¢Qué
asegurarte de que tu departamento

acciones tomas para
cumpla con todas las regulaciones y

normas de la universidad?

Con capacitaciones y consulto las

normativas educativas.

Habilidades de comunicacion:

3.- ¢ Como te aseguras de que todos los
miembros del equipo estén alineados
con los objetivos de la universidad?

Escucho activamente sus inquietudes,
brindo informacién clara y concisa, y

ofrezco soluciones practicas.

Gestion del tiempo y organizacion:
4.- ¢COmo estableces prioridades y
manejas tu tiempo para cumplir con los

plazos establecidos?

Utilizo herramientas de planificacion,
establezco prioridades y mantengo una
agenda detallada para administrar

eficazmente mi tiempo.

Tecnologia y sistemas de informacion:
5.-

tecnologicas para mejorar la eficiencia?

¢.Como utilizas herramientas

Utilizo software especializado para
mantener los expedientes estudiantiles

actualizados y seguros.
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6.- ¢, Cuales son las cinco competencias
clave que el personal del departamento
deberia poseer para desempefarse

eficazmente en sus funciones?

Gestidn de expedientes estudiantiles,
Asesoramiento estudiantil,
Coordinacion de procesos académicos,
Cumplimiento normativo,

Comunicacion y atencion al cliente

Gestion de expedientes estudiantiles:

7.- ¢,Cémo garantizas la
confidencialidad y precision de los

expedientes estudiantiles?

Establezco protocolos de seguridad,
capacito al personal en el manejo

adecuado de la informacion

confidencial y realizo auditorias.

Asesoramiento estudiantil:

8.- ¢COomo proporcionas orientacion y
apoyo individualizado a los estudiantes
para ayudarlos a alcanzar sus metas

académicas y profesionales?

Realizo evaluaciones de necesidades,
escucho las metas y preocupaciones de
los estudiantes, y les proporciono

recursos y orientacion personalizada.

Coordinacion de procesos académicos:
9.- ¢(Como te aseguras de que los
procesos académicos, se realicen sin

problemas?

Establezco calendarios claros vy

comunico de manera efectiva los
procedimientos para garantizar la

ejecucion de los procesos académicos.

Cumplimiento normativo:
10.- ¢ Como garantizas que las politicas
y procedimientos de tu institucion

cumplan con las  regulaciones

educativas establecidas?

de

politicas y procedimientos, colaboro

Realizo revisiones periddicas

con los equipos de cumplimiento.

Comunicacion y atencién al cliente:
11.- de

cliente

¢.Cobmo te aseguras

proporcionar un servicio al
excepcional a los estudiantes y sus

familias?

Mantengo una comunicacion clara y
receptiva, respondo rapidamente a las
consultas y preocupaciones, y busco
activamente maneras de mejorar la

experiencia del cliente.

Fuente: elaboracién propia
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4.7 ANALISIS DE LA INFORMACION Y DIAGNOSTICO

A continuacion, se presenta el andlisis de los datos obtenidos mediante las

entrevistas realizadas a las distintas unidades administrativas de la universidad.

Entrevista 1: a la jefa del departamento de recursos humanos realizada
el 01 de diciembre del 2023:

La Universidad Politécnica de Puebla dentro de su organigrama el area
administrativa est4 formada por personal de mandos medios y superiores con
personal a su cargo, lidereados por la Secretaria Administrativa, que son: La

Direccion de Planeacion y/o 6 Jefaturas de Departamento.

Actualmente la universidad no mide el desempefio del personal por qué la
Direccion de Planeaciéon no ha elaborado el procedimiento, de ahi la importancia de
proponer un instrumento para medir los resultados de los empleados y recursos
humanos pueda saber si el personal alcanza o no los objetivos del puesto y asi
poder llevar un registro de las evaluaciones por empleado y asi poder saber si tienen
ala persona adecuada en el puesto adecuado, ademas les ayudaria para el proceso

de seleccién del puesto.

Al aplicar una evaluacion del desempefio al personal administrativo ayudaria
para que ellos tengan claras sus funciones y saber si estan logrando cumplir con los
objetivos de su puesto. Recursos humanos considera que, si fuese importante tener
el procedimiento y poder aplicarlo al personal para que ellos conozcan las
competencias y habilidades que necesitan tener y cumplir en el puesto.

Ademas, a peticion de recursos humanos esta evaluacion podria incluir a los
departamentos, Abogado(a) General, Contraloria, Direccién de Vinculacién,
Extension y Difusion Universitaria y Departamento de Servicios Escolares.
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Entrevista 2: al Secretario Administrativo realizada el 12 de febrero del
2024.

El secretario administrativo cree que la aplicacion de una evaluacion de 360°
por competencias al personal administrativo de la universidad ayudara a identificar
las habilidades y fortalezas individuales de los empleados, lo que permitird un mejor
aprovechamiento de sus capacidades en sus roles. Ademas, fomentara un
ambiente de desarrollo profesional continuo al proporcionar retroalimentacion

constructiva y oportunidades de crecimiento.

A continuacion, se detallan las cinco competencias generales que el
secretario administrativo considera que deberian ser evaluadas en todo el personal

administrativo, junto con una descripcion para cada una de ellas:

1. Gestidn administrativa
Capacidad para organizar y coordinar eficientemente los recursos
administrativos de la universidad.

2. Conocimiento normativo
Conocimiento y cumplimiento de las regulaciones de la universidad y del
entorno educativo.

3. Habilidades de comunicacion
Capacidad para transmitir informacion de manera clara, efectiva y
persuasiva.

4. Gestion del tiempo y organizacion
Capacidad para planificar, priorizar y gestionar el tiempo de manera
efectiva para lograr los objetivos.

5. Tecnologia y sistemas de informacién
Habilidad para utilizar herramientas tecnoldgicas y sistemas de

informacion.
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También, dijo que estas competencias son importantes para el personal ya
gue son las competencias basicas para proporcionaran una base solida para el
funcionamiento efectivo de la universidad, y que pueden adaptarse segun las
necesidades especificas de la institucion y las responsabilidades de cada
departamento de la universidad.

Entrevista 3: al director de planeacién y a los 6 jefes de departamento
de la universidad, ademas de los 4 jefes de los departamentos sugeridos en
la entrevista 1 por la jefa del departamento de recursos humanos. Realizada
el 12 de febrero del 2024.

Tras realizar la entrevista a los jefes de departamento de las once unidades
administrativas de la universidad, se identificaron cinco competencias
especificas para cada area. Estas competencias, delineadas por cada jefe, se
consideran esenciales para el desempefio efectivo, colaborativo y orientado a
resultados la universidad. A continuacion, se detallan las competencias, junto con

una descripcion para cada una de ellas:

Director de Planeacion, Programacion y Evaluacion

1. Analisis de datos
Capacidad para recopilar, analizar e interpretar datos para tomar
decisiones fundamentadas.

2. Planificacién estratégica
Habilidad para establecer objetivos a largo plazo y desarrollar planes
para alcanzarlos.

3. Gestion del cambio
Capacidad para liderar y gestionar eficazmente los procesos de cambio
dentro de la universidad.

4. Conocimiento del entorno educativo

- 126 -



Comprension de las tendencias, desafios y oportunidades en el ambito
educativo.

Colaboracion interdepartamental

Habilidad para trabajar de manera efectiva con personas de diferentes
departamentos.

Jefa del Departamento de Calidad

1.

Conocimiento de sistemas de gestion de calidad

Capacidad para comprender, implementar y mejorar los sistemas de
gestion de calidad.

Capacidad de andlisis y evaluacion

Habilidad para analizar informacion, identificar problemas, evaluar
alternativas y tomar decisiones.

Conocimiento de normativas educativas

Conocimiento y comprensién de las regulaciones y normativas aplicables
al ambito educativo.

Habilidades de comunicacion y trabajo en equipo

Capacidad para comunicarse efectivamente y colaborar con los
miembros del equipo.

Orientacion a la mejora continua

Actitud proactiva hacia la identificacion de oportunidades de mejora.

Jefe del Departamento de Sistemas

1.

3.

Conocimientos técnicos en tecnologias de la informacion (Tl)

Dominio de los fundamentos y herramientas relacionadas con las
tecnologias de la informacion.

Gestidn de sistemas y redes

Habilidad para disefiar, implementar y mantener sistemas y redes
informaticas eficientes y seguras.

Seguridad de la informacion
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Capacidad para proteger la informacion y los sistemas informaticos de
amenazas internas y externas.

Soporte técnico y atencién al usuario

Habilidad para brindar asistencia técnicay resolver problemas de manera
eficiente con el usuario.

Gestidn de proyectos de tecnologia

Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de tecnologia de

manera eficiente.

Jefa del Departamento de Recursos Humanos

1.

Gestion del talento

Habilidad para identificar, reclutar, desarrollar y retener talento dentro de
la universidad.

Desarrollo organizacional

Capacidad para implementar estrategias y programas que promuevan el
cambio y el crecimiento.

Gestion del desempefio

Habilidad para establecer y mantener sistemas efectivos de evaluacion
del desempeiio.

Gestidn de relaciones laborales

Habilidad para mantener relaciones positivas y productivas con los
empleados.

Administracion de beneficios y compensaciones

Habilidad para disefiar, administrar y comunicar programas de beneficios

y compensaciones.

Jefa del Departamento de Recursos Financieros

1.

Gestion presupuestaria
Habilidad para planificar, supervisar y controlar el presupuesto de la

universidad de manera efectiva.

-128 -



Contabilidad y reporte financiero

Capacidad para mantener registros financieros precisos y preparar
informes financieros relevantes.

Gestion de tesoreria

Habilidad para administrar eficientemente los flujos de efectivo y las
operaciones financieras diarias.

Cumplimiento normativo

Conocimiento y adherencia a las regulaciones financieras y contables
aplicables.

Planificacion financiera a largo plazo

Habilidad para desarrollar estrategias financieras a largo plazo que

respalden los objetivos.

Jefe del Departamento de Recursos Materiales

1.

Gestion de inventario

Capacidad para supervisar y controlar eficientemente los niveles de
inventario de la universidad.

Provisién y adquisicion de recursos

Habilidad para identificar necesidades de recursos y adquirirlos de
manera efectiva y eficiente.

