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Resumen

El proceso de evaluacion al desempefio, busca datos fiables y de utilidad para el evaluado en su
crecimiento individual, al igual que para la organizacion en su productividad y toma de
decisiones. El presente estudio tiene como objetivo analizar la estructura del modelo 360° de
evaluacion al desempefio utilizada por el Colegio ABC, como estrategia de gestion del recurso

humano.

El trabajo de investigacion se fundamenta en la recopilacion de informacion, de las percepciones
de evaluadores y evaluados, sobre su experiencia vivida en los procesos de evaluacion al
desempefio dentro de la organizacion, aciertos y desaciertos, asi como su valoracién al modelo
de evaluacion e instrumento de aplicacion. La investigacion parte del analisis de dichas
experiencias y contrapuestas con las referencias teoricas del modelo 360° y los instrumentos de

medicion mas aceptados en la practica de este proceso por expertos.

Como resultado de la investigacion, se han identificado recomendaciones a la organizacion
relacionadas con las mejoras al proceso de evaluacion y al instrumento con que se realiza, las
cuales recogen la vision de las partes y fundamentadas desde teorias universalmente aceptadas en
la practica de recursos humanos y que se deben contextualizar en cada organizacion segln sus

mision y vision, asi como tomar en cuenta su cultura organizacional.

Palabras claves: Evaluacion al desempefio, Modelo de evaluacion 360°, Gestion de talento

humano.
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1 Introduccién

El mundo laboral enfrenta grandes desafios, como adaptarse vertiginosamente a los
cambios del entorno de un mundo mas sostenible y globalizado, implica un cambio en las
competencias que los trabajadores deben alcanzar y una responsabilidad con vision de liderazgo

que los gerentes deben propiciar para el desarrollo de los individuos y su bienestar.

La evaluacidn al desempefio es un tema crucial para el desarrollo de capacidades,
motivacion y compromiso de los trabajadores, como elementos esenciales de productividad. Para
las organizaciones significa la forma de alcanzar sus objetivos y elevar su productividad. La
evaluacion al desempefio debe ser un proceso planificado y organizado, con objetivos
especificos, medibles, alcanzables y relevantes; garantizando el éxito y efecto que estos tendran

para los trabajadores y la organizacion.

El objetivo de esta investigacion es analizar la estructura del modelo 360° de evaluacion
al desempefio en funcién de la gestién del recurso humano del Colegio ABC; relacionando lo

prescrito en el modelo tedrico y la percepcion de los evaluadores y evaluados.

El enfoque de la investigacion es cualitativo descriptivo y se utilizo la técnica de

encuestas y entrevistas para recopilar la informacion.

La investigacién se encuentra estructurada en tres capitulos que abordan el problema de
investigacion, la perspectiva tedrica asumida y el disefio metodoldgico. En cada capitulo se

desarrollan los items, que dan sustento a la pregunta central de investigacién y relacionado con



los referentes tedricos de mayor relevancia en el ambito de recursos humanos, asi como la

informacion resultante de los procesos de recoleccion de datos con los sujetos del estudio.

Los resultados brindaron una base practica que dan fundamento y sustento a las
conclusiones y recomendaciones establecidas, a fin de que la informacidn resultante de los
procesos de evaluacion al desempefio en el Colegio ABC sea de utilidad para la toma de

decisiones en la gestion efectiva del recurso humano.



2. CAP. I: El Problema de Investigacion

2.1.1dentificacién del Problema de Investigacion. (Antecedentes y contexto del problema)

Antecedentes del Problema de Investigacion

La razdn de ser de una organizacion es la de ofrecer servicios y satisfacer las necesidades
de sus clientes, también ofrecer nuevas alternativas con servicios de calidad y con alto grado de
eficiencia acorde a las exigencias del mercado. Para cumplir esa mision, requiere de un capital
humano competitivo; descubrirlo y desarrollarlo implica gestionar de manera estratégica todo el
proceso desde el reclutamiento, integracion, organizacién, compensacion, desarrollo, retencién y
no menos importante el de auditar o evaluar el desempefio de cada trabajador para la mejora

continua.

La importancia de la evaluacion del desempefio no radica Gnicamente en detectar errores,
la importancia se refleja en la retroalimentacion y en las acciones disefiadas estratégicamente
para una intervencién oportuna. Es una herramienta que contribuye a la optimizacion y
aprovechamiento de los recursos; para conocer, por un lado, lo que los trabajadores estan
haciendo y por otro, para que la empresa acomparie y dirija el proceso de crecimiento

profesional, a fin de potenciar las capacidades de su equipo.

El método de evaluacion al desempefio y la herramienta para su aplicacion, deben ser
seleccionados y disefiados, tomando en cuenta las caracteristicas y naturaleza de la organizacion.
La herramienta debe ser construida de forma sencilla, de facil aplicacion sobre todo que surja del

consenso entre la organizacion y los trabajadores.