Optimizacion de recursos

Habilidad para utilizar los recursos disponibles de manera eficiente para
maximizar los resultados.

Coordinacion logistica

Capacidad para planificar y coordinar eficazmente la distribucion de
recursos y productos.

Cumplimiento normativo y seguridad

Conocimiento a las regulaciones y normativas relacionadas con el

cumplimiento de auditorias.
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Jefe del Departamento de Servicios Generales

1.

Conocimientos técnicos en ingenieria y construccion
Dominio de los principios, técnicas y metodologias relacionadas con la

ingenieria y la construccion.

. Gestion de proyectos

Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera
eficiente y efectiva.

Normativas y regulaciones de construccion y seguridad

Conocimiento y aplicacién de las normativas y regulaciones pertinentes
en seguridad laboral.

Habilidades técnicas y de resolucion de problemas

Capacidad para identificar y resolver eficientemente problemas técnicos
de construccion.

Comunicacion efectiva y trabajo en equipo

Habilidad para comunicarse de manera clara y colaborar eficazmente con

otros miembros del equipo.

Abogada General

1.

Conocimiento legal

Capacidad para comprender y aplicar las leyes y regulaciones
pertinentes al contexto laboral.

Capacidad de investigacion

Habilidad para recopilar y analizar informacion relevante para abordar
problemas o tomar decisiones.

Gestion de riesgos legales

Habilidad para identificar y mitigar riesgos legales en las actividades y
decisiones de la universidad.

Comunicacion efectiva

Habilidad para expresar ideas y transmitir informacién de manera clara,

concisa y persuasiva.
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5.

Etica profesional
Adhesion a principios y estandares éticos en todas las acciones y

decisiones profesionales.

Jefa Contraloria Interna

1.

Gestion financiera
Capacidad para planificar, controlar y dirigir las actividades financieras

de la universidad.

. Auditoria interna

Habilidad para evaluar y mejorar la efectividad de los controles internos.
Cumplimiento normativo

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el
ambito financiero.

Andlisis de riesgos

Capacidad para identificar y evaluar riesgos financieros asociados a las
actividades de la universidad.

Comunicacion y reporte

Habilidad para comunicar de manera clara y efectiva informacion

financiera y hallazgos de auditoria.

Director de Vinculaciéon, Extension y Difusion Universitaria

1.

Gestidn de relaciones interinstitucionales

Habilidad para establecer y mantener relaciones efectivas con otras
instituciones o entidades.

Comunicacion efectiva

Habilidad para transmitir informacion de manera clara, precisa y
persuasiva.

Desarrollo de programas y proyectos

Habilidad para planificar, implementar y evaluar programas y proyectos

de manera efectiva.
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4. Gestion de eventos

Capacidad para planificar, organizar y ejecutar eventos de manera
exitosa.

Evaluacion de impacto

Habilidad para medir y evaluar el impacto de programas, proyectos o

eventos en la universidad.

Jefa del Departamento de Servicios Escolares

1.

Gestion de expedientes estudiantiles

Habilidad para organizar y mantener registros precisos y actualizados de
los expedientes.

Asesoramiento estudiantil

Capacidad para proporcionar orientacion a los estudiantes en cuestiones
académicas y personales.

Coordinacion de procesos académicos

Habilidad para planificar y coordinar procesos académicos, como
inscripciones, horarios de clases, etc.

Cumplimiento normativo

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el
ambito académico.

Comunicacion y atencion al cliente

Habilidad para comunicarse de manera efectiva y brindar un servicio de

atencion a los estudiantes.

Todas estas competencias se incluiran en el instrumento de evaluaciéon de

360° por competencias para el personal administrativo lo que permitird incluir una

autoevaluacién y evaluar a jefes, pares y subordinados para obtener una

retroalimentacion completa sobre el rendimiento de las once unidades

administrativas de la universidad obteniendo informacion valiosa que permita

medir su desempefio.
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4.8 ESTADO DE LA (HIPOTESIS)

La hipotesis: Si se aplica una evaluacion de 360° por competencias al
personal administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla entonces
conoceran las competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el

puesto lo que permitird medir su desempefio.

La hipétesis se prueba parcialmente, ya que, en la teoria estudiada sobre la
evaluacion del desempefio y la evaluacién por competencias, al implementar una
evaluacion de 360° entre el personal administrativo de la Universidad Politécnica de
Puebla, estos conoceran las competencias generales y especificas para desarrollar

sus actividades en el puesto, lo que a su vez permitira medir su desemperio.

La investigacion sobre la falta de una evaluacion del desempefio para el
personal administrativo en la Universidad Politécnica de Puebla como lo menciono
en la entrevista la titular del departamento de recursos humanos, ha proporcionado

una vision clara de la situacion actual y las necesidades dentro de la institucion.

A continuacion, se presenta la propuesta del instrumento para la evaluaciéon
de 360° por competencias para el personal administrativo formado por la Direccién
de Planeacion y/o 6 jefaturas de departamento y los departamentos sugeridos en la
entrevista 1 realizada a la jefa del departamento de recursos humanos. La
evaluacion incluye las cinco competencias generales propuestas en la entrevista
2 al secretario administrativo para todos los departamentos con una autoevaluacién
y la evaluacion para jefes, pares y subordinados y las cinco competencias
especificas para cada departamento propuestas en la entrevista 3 a los jefes de

departamento con una autoevaluacion y la evaluacion para jefes y subordinados.
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PROPUESTA

Basandose en la construccion tedrica y en el analisis detallado en el punto
4.7 analisis de la informacion, el cual refleja la informacion recopilada de las
entrevistas realizadas a las diversas unidades administrativas de la universidad, se
sugiere la implementacion de una evaluacién de 360° por competencias que incluya

una autoevaluacion y evaluacion para jefes, pares y subordinados

EVALUACION DE 360° POR COMPETENCIAS
PARA EL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD POLITECNICA

DE PUEBLA
1.- OBJETIVO

Evaluar el desempeiio por competencias del personal administrativo, a través

de las competencias generales y especificas del puesto.
2. ALCANCE

Las unidades administrativas involucradas en este procedimiento de evaluacion

son:

e Direccion de Planeacion, Programacion y Evaluacion.
e Departamento de Calidad.

e Departamento de Sistemas Informéaticos.

e Departamento de Recursos Financieros.

e Departamento de Recursos Humanos.

e Departamento de Recursos Materiales.

¢ Departamento de Servicios Generales.

e Abogado(a) general

e Contraloria interna

e Direccion de vinculacion, difusion y universitaria

e Departamento de Servicios Escolares.
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El proceso inicia cuando el departamento de recursos humanos solicita a las

y los titulares de las unidades administrativas realizar la evaluacion de 360° por

competencias para el personal a su cargo y finaliza cuando el departamento de

recursos humanos genera el concentrado de las calificaciones obtenidas, a través

del instrumento digital con copia de conocimiento a la Secretaria Administrativa.

3 NORMAS Y POLITICAS

El departamento de recursos humanos solicitara mediante memorandum a
las unidades administrativas que realicen la evaluacion de 360° por
competencias en el mes de septiembre de cada afio.

El periodo para evaluar serd el ciclo escolar anterior.

El departamento de recursos humanos enviara a través de correo electronico
personal institucional a todo el personal de las unidades administrativas
mencionadas en el alcance la evaluacion de desempefio.

Todos los empleados de las unidades administrativas realizaran digitalmente
la evaluacién que incluye autoevaluacion y la evaluacion para jefes, pares y
subordinados.

El departamento de recursos humanos a través del instrumento digital
generara el concentrado de calificaciones y analisis de metas.

El minimo puntaje para obtener en la suma de evaluacion es de 30 puntos y
un méximo de 150 puntos.

El departamento de recursos humanos dara a los titulares de las unidades
administrativas los resultados de la evaluacion.

El departamento de recursos humanos dard seguimiento mediante
memorandum a los titulares de las unidades administrativas con personal que
haya obtenido resultados por debajo de 90 puntos en la suma de
autoevaluacion y evaluacion para jefes, pares y subordinados para tomar

acciones y compromisos para la mejora.
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4.- INSTRUCTIVO DE LLENADO CEDULA DE EVALUACION DE 360°

Responsable

Campo Concepto Llenado del Campo del Llenado
Contestar la evaluacion de
Competencias Generales
Empleado y
AREA DE para todos los departamentos Titular de I
A ADSCRIPCION de la UPPUE. | Unidad
Contestar la evaluacion de . .
: o Administrativa
Competencias Especificas del
area administrativa.
Escribir el nombre completo Empleado y
en autoevaluacion, asi como Titular de la
B NOMBRE el nombre y apellidos del Unidad
personal evaluado. Administrativa
Empleado y
c FECHA DE Escribir la fecha completa con | Titular de la
EVALUACION dia-mes-afio. Unidad
Administrativa
) Califique su desempeiio
EVALUACION DE marcando con una "X" la
LAS opcion apropiada. Empleado y
D COMPETENCIAS (5) = Excelente Titular de la
AUTOEVALUACION (4) = Muy Bueno Unidad
Y/O PERSONAL (3) = Bueno Administrativa
EVALUADO (2) = Regular
(1) = Deficiente
En caso de que en alguno de
los factores del 1 al 5, la Emoleado
OBSERVACIONES calificacién sea 3 0 menor, TituFI)ar de l;’
E A FACTORES DE enumere el factor y realice Unidad
CALIFICACIONES algun comentario respecto al . .
. o ) Administrativa
incumplimiento y mencione
una propuesta de solucién.
COMENTARIOS
Anotar en su caso, las Empleado y
FINALES DE inconformidades que se Titular de la
F AUTOEVALUACION . que s )
susciten de la evaluacion, Unidad
Y/O PERSONAL . .
EVALUADO acuerdos y/o desacuerdos. Administrativa
El sistema realiza la suma de
SUMA DE las respuestas en donde se RECUISOS
G FACTORES Y puede obtener minimo 30 HUMANOS
RESULTADOS puntos y maximo 150 puntos

y se analizan los resultados.
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Evaluacion de Desempefic por Competencias 360°
Competencias Generales para todas las Unidades Administrativas de la UPPUE
Autoevaluacion
Mombre del Empleado: Fecha de Evaluacion:
Califique su desempeno marcando con una "X" la opcion apropiada.
|5)=Excelente, ([4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, {2)=Regular, (1)=Deficiente
Gestion Administrativa:

Capacidad para organizar y coordinar eficientemente los recursos administrativos de la universidad.