Teniendo como referencia la pertinencia y utilidad que la evaluacion al desempefio
representa para la organizacion y gestion del talento humano como estrategia, el Colegio ABC
desde sus origenes ha venido realizando cambios internos y los que le demanda el contexto
social, relacionados a la evaluacién al desempefio del personal. En los ultimos dos periodos ha
utilizado el modelo de evaluacion al desempefio 360° y para su implementacién disefié una
herramienta basada en entrevistas para todas las personas que se relacionan con el evaluado

(autoevaluacion, superior, pares, clientes y subordinados).

Este estudio tiene el alcance de analizar el método de evaluacién al desempefio 360°, asi
como la herramienta que la organizacién disefio para su aplicacion anual, a fin de identificar
utilidad, pertinencia y si ésta se ajusta a la propuesta teérica del modelo, para asi proponer
recomendaciones a la organizacion sobre la estructura del sistema de evaluacién y su

correspondiente plan de mejora, para contribuir a la gestién del recurso humano.

Contexto del Problema de Investigacion

El Colegio ABC se constituy6 en el afio 2010 como una organizacién educativa regida
por el Ministerio de Educacion bajo la Normativa de Centros Privados del Pais. Ofrece una
educacidn bilingue para los niveles de preescolar, primaria y secundaria con un modelo
pedagogico basado en el constructivismo social. Anteriormente funcioné al amparo de un
Convenio de Cooperacidn con el Gobierno de Nicaragua; dado sus origenes, se caracterizo por
ser una organizacion multicultural y con un enfoque holistico de la educacién, diferente al

predominante en el pais en esos afios.
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Ambos elementos (cultural y modelo pedagdgico) han influido en la composicion del
equipo de trabajo y a su vez en la gestion de los procesos de recursos humanos. En el &mbito que
nos ocupa este proyecto investigativo, el Colegio ABC pasé rapidamente del 2010 al 2015 a un
incremento significativo del nimero de trabajadores administrativos y docentes; obligandose en
ese momento a redefinir todos sus procesos de gestion de capital humano, incluyendo la
evaluacion al desempefio. En ese periodo solamente existia el modelo de autoevaluacion y

durante los cuatro afios posteriores se paso al modelo de evaluacion por lista de verificacion.

En los dltimos afios el contexto de la educacién cambio, nos enfrentamos a un periodo de
pandemia que marco un antes y un después en la educacion, grandes avances en la tecnologia
que demandan cambios en el sistema educativo y el desarrollo de competencias y habilidades
blandas del nuevo ciudadano del siglo XXI, todos estos cambios estan relacionados directamente
con el equipo de trabajo, lo cual requiere adaptacion a los procesos, estrategias y herramientas

para gerenciarlos.

El anélisis realizado al modelo de evaluacion del desempefio 360° y herramienta para su
aplicacién, tomo en cuenta esos elementos del contexto para ser abordados con evaluadores y

evaluados.

2.2. Objetivos (General y Especificos)

Objetivo General:

Analizar la estructura del modelo 360° de evaluacion al desempefio en funcién de la

gestion del recurso humano del Colegio ABC durante el primer trimestre del afio 2024
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Objetivos Especificos:

Conocer los principales referentes tedricos relacionados con la evaluacién 360°.

o Identificar las percepciones de los evaluadores; sobre el sistema de evaluacion al
desempefio en el Colegio ABC.

e Identificar las percepciones de los evaluados en el sistema de evaluacion al
desempefio en el Colegio ABC.

e Proponer recomendaciones respecto a la estructura del modelo de evaluacion al

desempefio.

2.3. Pregunta Central de Investigacion

¢La estructura del modelo de evaluacion 360° utilizada en el Colegio ABC, genera la

informacidn requerida para la gestion del recurso humano?

2.4. Justificacién

El mundo actual demanda a la sociedad y, sobre todo a los entornos laborales, adaptacién
rapida y mayor preparacion para los desafios que impone la globalizacion y competitividad de

los mercados.

La gestion del recurso humano es una estrategia clave para el desarrollo de capacidades,
eficiencia y productividad; teniendo como base los procesos de integracion, organizacion,
retencion, desarrollo y evaluacion. Cada proceso debe estar disefiado y organizado como una

propuesta que agrega valor a la organizacion y a las personas que trabajan en ella.
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Una correcta definicién y aplicacion del modelo y/o herramienta de evaluacion al
desempefio, garantizard al recurso humano un desarrollo pleno y acceso a mejores condiciones
de vida basado en méritos y capacidades, sin distinciones de género por un ladoy a la
organizacion, crecimiento, competitividad y sostenibilidad; lo que a su vez impactara, a mediano
y largo plazo, en las condiciones econdémicas del pais al fortalecer las capacidades de las fuerzas
productivas; en correspondencia con los objetivos globales de desarrollo humano y al plan
nacional de lucha contra la pobreza y desarrollo humano 2022-2026 del Gobierno de Nicaragua,

publicado en julio 2021

Un analisis detallado de la estructura del método 360°de evaluacién al desempefio
permitira a la organizacion identificar, en base a conceptos tedricos e informacion suministrada
por las partes involucradas, si el modelo y estructura de evaluacion utilizada para medir las
capacidades y habilidades del recurso humano es la adecuada para la obtencion de informacién
objetiva y Util para la gestion y cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Ademas, servira de insumo para otros estudios que la organizacion desee realizar en los demas
procesos de gestion, asi como para fines académicos de estudiantes de grado o postgrado

interesados en el tema de la evaluacién al desempefio.

2.5. Limitaciones

e Como resultado de la pandemia del COVID 2019 y los avances tecnologicos se ha
cambiado la forma de interaccion de las relaciones laborales; mediante el uso
plataformas y/o digitalizacion de la informacién, limitando la obtencion de

informacidn relacionada con aspectos comportamentales de los trabajadores. Pasamos
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de la presencialidad a la virtualizacion o trabajo remoto, o bien a un modelo hibrido de
relaciones laborales

Actualmente la conformacion de equipos de trabajo esté caracterizada por una
diversidad de personas, en temas generacionales, lo que implica una complejizacion de
las interacciones laborales y estrategias de gestion del recurso humano de forma
diferenciada, tomando en cuenta las particularidades de cada generacion.

El porcentaje de rotacion de personal es alto como resultado de las migraciones de la
fuerza laboral en busca de mejores condiciones de vida. Esto dificulta la creacion de

una linea de base para medir el desempefio con relacién a periodos anteriores.

2.6. Supuestos Béasicos

La metodologia utilizada en la aplicacion de la evaluacion no esté alineada con los
referentes teoricos del modelo de evaluacion 360°.

El disefio de la herramienta de evaluacion del desempefio del modelo 360° no se ajusta
a la naturaleza y caracteristicas de la organizacion, por lo que la informacion resultante
no esta generando insumos para la gestién efectiva del recurso humano

El evaluado no encuentra en el proceso de evaluacion al desempefio, un espacio que
facilite la comunicacion, genere motivacion y mayor compromiso.

Un analisis correcto del referente tedrico del modelo 360° y la metodologia utilizada
en su implementacion conforme la informacion suministrada por las partes

involucradas en el proceso, determinaran la pertinencia de adecuacion o cambio del

14



modelo y/o instrumento de evaluacion del desempefio, que la organizacion requiere

implementar para el cumplimiento de metas.

2.7. Entrada al Campo. Definicién del Contexto de Estudio

El Colegio ABC tiene presencia a nivel local y su sede se encuentra en la ciudad de
Managua. Atiende a una poblacion de 160 estudiantes en los diferentes niveles, para lo cual esta
conformado por una planilla de 31 trabajadores dividida en dos areas fundamentales de la

estructura organizacional: administrativa y docente.

Se realiz6 reunion de acercamiento con el director del Centro, para explicar los objetivos
del proyecto y una descripcién breve de la seleccion de la muestra poblacional del estudio. La
muestra poblacional recibi6 informacion via correo electrdnico, explicando el alcance del estudio
y los criterios de seleccion de la muestra poblacional, en la cual se garantizé la representatividad
de las dos areas organizacionales de la institucién (administrativos y docentes). Con la poblacion
objeto de estudio, se hizo énfasis en que su participacion era voluntaria, respetando su identidad
y que podian expresarse libremente para transmitir toda la informacion resultante de los procesos

de evaluacion, libre de prejuicios y valoraciones subjetivas.

El presente estudio esta basado en el analisis de los principales referentes tedricos de la
evaluacion al desempefio del modelo 360° y los factores que han determinado el disefio de la
herramienta para su aplicacion en el Colegio ABC, el anélisis se realizé en un momento
importante de cambio a nivel externo, el sistema de evaluacion educativo esta pasando de una

evaluacion por objetivos a una por competencias; esto representa de forma interna para la
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organizacion, ademas de las actualizaciones en el campo educativo, un ajuste de los criterios de

evaluacion al desempefio laboral en correlacion con las metas de cumplimiento.

2.8. Mapeo del Contexto de Estudio

La organizacién del trabajo de investigacion, se dividio en tres fases (Tabla 1). En la fase
analitica se revisaron los documentos relacionados con el plan estratégico de la organizacion, su
plan operativo y los informes de resultados de las evaluaciones al desempefio de los Gltimos dos
afios realizadas. Se disefi6 el formato de encuesta para entrevista con Directivos (evaluadores) y
se disefio la guia de entrevista para los trabajadores seleccionados en la muestra (evaluados), a

fin de conocer su perspectiva en el proceso de evaluacion.