Cumplimiento de los plazos establecidos para las tareas

o i 1 2 3 4 5
administrativas.

Eficiencia en la asignacion y utilizacion de recursos. 1 2 3 4 5

Capacidad para mantener registros precisos y actualizados. 1 2 3 4 5

Conocimiento normativo:
Conocimiento y cumplimiento de las regulaciones de la universidad y del entorno educativo.

Actualizacion constante sobre regulaciones y normas relevantes. 1 2 3 4 5

Cumplimiento riguroso de las normativas aplicables. 1 2 3 4 5

Implementacion de procedimientos para garantizar el
cumplimiento normativo.

Habilidades de comunicacidn:
Capacidad para transmitir informacion de manera clara, efectiva y persuasiva.

Claridad y concision en la comunicacion verbal y escrita. 1 2 3 4 5
Capacidad para escuchar activamente y responder adecuadamente.| 1 2 3 4 5
Resolucidn eficaz de conflictos a través de la comunicacian. 1 2 3 4 5

Gestion del tiempo y organizacion:

Capacidad para planificar, priorizar y gestionar el tiempo de manera efectiva para lograr los objetivos.

Cumplimiento de plazos y objetivos establecidos. 1 2 3 4 5

Uso eficiente del tiempo y los recursos disponibles. 1 2 3 4 5

Capacidad para adaptarse a cambios y manejar multiples tareas
simultaneamente.

Tecnologia y sistemas de informacion:
Habilidad para utilizar herramientas tecnolégicas y sistemas de informacion.

Dominio de herramientas y software relevantes para el trabajo. 1 2 3 4 5

Implementacidn de soluciones tecnoldgicas para optimizar
procesos.

Capacidad para aprender y adaptarse a nuevas tecnologias. 1 2 3 4 5

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacion de Desempefic por Competencias 360°
Competencias Generales para todas las Unidades Administrativas de la UPPUE
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Fecha de Evaluacion:

Mombre del Empleado:

Califique el desempefio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcién apropiada..
|5)=Excelente, ([4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, {2)=Regular, (1)=Deficiente

Gestion Administrativa:

Capacidad para organizar y coordinar eficientemente los recursos administrativos de la universidad.

éCumple consistentemente con los plazos y requisitos

establecidos para las tareas administrativas? 1 2 3 4 >
é¢Demuestra habilidades para organizar y coordinar recursos de 1 2 2 1 .
manera efectiva?
éMantiene registros precisos y actualizados de las actividades s 2 2 4 £
administrativas?

Conocimiento normativo:

Conocimiento y cumplimiento de las regulaciones de la universidad y del entorno educativo.
¢Demuestra conocimiento actualizado sobre las regulaciones y 1 2 2 1 e
normas pertinentes?

&Cumple rigurosamente con las normativas aplicables en su drea 1 5 N a c
de trabajo?
ilmplementa procedimientos efectivos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo en la universidad?
Habilidades de comunicacidn:

Capacidad para transmitir informacion de manera clara, efectiva y persuasiva.
iComunica de manera clara y efectiva tanto verbalmente como por 1 2 N 1 e
escrita?
¢Demuestra habilidades para escuchar activamente y responder 1 5 N a g
de manera adecuada?
¢Ha logrado resolver conflictos utilizando la comunicacion de s 2 % 4 e

manera efectiva?

Gestion del tiempo y organizacion:

Capacidad para planificar, priorizar y gestionar el tiempo de manera efectiva para

lograr los objetivos.

éCumple consistentemente con los plazos y objetivos

1 2 3 4 5
establecidos?
¢Utiliza de manera eficiente el tiempo y los recursos disponibles? 1 2 3 4 5
éDemuestra habilidades para adaptarse a cambios y manejar 1 5 3 4 5
multiples tareas simultaneamente?

Tecnologia y sistemas de informacion:
Habilidad para utilizar herramientas tecnolégicas y sistemas de informacion.

éDemuestra un dominio efectivo de las herramientas y software 1 5 3 4 5
relevantes para su trabajo?
¢Ha implementado soluciones tecnoldgicas que han mejorado la 1 2 2 1 .
eficiencia en el trabajo?
¢Es capaz de aprender y adaptarse rapidamente a nuevas s 2 2 4 £

tecnologias y sistemas de informacion?
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Direccion de Planeacion, Programacion y Evaluacion

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Andlisis de datos:

Capacidad para recopilar, analizar e interpretar datos para tomar decisiones fundamentadas.

Habilidad para identificar patrones y tendencias en los datos. 1 2 3 4 5
Precisidn en el analisis estadistico y la interpretacidn de 1 5 3 4 c
resultados.
Utilizacidn efectiva de herramientas y software de analisis de 1 5 3 4 .
datos.

Planificacion estratégica:

Habhilidad para establecer objetivos a largo plazo y desarrollar planes para alcanzarlos.
Identificacidn de metas estratégicas claras y alcanzables. 1 2 3 4 5
Desarrollo de planes de accidn detallados para lograr los objetivos.| 1 2 3 4 5
Monitoreo y ajuste de los planes en respuesta a cambios en el 1 5 3 4 5

entorno.

Gestion del cambio:

Capacidad para liderar y gestionar eficazmente los procesos de cambio dentro

de la universidad.

Comunicacion clara y efectiva sobre el cambio y sus implicaciones. 1 2 3 4 5
Fomento de la participacion y el compromiso de los empleados 1 5 3 4 c
durante el cambio.
Manejo adecuado de la resistencia y las emociones asociadas al 1 5 3 4 5
cambia.

Conocimiento del entorno educativo:

Comprension de las tendencias, desafios y oportunidades en el ambito educativo.
Mantenimiento de un conocimiento actualizado sobre las politicas 1 5 3 4 c
y tendencias educativas.

Identificacidn de oportunidades para mejorar los programas 1 5 3 4 .
educativos.
Colaboracion con expertos y partes interesadas en el campo 1 5 3 4 5
educativo.

Colaboracion interdepartamental:

Habilidad para trabajar de manera efectiva con personas de diferentes departamentos.
Comunicacidn clara y abierta con otros departamentos. 1 2 3 4 5
Colaboracidn activa en proyectos y iniciativas
interdepartamentales. 1 2 3 4 >
Resolucian eficaz de conflictos y superacion de barreras

1 2 3 4 5

interdepartamentales.
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Direccion de Planeacion, Programacion y Evaluacion
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Fecha de Evaluacian:

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Andlisis de datos:

Capacidad para recopilar, analizar e interpretar datos para tomar decisiones fundamentadas.

iDemuestra habilidades para identificar patrones y tendencias

relevantes en los datos? 1 2 3 4 >
¢Realiza andlisis estadisticos precisos y presenta los resultados de 1 5 3 4 c
manera clara?
éUtiliza eficazmente herramientas y software de anélisis de datos 1 5 3 4 .
para apoyar la toma de decisiones?

Planificacion estratégica:

Habhilidad para establecer objetivos a largo plazo y desarrollar planes para alcanzarlos.
iEstablece metas estratégicas claras y alcanzables para su drea de 1 5 3 4 c
responsabilidad?
éDesarrolla planes de accidn detallados para alcanzar los objetivos 1 5 3 4 .
estratégicos?
¢Es capaz de adaptar los planes en respuesta a cambios en el

1 2 3 4 5

entorno o las circunstancias?

Gestion del cambio:

Capacidad para liderar y gestionar eficazmente los procesos de cambio dentro

de la universidad.

iéComunica claramente los objetivos y la vision detras del cambio

propuesto? 1 2 3 4 >
¢Fomenta la participacion y el compromiso de los empleados en el 1 5 3 4 c
proceso de cambio?
éManeja eficazmente la resistencia y las emociones asociadas al 1 5 3 4 5
cambio?

Conocimiento del entorno educativo:

Comprension de las tendencias, desafios y oportunidades en el ambito educativo.
¢Mantiene un conocimiento actualizado sobre las politicas y 1 5 3 4 c
tendencias educativas relevantes?
éldentifica oportunidades para mejorar los programas educativos 1 5 3 4 .
existentes?
éColabora efectivamente con expertos y partes interesadas en el 1 5 3 4 5
campo educativo para alcanzar los objetivos organizacionales?

Colaboracion interdepartamental:

Habilidad para trabajar de manera efectiva con personas de diferentes departamentos.
iComunica de manera clara y abierta con otros departamentos 1 5 3 a 5
para compartir informacion y recursos?
¢Colabora activamente en proyectos y actividades 1 5 3 4 c
interdepartamentales para alcanzar objetivos comunes?
éResuelve eficazmente los conflictos interdepartamentales para 1 5 3 4 5

promover la colaboracidn y el trabajo en equipo?
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COMENTARIOS:

- 140 -



Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Calidad

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califigue su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Conocimiento de sistemas de gestion de calidad:

Capacidad para comprender, implementar y mejorar los sistemas de gestion de calidad.

Dominio de los principios y metodologias de gestidn de calidad. 1 2 3 4 5
Participacion en la implementacion y mantenimiento de sistemas 1 5 3 4 c
de gestion de calidad.
Contribucidn a la mejora continua de los procesosy

1 2 2 4 5

procedimientos de calidad.

Capacidad de analisis y evaluacion:
Habilidad para analizar informacion, identificar problemas, evalua

r alternativas y tomar decisiones.

Habilidad para recopilar y analizar datos relevantes. 1 2 3 4 5
Capacidad para identificar problemas y oportunidades de mejora. 1 2 3 4 5
Toma de decisiones fundamentadas en anélisis y evaluaciones 1 > 3 4 .
solidas.

Conocimiento de normativas educativas:

Conocimiento y comprension de las regulaciones y normativas aplicables al ambito educativo.
Familiaridad con las leyes y regulaciones educativas relevantes. 1 2 3 4 5
Aplicacion adecuada de las normativas en la practica educativa. 1 2 3 4 5
Mantenimiento de registros y documentacidn conforme a las 1 5 3 a .
normativas.