En el estudio se consideraron factores tecnoldgicos disefiando las encuestas con la
herramienta “Formulario de Google”, sin embargo, se tomd en cuenta el acceso a la tecnologia
de los sujetos, sobre todo del personal administrativo, lo que conllevé dar apoyo individual para

responder a las preguntas planteadas.

De la informacion resultante en las entrevistas con directivos (evaluadores) y poblacion,
se realiz6 triangulacion de datos, para validar la informacion conforme el referente tedrico y dar

mayor sustento al enfoque cualitativo de la investigacion.

En la fase de implementacién se brindan las recomendaciones a la organizacion sobre el
modelo de evaluacion y la herramienta de aplicacién, a fin de mejorar el proceso y obtener

informacidn ajustada a los fines de la organizacion y los trabajadores.
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Tabla 1.

Fases y etapas seguidas en la investigacion

Fase Analitica  Revision de documentos internos de la organizacion, creacion de

instrumentos para entrevistas.

Fase Creativa  Entrevistas con cargos directivos, levantamiento de informacion con
poblacidén meta utilizando herramientas tecnoldgicas y recurriendo a
apoyos individuales en los casos donde se presentaron problemas con el
uso de la tecnologia. Triangulacion de la informacion entre la perspectiva

tedrica y la perspectiva del evaluado y evaluador.

Fase de Recomendaciones sobre el disefio e implementacién de la herramienta de

Implementacién  evaluacion del modelo 360°.

Nota: Esta tabla muestra los andlisis desarrollados en cada fase de la investigacion.

3. CAP. II: Perspectiva Teorica

3.1.Revisién de Literatura

La revision de la literatura del tema de estudio permitié la definicién precisa del
problema y los supuestos de estudio; ubicando diferentes categorias para tener una base sélida
para explorar y analizar literatura cientifica relevante y adecuada a la definicidn del problema

(Tabla 2).
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Tabla2.

Categorias y subcategorias de los supuestos de estudio

No. Categoria Subcategoria

1 Modelo de Evaluacion 360° 1.1 Concepto de evaluacion al desempefio.
1.2. Caracteristicas
1.3. Metodologia

1.4 Estructura y disefio de la herramienta

2 Gestion del Talento Humano 2.1 Objetividad del Proceso de evaluacion

2.2 Comunicacién y Motivacién

Nota: Esta tabla muestra las subcategorias identificadas para cada categoria de la

investigacion.

Se ha recurrido a Google académico utilizando palabras claves de busqueda “evaluacion
al desempefio”, “método de evaluacion 360°” “gestion del talento humano”. Se revisaron tesis de
master y doctorado relevantes en repositorios internacionales. Se revisaron otras fuentes de

informacion como Scopus para acceder a revistas cientificas e investigaciones relevantes

acreditadas.

Se cred una matriz estructurada en 3 columnas conteniendo las categorias del objeto de

estudio, definiciones de los principales referentes tedricos que sustentan a dichas categorias y
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subcategorias de la investigacion. Se trabajé en la seleccion de los principales autores con énfasis

en el continente americano y en especial América central o América del Sur.

Se realizd una sintesis de la informacion que sirvié de base para sustentar la

interpretacion de los resultados a la luz de los referentes tedricos

Se selecciono la bibliografia basado en criterios de relevancia y actualidad; la revision
bibliogréfica se centrd en la revision de los diferentes conceptos de evaluaciones al desempefio,
el método de evaluacion 360° y gestion del desempefio, enfocado en caracteristicas,
metodologia, estructura y disefio de la herramienta de evaluacion, asi como la objetividad,
comunicacion y motivacion que conlleva el proceso de gestion del recurso humano; todo
definidos por autores de relevancia y que con el transcurso del tiempo han enriquecido los

concepto conforme la evolucion de las relaciones laborales, como los siguientes:

La evaluacion del desempeiio, tal como indica Alles (2005) se define como “Un
instrumento para dirigir y supervisar personal”. Asi mismo, recoge informacion sobre la
actuacion de éstos, introduciendo elementos mas actuales en la evaluacion como es el desarrollo
personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y

el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

De acuerdo al autor Chiavenato (2007) la evaluacion al desempefio “Es un proceso de
revisar la actividad productiva del pasado para evaluar la contribucion que el trabajador hace

para que se logren objetivos del sistema administrativo” (pag.81)
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Para Dessler (2015) la evaluacién al desempefio es “Cualquier procedimiento que incluya
el establecimiento de estandares laborales, la evaluacion del desempefio real de los empleados en
relacion con esos estandares e informar a los empleados con el fin de motivarlos a superar

deficiencias en su desempefio o para que continiien con su buen nivel” (pag.336).

La evaluacion al desempefio o desempefio de puestos, inicialmente estaba vista como una
medicion simple de las tareas u obligaciones que cumplir en un puesto determinado, hoy en dia
el concepto esta relacionado a considerarse una herramienta para medir el buen funcionamiento
de cada puesto, sin olvidar como refiere Dessler (2015), la retroalimentacion que deben recibir
los trabajadores para conocer su nivel de eficiencia y motivacion para superar las deficiencias;

convirtiéndose en una herramienta indispensable tanto para la empresa como para el trabajador.

Padilla (2016), refiere que la evaluacién al desempefio es una herramienta, sistema o
proceso con la que se logran otros objetivos centrados en la mejora de la calidad de los
resultados de la actividad de la organizacion, donde se controla el desempefio de los trabajadores
y se les estimula de manera formalizada y permanente. Es un mecanismo que permite a las
organizaciones mejorar los objetivos estratégicos y especificos, sin olvidar su uso como vehiculo

de motivacion de los empleados.

La evaluacion del desempefio ofrece retroalimentacion al empleado y a la Administracion

sobre lo que se hace, como se hace y de qué manera podria mejorarse.

De los autores citados podemos inferir que las caracteristicas principales de la evaluacion

al desempefio son:
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o Esuna herramienta, sistema o proceso, cuyo fin no es la propia evaluacion, sino la mejora
de los resultados o cumplimiento de objetivos estratégicos.

o Esun proceso que requiere el consenso de las partes, como factor de éxito.

o Tiene caracter formal, objetivo y continuo.

o Su fin esencial es la retroalimentacion producto de datos fiables.

o Promueve mejoras en el clima laboral.

Estas caracteristicas del proceso, las podemos ver en los diferentes planteamientos de los
tedricos, pero que en rasgos generales coinciden en sus planteamientos y tienen un propdésito
claro dentro de las evaluaciones al desempefio, para dar entrada y salida al proceso como

estrategia de gestion de recursos humanos.

Con el propdsito de evaluar el desempefio, existe una gama de métodos de evaluacion al
desempefio, siendo -entre otros- los mas tradicionales, La escala grafica, Seleccién forzada,
Investigacion de campo, Método de los incidentes criticos y Listas de verificacion. Los métodos

tradicionales de evaluacion tenian un enfoque hacia el cumplimiento de procesos.

En la actualidad la tendencia es crear procesos de evaluacion del desempefio sencillos y
amigables con los trabajadores, que no genere rechazo y contribuya o facilite la comunicacion,
formacion y aprendizaje de los mismos, enfocados al cumplimiento de metas y objetivos
organizacionales, mediante el logro de cada individuo. Los métodos modernos de evaluacion

referidos por Chiavenato (2007) son:
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o Evaluacion participativa por objetivo: es un tipo de evaluacién democratica,
participativa, incluyente y motivadora. Su primera etapa consiste en el formulario de los
objetivos consensuados (gerente - evaluado) luego el compromiso personal de alcanzar
los objetivos y la aceptacion del gerente respecto a la asignacion de recursos y los medios
necesarios para alcanzar los objetivos.

o Evaluacion de 360°: se trata de una evaluacion circular de todos los elementos que
tienen alguna interaccion con el evaluado (superior, los pares, los subordinados, clientes,
proveedores e incluso el propio evaluado). EI modelo 360° es una evaluacion integral,
donde un grupo de personas valoran a otra por medio de una serie de items o factores
predefinidos, estos factores son comportamientos observables en la préctica diaria del
desarrollo profesional. Es el sistema méas amplio para valorar el desempefio, ya que dirige
a las personas a la satisfaccion de necesidades y experiencias no solo de su jefe sino de

aquellos que reciben sus servicios tanto internos como externos (Alles M, 2006).

La Evaluacién de 360 grados es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracion del
desempefio y de competencias, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las
necesidades y expectativas, no solo de su jefe, sino de todos aquellos que reciben los servicios de

la persona tanto internos como externos.

Como lo sefiala Miller (2001), este tipo de evaluacién ha sido usada para dar una
retroalimentacion de desempefio, lo cual se logra por la participacion de los colegas que
regularmente interactdan con la persona que esta siendo evaluada, incluyendo superiores, pares y

subordinados.

22



De acuerdo con Pereda y Berrocal (2001), es una técnica de evaluacidn que se apoya en
la utilizacion de superiores, compafieros, subordinados e incluso clientes, para evaluar el
rendimiento de una persona y definir sus necesidades de formacidn, consiste en llevar a cabo una
reunioén en la que los evaluadores emiten sus juicios sobre la persona evaluada y posteriormente
se discuten las distintas opiniones hasta llegar a una evaluacion comun y a un plan de desarrollo,

en funcidn de las necesidades de formacion que presenta en su trabajo el sujeto evaluado.