Habilidades de comunicacion y trabajo en equipo:

Capacidad para comunicarse efectivamente y colaborar con los miembros del equipo
Claridad y efectividad en la comunicacion verbal y escrita. 1 2 3 4 5
Colaboracion activa y constructiva con colegas. 1 2 3 4 5
Resolucidn eficaz de conflictos y negociacion de soluciones. 1 2 3 4 5

Orientacion a la mejora continua:

Actitud proactiva hacia la identificacion de oportunidades de mejora.
Identificacion de areas de mejora y propuesta de soluciones. 1 2 3 4 5
Participacion en iniciativas de mejora continua. 1 2 3 q 5
Seguimiento de resultados y ajuste de estrategias segun sea 1 5 3 4 5

necesario.
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Calidad

Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefef/subordinado marcande con una "X" la opcion apropiada..

Fecha de Evaluacion:

(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Conocimiento de sistemas de gestion de calidad:

Capacidad para comprender, implementar y mejorar los sistemas de gestion de calidad.

iDemuestra comprensidn solida de los principios y metodologias

de gestion de calidad? 1 2 3 4 >
éParticipa activamente en la implementacidn y mantenimiento de 1 5 3 4 c
los sistemas de gestion de calidad?

éContribuye de manera efectiva a la mejora continua de los 1 5 3 4 c

procesos y procedimientos de calidad?

Capacidad de analisis y evaluacion:
Habilidad para analizar informacion, identificar problemas, evalua

r alternativas y tomar decisiones.

iDemuestra habilidad para recopilar y analizar datos de manera

efectiva? 1 2 3 4 >
¢Es capaz de identificar problemas y oportunidades de mejora de 1 5 3 4 .
forma precisa?
éToma decisiones fundamentadas basadas en analisis y 1 > 3 4 .
evaluaciones solidas?

Conocimiento de normativas educativas:

Conocimiento y comprension de las regulaciones y normativas aplicables al ambito educativo.
éEsta familiarizado con las leyes y regulaciones educativas 1 5 3 4 5
pertinentes?
iAplica correctamente las normativas en su practica educativa? 1 2 3 4 5
éMantiene registros y documentacidn conforme a las normativas 1 5 3 a .
establecidas?

Habilidades de comunicacion y trabajo en equipo:

Capacidad para comunicarse efectivamente y colaborar con los miembros del equipo
iéComunica de manera clara y efectiva, tanto verbalmente como 1 5 3 4 .
por escrito?
éColabora activamente y de manera constructiva con sus colegas? 1 2 3 4 5
iResuelve eficazmente los conflictos y negocia soluciones en el 1 5 3 4 5
equipo de trabajo?

Orientacion a la mejora continua:

Actitud proactiva hacia la identificacion de oportunidades de mejora.
éldentifica activamente areas de mejora y propone soluciones? 1 2 3 4 5
éParticipa de manera proactiva en iniciativas de mejora continua? 1 2 3 1 5
éRealiza un seguimiento efectivo de los resultados y ajusta las 1 5 3 4 5

estrategias seglin sea necesario para lograr mejoras continuas?
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Sistemas
Autoevaluacion
Mombre del Empleado: Fecha de Evaluacion:
Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Conocimientos técnicos en tecnologias de la informacion (Ti):
Dominio de los fundamentos y herramientas relacionadas con las tecnologias de la informacion.

Profundidad de conocimiento en areas clave de Tl {programacion,

1 2 3 4 5
redes, bases de datos, etc.).

Capacidad para aplicar los conocimientos técnicos en la resolucion
de problemas.

Mantenimiento de actualizacidn constante sobre las tendencias y
avances en TI.

Gestion de sistemas y redes:
Habilidad para disenar, implementar y mantener sistemas y redes informaticas eficientes y seguras.

Disefio efectivo de sistemas y redes adaptados a las necesidades

1 2 3 4 5
de la universidad.

Implementacion exitosa de cambios y actualizaciones en sistemas
y redes.

Mantenimiento de la seguridad y disponibilidad de sistemas y
redes.

Seguridad de la informacion:
Capacidad para proteger la informacion y los sistemas informdticos de amenazas internas y externas.

Implementacion de medidas de seguridad efectivas (firewalls,

1 2 3 4 5
cifrado, politicas de acceso, etc.).

Deteccion y respuesta rapida a posibles brechas de seguridad. 1 2 3 4 5

Concienciacion y entrenamiento del personal en practicas de
seguridad de la informacion.

Soporte técnico y atencion al usuario:
Habilidad para brindar asistencia técnica y resolver problemas de manera eficiente con el usuario.

iempo de respuesta y resolucidén de solicitudes de soporte técnico.| 1 2 3 4 5

Mivel de satisfaccidn de los usuarios con el servicio de soporte. 1 2 3 4 5

Habilidad para comunicarse de manera clara y comprensible con
usuarios de diferentes niveles de experiencia.

Gestion de proyectos de tecnologia:
Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de tecnologia de manera eficiente.

Cumplimiento de los objetivos del proyecto en términos de

i 1 2 3 4 5
alcance, tiempo y costo.

Coordinacion efectiva de recursos y equipos de trabajo. 1 2 3 4 5

Comunicacién clara y oportuna sobre el progreso del proyecto a
todas las partes interesadas.
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Sistemas

Evaluacion para jefes, pares y subordinados
Fecha de Evaluacian:

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Conocimientos técnicos en tecnologias de la informacion (Ti):

Dominio de los fundamentos y herramientas relacionadas con las tecnologias de la informacion.

iPosee un solido conocimiento en las areas relevantes de 1 ) 3 4 5
tecnologias de la informacion?
éAplica eficazmente sus conocimientos técnicos en la resolucidn 1 5 3 4 c
de problemas?
éDemuestra un compromiso con el aprendizaje continuo y la s 2 2 a e
actualizacion en TI?

Gestion de sistemas y redes:

Habilidad para disenar, implementar y mantener sistemas y redes informaticas eficientes y seguras.
iDisefia sistemas y redes que se ajusten eficazmente a las 1 5 3 4 c
necesidades de la universidad?
élmplementa cambios y actualizaciones en sistemas y redes de 1 5 3 4 .
manera efectiva?
éGarantiza la seguridad y disponibilidad de los sistemas y redes de 1 5 3 4 5
forma constante?

Seguridad de la informacion:

Capacidad para proteger la informacion y los sistemas informdticos de amenazas internas y externas.
ilmplementa medidas de seguridad efectivas para proteger la 1 5 3 4 5
informacion y sistemas?
¢Reacciona de manera rapida y eficaz ante posibles brechas de 1 5 3 4 c
seguridad?
éPromueve la concienciacidn y capacitacion del personal en 1 5 3 4 5
practicas de seguridad de la informacidn?

Soporte técnico y atencion al usuario:

Habilidad para brindar asistencia técnica y resolver problemas de manera eficiente con el usuario.
¢Brinda respuestas rapidas y efectivas a las solicitudes de soporte 1 5 3 4 c
técnico?
¢Recibe retroalimentacidn positiva de los usuarios sobre la calidad 1 5 3 4 .
del soporte recibido?
éSe comunica de manera clara y comprensible con los usuarios 1 5 3 4 5
durante el proceso de soporte?

Gestion de proyectos de tecnologia:

Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de tecnologia de manera eficiente.
iLogra cumplir con los objetivos del proyecto en términos de 1 5 3 a 5
alcance, tiempo y costo?
¢Coordina eficazmente los recursos y equipos de trabajo durante 1 5 3 4 c
la ejecucidn del proyecto?
¢Comunica de manera clara y oportuna el progreso del proyecto a 1 5 3 4 5
todas las partes interesadas?
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Humanos

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion del talento:

Habilidad para identificar, reclutar, desarrollar y retener talento dentro de la universidad.

Exito en la identificacidn y seleccidn de candidatos calificados. 1 2 3 4 5
Implementacion de programas de desarrollo profesional efectivos.| 1 2 3 4 5
Retencidn de empleados clave y reduccion de la rotacidn de 1 5 3 4 .
personal.

Desarrollo organizacional:

Capacidad para implementar estrategias y programas que promuevan el cambio y el crecimiento.
Disefio e implementacién de iniciativas de cambio organizacional 1 5 3 4 c
exitosas.

Mejora de la eficiencia y efectividad de los procesos. 1 2 3 4 5
Fomento de una cultura organizacional positiva y colaborativa. 1 2 3 4 5
Gestion del desempeiio:

Habilidad para establecer y mantener sistemas efectivos de evaluacion del desempeiio
Establecimiento de objetivos claros y medibles para los 1 5 3 4 5
empleados.

Retroalimentacidn regular y constructiva sobre el desempefio de 1 5 3 4 c
los empleados.
Implementacion de medidas para mejorar el desemperio 1 5 3 4 5
individual y del equipo.
Gestion de relaciones laborales:
Habilidad para mantener relaciones positivas y productivas con los empleados.
Resolucidn efectiva de conflictos laborales y negociacidn de 1 5 3 4 c
acuerdos.
Mantenimiento de un ambiente de trabajo colaborativo y 1 5 3 4 .
respetuoso.
Cumplimiento de regulaciones laborales y respeto de los derechos 1 5 3 4 5
de los empleados.
Administracion de beneficios y compensaciones:

Habilidad para disefiar, administrar y comunicar programas de beneficios y compensaciones.
Diserio de programas de beneficios competitivos que satisfagan 1 5 3 a 5
las necesidades de los empleados.

Administracion efectiva de sistemas de compensacion y 1 5 3 4 c
beneficios.
Comunicacidn clara y transparente sobre los programas de 1 5 3 4 5

beneficios y compensaciones.
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Humanos
Evaluacion para jefes, pares y subordinados
Mombre del Empleado: Fecha de Evaluacion:
Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente
Gestion del talento:
Habilidad para identificar, reclutar, desarrollar y retener talento dentro de la universidad.

ilogra identificar y seleccionar candidatos calificados gque se
ajusten a las necesidades de la universidad?

1 2 3 4 5

élmplementa programas efectivos de desarrollo profesional que
mejoren las habilidades y capacidades de los empleados?

éContribuye a la retencidn de empleados clave y a la reduccidn de
la rotacidn de personal dentro de la universidad?

Desarrollo organizacional:

Capacidad para implementar estrategias y programas que promuevan el cambio y el crecimiento.

iDisefia e implementa iniciativas de cambio organizacional que
resulten en mejoras significativas?