Es importante tener en cuenta que todos los aspectos incluidos en la evaluacion deben
apoyarse en comportamientos y hechos observables, de forma que las posibles discrepancias
entre las opiniones de los evaluadores y el evaluado, se puedan analizar y discutir de forma

objetiva.

La evaluacidn al desempefio de 360° generalmente es utilizada por organizaciones que
han implementado gestion por competencias, entendiendo esta como las capacidades del
individuo en términos de desempefio de sus conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes;
esto es lo que diferencia sustancialmente al modelo 360° de los métodos tradicionales, que

solamente ofrecen una sola fuente de evaluacion.

En su tesis de maestria Campos (2020) establece que con la evaluacion de desempefio la
organizacion puede establecer estandares y métricas de expectativas de desempefio de cada
colaborador, identificar las oportunidades de crecimiento que se puedan dar y recompensar el

esfuerzo de los colaboradores de una manera justa y equitativa.
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En general, el éxito de los programas de evaluacién al desempefio se condiciona a la
percepcion de los trabajadores en cuanto a la credibilidad y confiabilidad con que se administra
el sistema y por la trascendencia de las decisiones que toma la alta gerencia o recursos humanos,
como producto de la informacidn resultante. Otro elemento es que la organizacion logre
administrar el proceso libre de sesgos. Para garantizar su viabilidad, se debe utilizar una
adecuada estructura y herramienta de evaluacion que consta de un formulario, un instructivo y

entrenar a los evaluadores.

Todo sistema de evaluacidn al desempefio requiere una estructura que se puede definir en

las siguientes fases:

o Fase de disefio: Se definen los indicadores, objetivos, las partes involucradas (a quiénes
se evalla y quién evalua), determinando el enfoque, criterios, métodos y cuestionario.

o Fase de implementacion: Disefio del programa de capacitacion, plan de comunicacion a
los implicados; asi como un periodo de validacion del sistema.

o Fase de la aplicacion: La aplicacion del instrumento de evaluacion al desempefio, sin
descuidar el proceso de logistica de convocatorias, envio de la herramienta,
comunicacion de fechas.

o Fase de desarrollo: Implica el mantenimiento y actualizacion del sistema, mediante el

control y seguimiento pertinente, a fin de mantener la credibilidad y utilidad.

En la fase de disefio debe tomarse en cuenta por su nivel de importancia e impacto en la
organizacion y los trabajadores, que los indicadores de evaluacion deben tener las siguientes

caracteristicas:
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o Objetividad: Datos cuantificables y libres de sesgos; evita las evaluaciones subjetivas.

o Relevancia: Que estén alineados con los objetivos de la empresa, para que la evaluacion
resulte significativa y de utilidad.

o Consistencia: Deben ser aplicados a lo largo del tiempo y entre los diferentes
trabajadores.

o Mejora continua: Deben proporcionar la suficiente informacion que permita a la
organizacion y al trabajador identificar sus areas de mejora.

o Facilidad de medicion: Deben ser medibles de forma clara y eficiente; evitando la

complejizacion que dificulta la implementacion y comprension de resultados.

Allen (2005) adopta la evaluacion por competencias del método 360° en el cual enfatiza
que la definicion de los objetivos organizacionales, haran caer en cascada los objetivos
individuales de cada trabajador. La gente debe conocer qué es lo que cada uno aporta para
conseguir los objetivos organizacionales. Allen propone a las competencias la asignacion en

grados, a fin de que la evaluacién recaiga sobre elementos objetivos de medicion.

Dessler y Varela (2011) afirman que para que las evaluaciones al desempefio sean

defendibles se debe tomar en cuenta los siguientes indicadores:

o Desarrollar criterios de evaluacion a partir del analisis de los puestos de trabajo.

o Comunicar por escrito a los trabajadores los estandares de desemperio.

o Basar las evaluaciones sobre cada una de las dimensiones de desempefio del puesto de
trabajo.

o Incluir un proceso para que el trabajador tenga la posibilidad de apelacion.
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o Considerar que un evaluador nunca deberia tener autoridad absoluta para determinar una
accion personal.

o Capacitar a los supervisores en el uso del instrumento de evaluacion.

Un método adecuado de evaluacion al desempefio con su correspondiente herramienta de
aplicacion, estructurada sobre la base de indicadores y objetivos medibles y ajustable a la
naturaleza de la organizacion y su clima organizacional, sera un elemento facilitador de la

gestion del recurso humano.

La gestion del recurso humano es un tema mas actual en cuanto a su ambito de
aplicacion, anteriormente el recurso humano o capital humano era un tema de funcién
administrativa y hoy en dia cumple una funcion estratégica de talento humano y que ademas se

debe gestionar.

Como lo asegura Chiavenato (2009), la administracion de recursos humanos cede lugar a
un nuevo enfoque: la gestion del talento humano, las personas dejan de ser simples recursos
organizacionales y son considerados como seres dotados de inteligencia, conocimientos,
habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etc. Se desarrolla a través de la
identificacion de las habilidades y capacidades, como: la de ser innovador, productivo,
competitivo y lider; que sepa resolver problemas, que tenga confianza en si mismo en base a la

planificacion, gestion de herramientas y recursos con que cuente la organizacion.

Desde la perspectiva de Alles (2005) el talento es sinénimo de competencia ya que la

competencia puede medirse y desarrollarse y propone un modelo por competencias en las
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organizaciones que consideran la seleccion y la evaluacion de desempefio. Esta teoria contribuy6
en un inicio con la Direccion de Personas, sin embargo, la gestion del talento humano tiene una
visién méas exigente en la actualidad ya que pretende involucrar a las personas en aspectos
estratégicos de las organizaciones y establecer relaciones entre la gestion de lo humano y los
resultados organizacionales tanto en aspectos estratégicos como en los de gestion que pongan en

evidencia habilidades personales, capacidades y de conocimiento.

Asi mismo Allen (2006) define la competencia como “las caracteristicas de personalidad,
devenidas de comportamiento que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo”, este
concepto toma como referente a las competencias del ser humano y se ponen en evidencia en
comportamientos cotidianos tanto en la dimension personal como profesional ademas de estar

orientados a lograr metas y objetivos personales y profesionales de cada colaborador.

La gestion del talento humano se basa en la Direccidn estratégica del capital humano, en
la gestidn por competencias y en una metodologia de gestion de recursos humanos como manera
de acercarse al concepto de talento; consiste en utilizar métodos para el desarrollo de
competencias dentro del trabajo, métodos para el desarrollo de competencias fuera del trabajo y

técnicas para el desarrollo de competencias.

Evaluacién al desempefio, método 360° y gestion del talento humano, son un engranaje
en la organizacion y deben formar parte del plan estratégico de recursos humanos, como
herramienta integradora en la gestion del capital humano. Estos conceptos son parte esencial del

analisis realizado al método 360° y herramienta de evaluacion, para determinar los factores o
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variables que mejor se adapten al modelo y herramienta de evaluacion del desempefio en el

Colegio ABC.

El proceso de evaluacion al desempefio desarrollado bajo las caracteristicas definidas
anteriormente y gestionado estratégicamente con una vision de desarrollo de capacidades, tendra
un impacto en la comunicacion organizacional y motivacion individual como caracteristicas

esenciales del modelo de evaluacion 360°.

La comunicacién organizacional es elemento clave en el funcionamiento de la
organizacion y el desarrollo de equipos de trabajo, ya que permite dinamizar efectivamente la
coordinacion y colaboracion de los sujetos involucrados. Aspectos como la claridad, coherencia,
precision del mensaje, retroalimentacion, seleccion del medio, adecuado son elementos

esenciales para lograr la transferibilidad y comprensién del mensaje.

Robbins (2004) define que la comunicacion efectiva no solo implica transmitir
informacion, sino también asegurarse de que el mensaje sea comprendido correctamente por el
receptor. Para lograr esto, es crucial utilizar un lenguaje claro y adaptar el mensaje segun el
publico objetivo, considerando factores como el conocimiento previo y las expectativas de los

receptores.

Para Chiavenato (2006) es el intercambio de informacion entre personas. Significa volver
comun un mensaje o una informacion. Constituye uno de los procesos fundamentales de la

experiencia humana y la organizacion social
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Se debe promover en la organizacion una cultura de dialogo abierto, honesto, de

intercambio de ideas y debates de opiniones.

Por lo que respecta a la motivacion, la enciclopedia de humanidades, grupo editorial
Etece (2023) define la motivacion laboral como la voluntad del empleado de mantener el

esfuerzo y la dedicacion en sus tareas para alcanzar las metas de la organizacién

La motivacién es un estado interno de la persona, por lo que varia en cada una. Implica
un complejo proceso neuroldgico, cognitivo y emocional que impulsa y mantiene activo a un
individuo hacia la concrecion de una meta. Sin embargo, puede estar condicionado por factores

externos, como normas éticas, valores, reconocimientos publicos o retribuciones monetarias.

A lo largo de la historia han surgido varias teorias de la motivacion, estudiadas por
importantes y destacados personajes que han buscado explicaciones a los comportamientos y
conductas humanas desde el ambito de la psicologia, una de las teorias de mayor éxito dentro y
fuera del campo de la psicologia y perdura hasta nuestros dias es la teoria de Abraham Maslow
desde el afio 1943; quien estableci6 una jerarquizacion de las necesidades, Ilamada piramide de
Maslow, donde explica que las necesidades basicas del individuo deben estar cubiertas para que
el resto de necesidades (motivaciones) se activen en un orden de jerarquizado, el cual lo defini6
en 5 niveles distintos: necesidades fisioldgicas, necesidades de seguridad, de pertenencia, de

estima y actualizacion.