1 2 3 4 5

&Contribuye a la mejora de la eficiencia y efectividad de los
procesos organizacionales?

é¢Fomenta una cultura organizacional positiva y colaborativa que
apoye los objetivos de la universidad?

Gestion del desempeiio:
Habilidad para establecer y mantener sistemas efectivos de evaluacion del desempeiio.

iEstablece objetivos claros y medibles para los empleados que
estén alineados con los objetivos organizacionales?

1 2 3 4 5

¢Proporciona retroalimentacion regular y constructiva sobre el
desempefio de los empleados?

élmplementa medidas efectivas para mejorar el desempeno
individual y del equipo?

Gestion de relaciones laborales:
Habilidad para mantener relaciones positivas y productivas con los empleados.

éResuelve conflictos labarales de manera efectiva y negocia
acuerdos satisfactorios para ambas partes?

1 2 3 4 5

¢Fomenta un ambiente de trabajo colaborativo y respetuoso entre
los empleados y la direccion?

éCumple con las regulaciones laborales y respeta los derechos de
los empleados en todo momento?

Administracion de beneficios y compensaciones:
Habilidad para disefiar, administrar y comunicar programas de beneficios y compensaciones.

éDisefa programas de beneficios competitivos que atraigan y
retengan talento de alta calidad?

1 2 3 4 5

¢Administra de manera efectiva los sistemas de compensacion y
beneficios para garantizar la equidad y la consistencia?

éComunica de manera clara y transparente los programas de
beneficios y compensaciones a los empleados?
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Financieros

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion presupuestaria:

Habilidad para planificar, supervisar y controlar el presupuesto de la universidad de manera efectiva.

Elaboracion precisa y realista de presupuestos. 1 2 3 4 5
Seguimiento regular del gasto y comparacidn con el presupuesto 1 5 3 4 c
establecido.
Implementacion de medidas correctivas para ajustar el gasto 1 5 3 4 .
segun sea necesario.

Contabilidad y reporte financiero:

Capacidad para mantener registros financieros precisos y preparar informes financieros relevantes.
Mantenimiento de registros financieros actualizados y precisos. 1 2 3 4 5
Preparacion oportuna y precisa de informes financieros. 1 2 3 4 5
Cumplimiento de los principios contables y las normativas de 1 5 3 4 5

reporte financiero.

Gestion de tesoreria:
Habilidad para administrar eficientemente los flujos de efectivo y |

as operacione

s financieras diarias.

Gestion efectiva de ingresos y gastos diarios. 1 2 3 4 5

Mantenimiento de saldos adecuados en cuentas. 1 2 3 4 5

Identificacidn y gestidn de riesgos de liquidez. 1 2 3 4 5
Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las regulaciones financieras y contables aplicables.
Mantenimiento de un conocimiento actualizado de las 1 5 3 4 c
regulaciones financieras y contables.

Cumplimiento riguroso de las leyes y regulaciones financieras. 1 2 3 4 5
Implementacion de procedimientos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo.

Planificacion financiera a largo plazo:

Habilidad para desarrollar estrategias financieras a largo plazo que respalden los objetivos.
Desarrollo de planes financieros estratégicos y realistas. 1 2 3 4 5
Evaluacion y gestidn de riesgos financieros a largo plazo. 1 2 3 4 5
Adaptacidn de estrategias financieras segln sea necesario en 1 5 3 4 5

respuesta a cambios en el entorno econdmico.

SUMA

COMENTARIOS:

- 147 -



Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Financieros
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Fecha de Evaluacian:

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion presupuestaria:

Habilidad para planificar, supervisar y controlar el presupuesto de la universidad de manera efectiva.

iElabora presupuestos detallados y realistas para su area de

responsabilidad? 1 2 3 4 >
¢Realiza un seguimiento regular del gasto y compara los resultados 1 5 3 4 c
con el presupuesto establecido?
élmplementa medidas correctivas de manera oportuna para 1 5 3 4 .
ajustar el gasto y cumplir con el presupuesto asignado?

Contabilidad y reporte financiero:

Capacidad para mantener registros financieros precisos y preparar informes financieros relevantes.
éMantiene registros financieros actualizados y precisos de manera 1 5 3 4 c
regular?

&Prepara informes financieros oportunos y precisos para la s 2 2 a e
direccion y otras partes interesadas?
éCumple con los principios contables y las normativas de reporte 1 5 3 4 5

financiero aplicables?

Gestion de tesoreria:
Habilidad para administrar eficientemente los flujos de efectivo y |

as operacione

s financieras diarias.

iAdministra eficazmente los ingresos y gastos diarios para

garantizar la liguidez de la universidad? 1 2 3 4 >
¢Mantiene saldos adecuados en las cuentas bancarias y gestiona 1 5 3 4 c
los flujos de efectivo de manera efectiva?
cldentifica y gestiona adecuadamente los riesgos de liquidez que 1 5 3 4 5
puedan afectar a la universidad?

Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las regulaciones financieras y contables aplicables.
¢Mantiene un conocimiento actualizado de las regulaciones 1 5 3 4 c
financieras y contables pertinentes para su drea de trabajo?
éCumple rigurosamente con las leyes y regulaciones financieras 1 5 3 4 .
aplicables en su drea de responsabilidad?
élmplementa procedimientos efectivos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo en la universidad?

Planificacion financiera a largo plazo:

Habilidad para desarrollar estrategias financieras a largo plazo que respalden los objetivos.
iDesarrolla planes financieros estratégicos y realistas que 1 5 3 a 5
respalden los objetivos a largo plazo de la universidad?
¢Evalda y gestiona los riesgos financieros a largo plazo de manera 1 5 3 4 c
efectiva?
éAdapta las estrategias financieras segln sea necesario en 1 5 3 4 5

respuesta a cambios en el entorno econdmico?

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacion de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Materiales

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Gestion de inventario:

Capacidad para supervisar y controlar eficientemente los niveles de inventario de la universidad.

Mantenimiento de niveles de inventario adecuados para satisfacer

1 2 3 4 &
la demanda.
Minimizacion de pérdidas y obsolescencia de inventario. 1 2 3 4 5
Implementacion de sistemas de seguimiento y control de 1 5 3 4 5
inventario efectivos.
Provision y adquisicion de recursos:

Habilidad para identificar necesidades de recursos y adquirirlos de manera efectiva y eficiente.
Identificacion precisa de necesidades de recursos. 1 2 3 1 5
Proceso de adquisicion de recursos oportuno y dentro del 1 5 3 4 5
presupuesto.

Evaluacion de proveedores y negociacion de términos favorables. 1 2 3 1 5
Optimizacion de recursos:

Habilidad para utilizar los recursos disponibles de manera eficiente para maximizar los resultados.
Uso eficiente de recursos financieros, humanos y materiales. 1 2 3 4 5
Reduccion de costos y eliminacion de desperdicios. 1 2 3 4 5
Mejora continua de procesos para aumentar la eficiencia. 1 2 3 1 5

Coordinacion logistica:

Capacidad para planificar y coordinar eficazmente la distribucion de recursos y productos.
Planificacidn precisa de rutas y tiempos de entrega. 1 2 3 4 5
Coordinacion efectiva con proveedores y socios logisticos. 1 2 3 4 5
Seguimiento y resolucion de problemas de logistica de manera 1 5 3 4 5
oportuna.

Cumplimiento normativo:

Conocimiento a las regulaciones y normativas relacionadas con el cumplimiento de auditorias.
Cumplimiento riguroso de las regulaciones de seguridad y 1 5 3 4 5
cumplimiento.

Implementacion de procedimientos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento en las normas.

Participacion en programas de formacion sobre seguridad y 1 5 3 4 5
cumplimiento.

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacion de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Recursos Materiales
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Fecha de Evaluacidn:

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Gestion de inventario:

Capacidad para supervisar y controlar eficientemente los niveles de inventario de la universidad.

éMantiene niveles de inventario adecuados para satisfacer la

demanda de manera oportuna? 1 2 3 4 >
éLogra minimizar las pérdidas y obsolescencia de inventario de 1 5 3 4 5
manera efectiva?
éUtiliza sistemas de seguimiento y control de inventario para 1 5 3 4 5
garantizar una gestion eficiente?

Provision y adquisicion de recursos:

Habilidad para identificar necesidades de recursos y adquirirlos de manera efectiva y eficiente.
ildentifica de manera precisa las necesidades de recursos de la 1 5 3 4 5
universidad?
éAdquiere recursos de manera oportuna y dentro del presupuesto 1 5 3 4 5
asignado?
éEvalia proveedores y negocia términos favorables para la 1 5 3 4 5
universidad?

Optimizacion de recursos:

Habilidad para utilizar los recursos disponibles de manera eficiente para maximizar los resultados.
¢Utiliza eficientemente los recursos financieros, humanos y 1 5 3 4 5
materiales disponibles?
éLogra reducir costos y eliminar desperdicios en las operaciones? 1 2 3 4 5
éBusca continuamente formas de mejorar los procesos para 1 N N a .
aumentar la eficiencia?

Coordinacion logistica:

Capacidad para planificar y coordinar eficazmente la distribucion de recursos y productos.
éPlanifica con precision rutas y tiempos de entrega para la 1 5 3 4 .
distribucion de recursos y productos?
éCoordina de manera efectiva con proveedores y socios logisticos 1 5 3 4 5
para garantizar una entrega sin problemas?
¢Realiza un seguimiento y resuelve problemas de logistica de mang 1 2 3 4 5

Cumplimiento normativo:

Conocimiento a las regulaciones y normativas relacionadas con el cumplimiento de auditorias.
&éCumple rigurosamente con las regulaciones de seguridad y 1 5 3 4 5
cumplimiento relevantes?
élmplementa procedimientos efectivos para garantizar la 1 5 3 4 5
seguridad en el lugar de trabajo?
éParticipa activamente en programas de formacion sobre 1 5 3 4 5
seguridad y cumplimiento?

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacion de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Servicios Generales

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Conocimientos técnicos en ingenieria y construccion:

Dominio de los principios, técnicas y metodologias relacionadas con la ingenieria y la construccion.

Fecha de Evaluacion:

Competencia en el uso de herramientas y tecnologias relevantes 1 5 3 4 5
para la ingenieria y la construccidn.
Capacidad para aplicar conocimientos técnicos en proyectos de 1 5 3 4 5
construccidn,
Actualizacion continua en las Ultimas tendencias y avances en 1 5 3 4 5
ingenieria y construccidn.

Gestion de proyectos:

Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera eficiente y efectiva.
Elaboracion de planes de proyecto detallados y realistas. 1 2 3 1 5
Coordinacion efectiva de equipos y recursos. 1 2 3 1 5
Cumplimiento de plazos y presupuestos establecidos 1 2 3 1 5

Mormativas y regulaciones de construccion y seguridad:

Conocimiento y aplicacion de las normativas y regulaciones pertinentes en seguridad laboral.
Conocimiento actualizado de las normativas y regulaciones 1 5 3 4 5
relevantes.

Aplicacion efectiva de las normativas en proyectos de 1 5 3 4 5
construccion.

Mantenimiento de estandares de seguridad laboral en el lugar de 1 5 3 4 .
trabajo.

Habilidades técnicas y de resolucidn de problemas:

Capacidad para identificar y resolver eficientemente problemas técnicos de construccion.
Habilidad para diagnosticar y solucionar problemas técnicos de 1 5 3 4 .
manera oportuna.

Creatividad en la busqueda de soluciones innovadoras. 1 2 3 4 5
Adaptabilidad para enfrentar desafios técnicos inesperados. 1 2 3 4 5

Comunicacion efectiva y trabajo en equipo:

Habilidad para comunicarse de manera clara y colaborar eficazmente con otros miembros del equipo.

Comunicacion clara y precisa con colegas y partes interesadas. 1 2 3 1 5
Colaboracion activa en equipos multidisciplinarios. 1 2 3 1 5
Resolucidn efectiva de conflictos y negociacion de soluciones. 1 2 3 1 5

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacion de Desempefio por Competencias 360°

Competencias Especificas - Departamento de Servicios Generales
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Mombre del Empleado:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..

(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, (1)=Deficiente

Conocimientos técnicos en ingenieria y construccion:

Dominio de los principios, técnicas y metodologias relacionadas con la ingenieria y la construccion.

Fecha de Evaluacion:

éDemuestra un solido dominio de las herramientas y tecnologias 1 5 3 4 5
relacionadas con la ingenieria y la construccion?
éAplica efectivamente sus conocimientos técnicos en proyectos de 1 5 3 4 5
construccion?
éSe mantiene al dia con las dltimas tendencias y avances en el 1 5 3 4 5
campo de la ingenieria y la construccion?

Gestion de proyectos:

Habilidad para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera eficiente y efectiva.
iElabora planes de proyecto detallados y realistas? 1 2 3 1 5
iCoordina efectivamente equipos y recursos durante la ejecucion 1 5 3 4 5
del proyecto?

&éCumple consistentemente con los plazos y presupuestos 1 2 2 1 £
establecidos?

Mormativas y regulaciones de construccion y seguridad:

Conocimiento y aplicacion de las normativas y regulaciones pertinentes en seguridad laboral.
&Esta al tanto de las normativas y regulaciones pertinentes en el 1 5 3 4 5
ambito de la construccidn y la seguridad laboral?
éAplica correctamente estas normativas en proyectos de 1 2 2 a g
construccion?
éMantiene estandares adecuados de seguridad laboral en el lugar 1 5 3 4 .
de trabajo?

Habilidades técnicas y de resolucidn de problemas:

Capacidad para identificar y resolver eficientemente problemas técnicos de construccion.
éldentifica y resuelve eficientemente problemas técnicos 1 5 3 4 .
relacionados con la ingenieria y la construccion?
éPropone soluciones innovadoras y creativas cuando se enfrenta a 1 5 3 4 5
problemas técnicos?
¢Es capaz de adaptarse rapidamente a desafios técnicos 1 5 3 4 5
inesperados?

Comunicacion efectiva y trabajo en equipo:

Habilidad para comunicarse de manera clara y colaborar eficazmente con otros miembros del equipo.

iéComunica de manera clara y precisa con colegas y partes 1 2 2 1 £
interesadas?
iColabora de manera activa y eficaz en equipos

e 1 2 3 4 &
multidisciplinarios?
iResuelve conflictos de manera efectiva y negocia soluciones en 1 5 3 4 5
el equipo de trabajo?

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Abogado(a) General

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1})=Deficiente

Conocimiento legal:

Capacidad para comprender y aplicar las leyes y regulaciones pertinentes al contexto laboral.

Precision en la interpretacién y aplicacidn de leyes y regulaciones. 1 2 3 4 5
Mantenimiento de un conocimiento actualizado de las normativas 1 5 3 4 5
relevantes.

Capacidad para asesorar a otros sobre cuestiones legales. 1 2 3 4 5

Capacidad de investigacion:

Habilidad para recopilar y analizar informacion relevante para abordar pro

blemas o tomar decisiones.

Habhilidad para identificar fuentes confiables de informacidn. 1 2 3 4 5
Profundidad y precision en la investigacion realizada. 1 2 3 4 5
Capacidad para presentar conclusiones de manera clara y concisa. 1 2 3 4 5
Gestion de riesgos legales
Habilidad para identificar y mitigar riesgos legales en las actividades y decisiones de la universidad.
Identificacion proactiva de riesgos legales potenciales. 1 2 3 4 5
Implementacicn de medidas para mitigar los riesgos identificados. | 1 2 3 4 5
Seguimiento y evaluacidn continua de los riesgos legales. 1 2 3 4 5
Comunicacion efectiva:

Habilidad para expresar ideas y transmitir informacion de manera clara, concisa y persuasiva.
Claridad y coherencia en la comunicacion verbal y escrita. 1 2 3 4 5
Capacidad para adaptar el mensaje al publico objetivo. 1 2 3 4 5
Escucha activa y respuesta efectiva a las preguntas y 1 5 3 a c
preccupaciones,

Etica profesional:

Adhesion a principios y estandares éticos en todas las acciones y decisiones profesionales.
Consistencia en la toma de decisiones éticas. 1 2 3 1 5
Respeto por la confidencialidad y la integridad en el manejo de 1 5 3 a c
informacidn sensible.

Cumplimiento de los cédigos de conducta y normas éticas
1 2 3 4 5

profesionales.

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°

Competencias Especificas - Abogado(a) General
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Fecha de Evaluacidn:

Mombre del Empleado:

Califique el desempefio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcién apropiada..

(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1})=Deficiente

Conocimiento legal:

Capacidad para comprender y aplicar las leyes y regulaciones pertinentes al contexto laboral.

éDemuestra un entendimiento preciso de las leyes y regulaciones

1 2 3 4 5
aplicables a su drea de trabajo?
£Mantiene un conocimiento actualizado de los cambios en las 1 5 3 1 5
leyes relevantes?
£Es capaz de proporcionar orientacion precisa a otros en
P prop P 1 2 3 4 5

cuestiones legales?

Capacidad de investigacion:

Habilidad para recopilar y analizar informacion relevante para abordar pro

blemas o tomar decisiones.

£Es capaz de identificar y utilizar fuentes confiables de

informacidén para investigar problemas? 1 2 3 4 >
iRealiza investigaciones completas y precisas para abordar los 1 5 3 1 5
problemas planteados?
éPresenta conclusiones de manera clara y concisa, respaldadas por 1 5 3 1 .
evidencia solida?
Gestion de riesgos legales
Habilidad para identificar y mitigar riesgos legales en las actividades y decisiones de la universidad.
ildentifica de manera proactiva los posibles riesgos legales en las 1 5 3 1 5
actividades y decisiones de la universidad?
ilmplementa medidas efectivas para mitigar los riesgos 1 5 3 1 .
identificados?
éRealiza un seguimiento regular y evaluacion de los riesgos legales 1 5 3 a c
para garantizar su gestion adecuada?
Comunicacion efectiva:

Habilidad para expresar ideas y transmitir informacion de manera clara, concisa y persuasiva.
iComunica sus ideas y la informacion de manera clara y 1 5 3 1 5
coherente?
iEs capaz de adaptar su mensaje segun la audiencia? 1 2 3 4 5
£Demuestra habilidades para escuchar activamente y responder 1 5 3 a c
adecuadamente a las preguntas y preocupaciones?

Etica profesional:

Adhesion a principios y estandares éticos en todas las acciones y decisiones profesionales.
iToma decisiones consistentes con los principios éticos y los 1 5 3 1 .
valores de la universidad?
iResguarda la confidencialidad y la integridad en el manejo de 1 5 3 a c
informacidn sensible?

&iCumple con los codigos de conducta y las normas éticas
1 2 3 4 5

profesionales establecidas por la universidad?

SUMA
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Contraloria Interna
Autoevaluacion
Mombre del Empleado: Fecha de Evaluacion:
Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente
Gestion financiera:
Capacidad para planificar, controlar y dirigir las actividades financieras de la universidad.

Precision en la elaboracion y seguimiento de presupuestos. 1 2 3 4 5
Gestidn efectiva del flujo de efectivo y de los recursos financieros. | 1 2 3 4 5
Cumplimiento de los objetivos financieros establecidos. 1 2 3 4 5
Auditoria interna:
Habilidad para evaluar y mejorar la efectividad de los controles internos.
Identificacidn de metas estratégicas claras y alcanzables. 1 2 3 4 5
Desarrollo de planes de accidn detallados para lograr los objetivos.| 1 2 3 4 5
Monitoreo y ajuste de los planes en respuesta a cambios en el 1 5 3 4 5
entarno.
Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el ambito financiero.
Mantenimiento de un conocimiento actualizado de las normativas 1 5 3 4 5
financieras relevantes.

Cumplimiento riguroso de las leyes y regulaciones aplicables. 1 2 3 4 5
Implementacion de procedimientos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo.

Andlisis de riesgos:

Capacidad para identificar y evaluar riesgos financieros asociados a las actividades de la universidad.
Identificacidn proactiva de riesgos financieros potenciales. 1 2 3 4 5
Evaluacion precisa del impacto y la probabilidad de los riesgos 1 5 3 4 .
identificados.

Implementacion de medidas para mitigar los riesgos financieros. 1 2 3 4 5
Comunicacion y reporte:

Habilidad para comunicar de manera clara y efectiva informacion financiera y hallazgos de auditoria.
Claridad y precisidn en la presentacidn de informes financieros y 1 5 3 a 5
hallazgos de auditoria.

Comunicacion oportuna de informacion relevante a las partes 1 5 3 4 c
interesadas.
Respuesta efectiva a consultas y solicitudes de informacidn 1 5 3 4 5
financiera.

SUMA
COMENTARIOS:
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Contraloria Interna
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion financiera:

Capacidad para planificar, controlar y dirigir las actividades financieras de la universidad.

iElabora presupuestos precisos y realistas para su area de 1 ) 3 4 5
responsabilidad?
¢Gestiona eficazmente el flujo de efectivo y los recursos 1 5 3 4 c
financieros para evitar problemas de liquidez?
éCumple con los objetivos financieros establecidos por la 1 5 3 4 .
universidad?
Auditoria interna:
Habilidad para evaluar y mejorar la efectividad de los controles internos.

iEstablece metas estratégicas claras y alcanzables para su drea de 1 5 3 4 c
responsabilidad?
éDesarrolla planes de accidn detallados para alcanzar los objetivos 1 5 3 4 .
estratégicos?
¢Es capaz de adaptar los planes en respuesta a cambios en el 1 5 3 4 5
entorno o las circunstancias?

Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el ambito financiero.
éMantiene un conocimiento actualizado de las leyes y 1 5 3 4 5
regulaciones financieras pertinentes?
¢Cumple rigurosamente con las normativas financieras aplicables 1 5 3 4 c
en su drea de trabajo?
élmplementa procedimientos efectivos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo en la universidad?

Andlisis de riesgos:

Capacidad para identificar y evaluar riesgos financieros asociados a las actividades de la universidad.
¢ldentifica de manera proactiva los posibles riesgos financieros 1 5 3 4 c
asociados a las actividades de la universidad?
¢Evalda de manera precisa el impacto y la probabilidad de los 1 5 3 4 .
riesgos identificados?
élmplementa medidas efectivas para mitigar los riesgos 1 5 3 4 5
financieros y proteger los intereses de la universidad?

Comunicacion y reporte:

Habilidad para comunicar de manera clara y efectiva informacion financiera y hallazgos de auditoria.
éPresenta informes financieros y hallazgos de auditoria de manera 1 5 3 a 5
clara, precisa y oportuna?
¢Comunica de manera efectiva informacion financiera relevante a 1 5 3 4 c
las partes interesadas?
¢Responde de manera efectiva a consultas y solicitudes de 1 5 3 4 5
informacion financiera por parte de las partes interesadas?

SUMA
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Direccion de Vinculacion, Extension y Difusion Universitaria

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion de relaciones interinstitucionales:

Habilidad para establecer y mantener relaciones efectivas con otras instituciones o entidades.

Establecimiento de relaciones solidas y colaborativas con otras 1 ) 3 4
instituciones.
Colaboracidn activa en iniciativas conjuntas que beneficien a 1 5 3 4
ambas partes.
Resolucidn efectiva de conflictos y superacidn de obstaculos en la 1 5 3 4
colaboracidn interinstitucional.

Comunicacion efectiva:

Habilidad para transmitir informacion de manera clara, precisa y persuasiva.
Claridad y concision en la comunicacion verbal y escrita. 1 2 3 4
Adaptacidn del mensaje al piblico objetivo. 1 2 3 4
Escucha activa y respuesta adecuada a las preguntas y 1 5 3 4
preoccupaciones.

Desarrollo de programas y proyectos:

Habilidad para planificar, implementar y evaluar programas y proyectos de manera efectiva.
Desarrollo de planes detallados y realistas para programas y 1 5 3 4
proyectos.

Implementacion efectiva de actividades de acuerdo con el plan 1 5 3 4
establecido.
Evaluacion objetiva del desemperio y los resultados de los 1 5 3 4
programas y proyectos.
Gestion de eventos:
Capacidad para planificar, organizar y ejecutar eventos de manera exitosa.
Planificacién detallada y logistica efectiva para el evento. 1 2 3 4
Coordinacion exitosa de proveedores y recursos necesarios. 1 2 3 4
Evaluacion positiva del evento por parte de los participantes y las 1 5 3 4
partes interesadas.
Evaluacion de impacto:

Habilidad para medir y evaluar el impacto de programas, proyectos o eventos en la universidad.
Establecimiento de indicadores claros y medibles para evaluar el 1 5 3 a
impacto.

Recopilacion y andlisis de datos relevantes para evaluar el 1 5 3 4
impacto.

Utilizacidn de los resultados de la evaluacidn para mejorar 1 5 3 4
programas, proyectos o eventos futuros.

SUMA
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Direccion de Vinculacion, Extension y Difusion Universitaria

Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion de relaciones interinstitucionales:

Habilidad para establecer y mantener relaciones efectivas con otras instituciones o entidades.

iEstablece y mantiene relaciones solidas y colaborativas con otras 1 ) 3 a
instituciones relevantes?
¢Colabora activamente en iniciativas conjuntas que benefician a 1 5 3 4
ambas partes?
éResuelve de manera efectiva los conflictos y supera los 1 5 3 4
obstaculos en la colaboracidn interinstitucional?
Comunicacion efectiva:
Habilidad para transmitir informacion de manera clara, precisa y persuasiva.
éComunica ideas e informacidn de manera clara, precisay 1 5 3 4
persuasiva?
éAdapta el mensaje segun el publico objetivo y el contexto de la 1 5 3 4
comunicacion?
¢Escucha activamente y responde adecuadamente a las preguntas 1 5 3 4
y preocupaciones de los demas?
Desarrollo de programas y proyectos:

Habilidad para planificar, implementar y evaluar programas y proyectos de manera efectiva.
iDesarrolla planes detallados y realistas para programas y 1 5 3 a
proyectos bajo su responsabilidad?
élmplementa las actividades de manera efectiva de acuerdo con el 1 5 3 4
plan establecido?
¢Evalua objetivamente el desemperio y los resultados de los 1 5 3 4
programas y proyectos, identificando areas de mejora?

Gestion de eventos:
Capacidad para planificar, organizar y ejecutar eventos de manera exitosa.
¢Realiza una planificacion detallada y una logistica efectiva para 1 5 3 4
los eventos que organiza?
¢Coordina con éxito proveedores y recursos necesarios para el 1 5 3 4
evento?
éRecibe evaluaciones positivas del evento por parte de los 1 5 3 4
participantes y las partes interesadas?
Evaluacion de impacto:

Habilidad para medir y evaluar el impacto de programas, proyectos o eventos en la universidad.
iEstablece indicadores claros y medibles para evaluar el impacto 1 5 3 a
de los programas, proyectos o eventos?
¢Recopila y analiza datos relevantes de manera efectiva para 1 5 3 4
evaluar el impacto?
¢Utiliza los resultados de la evaluacidn para mejorar programas, 1 5 3 4
proyectos o eventos futuros?

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Servicios Escolares

Autoevaluacion
Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique su desempeiio marcando con una "X" la opcion apropiada.
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion de expedientes estudiantiles:

Habilidad para organizar y mantener registros precisos y actualizados de los expedientes.

Mantenimiento de expedientes estudiantiles completos y

] 1 2 3 4 &
actualizados.
Cumplimiento de los plazos establecidos para la gestidn de 1 5 3 4 c
expedientes.
Disponibilidad y accesibilidad de los expedientes para las partes 1 5 3 4 .
interesadas.
Asesoramiento estudiantil:

Capacidad para proporcionar orientacion a los estudiantes en cuestiones académicas y personales.
Proporcionar asesoramiento individualizado y personalizado. 1 2 3 4 5
Disponibilidad para responder preguntas y resolver problemas de 1 5 3 4 .
los estudiantes.

Contribucidn al éxito académico y personal de los estudiantes. 1 2 3 4 5

Coordinacion de procesos académicos:

Habilidad para planificar y coordinar procesos académicos, como inscripciones, horarios de clases, etc.

Planificacion y ejecucion efectiva de procesos académicos. 1 2 3 4 5
Comunicacién clara y oportuna sobre los procedimientos y plazos. 1 2 3 4 5
Resolucidn eficaz de problemas y conflictos relacionados con los 1 5 3 4 5
procesos académicos.

Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el ambito académico.
Mantenimiento de un conocimiento actualizado de las normativas 1 5 3 4 c
académicas pertinentes.

Cumplimiento riguroso de las leyes y regulaciones aplicables en el 1 5 3 4 .
ambito académica.
Implementacion de procedimientos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo.

Comunicacién y atencion al cliente:

Habilidad para comunicarse de manera efectiva y brindar un servicio de atencion a los estudientes.
Comunicacidn clara, amigable y efectiva con estudiantes y partes 1 5 3 a 5
interesadas.

Resolucidan rapida y efectiva de consultas y problemas de los 1 5 3 4 c
estudiantes.
Satisfaccion general de los estudiantes con el servicio de atencidn 1 5 3 4 5

al cliente proporcionado.

SUMA

COMENTARIOS:
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Evaluacién de Desempefio por Competencias 360°
Competencias Especificas - Departamento de Servicios Escolares
Evaluacion para jefes, pares y subordinados

Mombre del Empleado:

Fecha de Evaluacion:

Califique el desempeiio de su jefefsubordinado marcando con una "X" la opcion apropiada..
(5)=Excelente, (4)=Muy Bueno, (3)=Bueno, (2)=Regular, {1)=Deficiente

Gestion de expedientes estudiantiles:

Habilidad para organizar y mantener registros precisos y actualizados de los expedientes.

iMantiene expedientes estudiantiles completos y actualizados de

i 1 2 3 4 &
manera precisa’?
éCumple con los plazos establecidos para la gestidn de 1 5 3 4 c
expedientes estudiantiles?
éLos expedientes estudiantiles son facilmente accesibles para las 1 5 3 4 .
partes interesadas cuando se necesitan?
Asesoramiento estudiantil:

Capacidad para proporcionar orientacion a los estudiantes en cuestiones académicas y personales.
éProporciona asesoramiento individualizado y personalizado a los 1 5 3 4 c
estudiantes segun sus necesidades?
¢Esta disponible para responder preguntas y resolver problemas 1 5 3 4 .
de los estudiantes de manera oportuna?
éContribuye al éxito académico y personal de los estudiantes 1 5 3 4 5

mediante el asesoramiento proporcionado?

Coordinacion de procesos académicos:

Habilidad para planificar y coordinar procesos académicos, como inscripciones, horarios de clases, etc.

éPlanifica y ejecuta procesos académicos de manera efectiva y

eficiente? 1 2 3 4 >
¢Comunica claramente los procedimientos y plazos relacionados 1 5 3 4 c
con los procesos académicos?
éResuelve problemas y conflictos relacionados con los procesos 1 5 3 4 5
acadeémicos de manera eficaz?

Cumplimiento normativo:

Conocimiento y adherencia a las leyes y regulaciones aplicables en el ambito académico.
éMantiene un conocimiento actualizado de las leyesy 1 5 3 4 c
regulaciones académicas pertinentes?

&Cumple rigurosamente con las normativas aplicables en el ambito 1 5 3 4 .
académico?
élmplementa procedimientos efectivos para garantizar el 1 5 3 4 5
cumplimiento normativo en el Ambito académico?

Evaluacion de impacto:

Habilidad para comunicarse de manera efectiva y brindar un servicio de atencion a los estudientes.
iComunica de manera clara, amigable y efectiva con estudiantes y 1 5 3 a 5
partes interesadas?
¢Resuelve de manera rapida y efectiva consultas y problemas de 1 5 3 4 c
los estudiantes?
éLos estudiantes estan generalmente satisfechos con el servicio 1 5 3 4 5

de atencidn al cliente proporcionado?

SUMA

COMENTARIOS:
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CONCLUSIONES

Respecto al estudio sobre la evaluacion del desempefio es importante
conocer su importancia histérica y su evolucién a lo largo del tiempo. Desde las
practicas rudimentarias de la antigiiedad hasta los sistemas sofisticados de la era
moderna, la evaluacion del desempefio ha sido fundamental para medir y mejorar
el rendimiento humano en las organizaciones. A través de diversas definiciones y
enfoques, se destaca su papel en la identificacion, medicién y gestién del
rendimiento individual de cada empleado, asi como su impacto en la toma de
decisiones relacionadas con ascensos, capacitacion y desarrollo. Ademas, se
evidencia la necesidad de utilizar métodos de evaluacion adecuados y establecer

un proceso de retroalimentacién efectivo para maximizar sus beneficios.

A pesar de los desafios y problemas asociados, la evaluacion del desempefio
sigue siendo una herramienta invaluable para impulsar el crecimiento y la eficiencia
en las organizaciones, fortaleciendo la conexién entre los objetivos organizacionales

y el desarrollo de los empleados.

Después de estudiar la evaluacion del desempefio por competencias se
puede comentar que es un proceso integral que implica la identificacién, medicion y
desarrollo de las habilidades, conocimientos y actitudes necesarios para alcanzar el
exito en el ambito laboral. El concepto de competencia abarca una amplia gama de
atributos que van desde habilidades técnicas especificas hasta aspectos mas

profundos de la personalidad y la motivacion.

La clasificacion de las competencias en diferentes categorias, como técnicas,
metodoldgicas, sociales y participativas, proporciona un marco 0til para la
evaluacion y el desarrollo del personal. Ademas, el modelo del iceberg destaca la
importancia de las competencias subyacentes menos visibles pero fundamentales

para el éxito a largo plazo.
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Se puede mencionar entonces que la evaluacion de 360° por competencias
emerge como una herramienta fundamental para el crecimiento tanto individual
como organizacional. Su enfoque multidimensional permite una vision integral del
rendimiento de los empleados, recogiendo datos y retroalimentacion de diversas
fuentes. Esto facilita la identificacion de fortalezas y areas de mejora, asi como la

optimizacién de la gestidon de recursos humanos.

A través de este proceso, se promueve el desarrollo profesional, se favorece
la comunicacién y se fomenta un ambiente de trabajo en el que la retroalimentacion
constructiva es clave. Los objetivos de esta evaluacion van desde la optimizacion
del uso de competencias hasta la satisfaccion de las necesidades profesionales de
los empleados, reduciendo costos innecesarios y fomentando el desarrollo personal

y profesional.

En ultima instancia, el éxito de la evaluacién de 360° se refleja en la mejora
continua del desempefio individual y organizacional, asi como en el disefio de
planes de carrera efectivos para los empleados. Para tener una evaluacion de 360°
exitosa requiere un cuestionario claro y preciso, retroalimentacion efectiva y una
plataforma de evaluacion eficiente. Es crucial definir objetivos claros, fomentar la

participacion colectiva y garantizar la confidencialidad.

La implementacion de una evaluacién de 360° por competencias para el
personal administrativo de la Universidad Politécnica de Puebla es crucial. Esta
medida garantizara que cada miembro conozca las competencias esenciales para
su rol y permitira una medicion objetiva de su desempefio. Al proporcionar
retroalimentacion multidireccional, se fomenta un ambiente de crecimiento
profesional y mejora continua. Esta evaluacion no solo brindara claridad sobre las
habilidades requeridas, sino que también establecerd& un estandar para la
excelencia, promoviendo asi la eficiencia y la efectividad en las unidades

administrativas.
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ANEXO 1

ENTREVISTA 1

La Universidad Politécnica de Puebla no cuenta con una evaluacion de
desempefio para el personal administrativo, por lo tanto, se propondra una
evaluacion de 360° por competencias para el personal administrativo de la
universidad. La entrevista se realizara a la jefa del departamento de recursos
humanos ya que dentro del Manual de Organizacion de la universidad en el punto
6.16 Descripcion del Puesto, el objetivo general es: contar con los procesos
administrativos que provean de recursos humanos para el desarrollo de actividades
académicas y administrativas a la universidad, para alcanzar las metas y objetivos
de la institucion.

Objetivo: La presente entrevista forma parte de la investigacién de caso
sobre la Universidad Politécnica de Puebla y permitira conocer; la estructura de la
universidad, saber si actualmente los empleados son evaluados y se recabara
informacion especifica sobre las competencias necesarias para los diferentes

puestos administrativos.

Datos Generales:
Nombre:
Escolaridad:
Nombre del Puesto:
Tiempo en el Puesto:
Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de
preguntas:

¢, Como esta formada el area administrativa de la universidad?

2. ¢Cuantos empleados integran el area administrativa de la universidad?
¢El departamento de recursos humanos es el responsable de tener un
procedimiento de evaluacion de desempefio para el personal

administrativo?
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4. ¢Como miden el desempefio del personal administrativo de Ila
universidad?

5. ¢Por qué razon la universidad no cuenta con una evaluacién de
desempeiio para el personal?

6. ¢Considera que es importante evaluar el desempefio del personal
administrativo de la universidad? ¢ Por qué?

7. Mencione algunos beneficios que su departamento y la universidad
pueden obtener al aplicar una evaluacion de desempefio al personal
administrativo.

8. Mencione algunos beneficios que el personal administrativo puede obtener
al aplicarles una evaluacion de desempefio.

9. ¢Sabe que es una competencia? Puede nombrarme algunas

10. ¢ El personal administrativo de la universidad conoce las competencias
necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto?

11.Mencione algunas competencias necesarias que deber tener el personal
administrativo de la universidad.

12.¢Cree que aplicar una evaluacion de desempefio por competencias al
personal administrativo de la universidad ayudara a que conozcan las
competencias necesarias para desarrollar sus actividades en el puesto y

asi medir su desempefio?

iGracias por su valioso tiempo brindado!
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ANEXO 2

ENTREVISTA 2

La Universidad Politécnica de Puebla no cuenta con una evaluacion de
desempefio para el personal administrativo, por lo tanto, se propondra una
evaluacion de 360° por competencias para el personal administrativo de la
universidad. La entrevista se realizara al secretario administrativo y a los jefes de
departamento de la universidad

Objetivo: La presente entrevista forma parte de la investigacion de caso
sobre la Universidad Politécnica de Puebla y permitira conocer; las competencias

generales para el personal administrativo.

Datos Generales:
Nombre:
Nombre del Puesto:
Tiempo en el Puesto:
Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de
preguntas:

1. ¢Considera que es importante aplicar una evaluacion de desempefio por
competencia al personal administrativo de la universidad y por qué?

2. ¢Qué impacto puede tener la evaluacion de desempefio en la cultura
organizacional de la universidad?
¢, Cudles son los departamentos que le reportan directamente?
¢, Cudles son las 5 competencias que considera deberia tener el personal
administrativo de la universidad?

5. ¢Por qué considera son importantes estas competencias para el
personal de la universidad?

6. ¢Se puede incluir a otros departamentos en la evaluacion de
desempefio?

iGracias por su valioso tiempo brindado!
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ANEXO 3

ENTREVISTA 3

La Universidad Politécnica de Puebla no cuenta con una evaluacion de
desempefio para el personal administrativo, por lo tanto, se propondra una
evaluacion de 360° por competencias para el personal administrativo de la
universidad. La entrevista se realizara a los jefes de departamento.

Objetivo: La presente entrevista forma parte de la investigacion de caso
sobre la Universidad Politécnica de Puebla y permitird conocer; las competencias

especificas para el personal administrativo por departamento.

Datos Generales:
Nombre:
Nombre del Puesto:
Tiempo en el Puesto:
Instrucciones: Responder de forma clara y precisa a la siguiente lista de

preguntas:

1. ¢Cbmo supervisas y coordinas las actividades diarias del departamento
para garantizar la eficiencia operativa?

2. ¢Qué acciones tomas para asegurarte de que tu departamento cumpla
con todas las regulaciones y normas de la universidad?

3. ¢Como te aseguras de que todos los miembros del equipo estén
alineados con los objetivos de la universidad?

4. ¢Cbmo estableces prioridades y manejas tu tiempo para cumplir con los
plazos establecidos?
¢, Como utilizas herramientas tecnolégicas para mejorar la eficiencia?

6. ¢Cudles son las cinco competencias clave que el personal del
departamento deberia poseer para desempenfarse eficazmente?

7. a1l Preguntas especificas de las cinco competencias de la pregunta 6.

iGracias por su valioso tiempo brindado!
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