Entre otras, las teorias que han tenido una connotacion en el &mbito laboral son:
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o Teoriade las 3 necesidades de David McClelland (1960), la que se define por: Necesidad
de afiliacion, necesidad de logro y necesidad de poder.

o Teoria de la motivacion e higiene de Herzberg (1959). Analiz6 los dos factores para
valorar qué es lo que las personas desean o consideran satisfactorio de su trabajo,
Ilegando a la conclusidon de que el hecho de eliminar los elementos que generan
insatisfaccion no es suficiente para que el trabajo pase a ser satisfactorio

o Teoria X e Y de McGregor (teoria de la participacion) (1960): La teoria X es un enfoque
tradicional del comportamiento humano, afirmando que las personas tienen poca o nada
de motivacion para trabajar, en consecuencia, propone un estilo autoritario de direccion.
La teoria Y es una contraposicion de la anterior, donde plantea a un individuo con

motivacion intrinseca por el trabajo y propone un liderazgo democratico.

La motivacién laboral segin Chiavenato (2000), se refiere al impulso que lleva a un
individuo a realizar sus tareas laborales de forma més satisfactoria, es decir, a alcanzar sus
objetivos, tanto personales como profesionales. Esta motivacion se logra a través del estimulo
del entorno laboral, de los compafieros de trabajo, del lider o del propio individuo. Es una
combinacion de factores internos y externos que se relacionan entre si, entre los que se destacan
la dignidad, el respeto, la comprension, la cooperacion, la colaboracion, la confianza, la
integridad, el desarrollo profesional y la satisfaccion personal. Estos factores se relacionan entre
si para lograr un ambiente de trabajo positivo que estimule el crecimiento y el desarrollo de los

trabajadores.
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Continua Chiavenato, la motivacion laboral se logra a través del reconocimiento de las
contribuciones de los trabajadores, de la comunicacién clara y eficaz entre los lideres y los
trabajadores, y de la organizacion de actividades para mejorar la calidad de vida en el trabajo. El
lider debe trabajar para crear un ambiente de trabajo positivo y de responsabilidad compartida,
para que los trabajadores sientan que forman parte de algo importante y que contribuyen de
manera significativa a la organizacion. Ademas, el lider debe fomentar el aprendizaje y la

innovacion para mantener el interés de los trabajadores y mejorar su productividad.

Segun Robbins (2004), la motivacion es un proceso complejo que depende de varios

factores, como las necesidades, los valores, las expectativas y las habilidades de los empleados

Los aspectos de comunicacion y motivacion fueron referenciados en esta investigacion,
como elementos sui géneris del proceso de evaluacion al desempefio. Como se mencioné
anteriormente, la evaluacion al desempefio no es un fin en si misma, lo que se busca es establecer
0 mejorar los espacios de comunicacion y motivacion, como elementos diferenciadores en la

busqueda de resultados.

3.2. Estado del Arte

La evaluacién al desempefio no es un tema de actualidad como se podria creer,
obviamente lo que ha cambiado es la connotacion o dimension del enfoque que las
organizaciones han considerado brindar al capital humano, como Unico medio para alcanzar la

eficiencia y productividad.
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La evaluacién al comportamiento humano es tan antigua como la humanidad misma y se
remonta a un origen religioso, pues tradicionalmente se evaluaba la conducta de los fieles bajo

un sistema de castigos y recompensas.

Para acercarnos mas en el tiempo y a un ambito laboral, en su tesis doctoral Ruiz P.
(2015) y Rodriguez 1. (2017) en su fin de master; hacen una breve descripcion de los periodos
que anteceden y que dan origen a las evaluaciones al desempefio, encontrando que el primer
sistema documentado de evaluacion al desempefio, se dio con Robert Owen quien cred un
sistema de evaluacion en su fabrica de New Lannark en el afio 1813; consistente en un cubo con
diferentes colores en 4 de sus caras. Dejaba el cubo en el puesto de cada trabajador, para que este
pudiese ver como habia sido su desempefio del dia anterior. El sistema denominado “silent

monitor” fue criticado en su momento al considerarse un procedimiento muy personalizado.

Posteriormente en el afio 1842, en EEUU encontramos la creacion de fichas de valoracion
en oficinas federales, en 1880 el ejército norteamericano crea un sistema de evaluacion de sus
miembros. En 1845 Horace Mann comienza a utilizar las primeras técnicas evaluativas de tipo

test, tan populares hoy en dia.

La evaluacién del desempefio como concepto moderno en el ambito empresarial, surge
también en EEUU. Chiavenato (2007) indica que en 1918 General Motors disefia y pone en
practica un sistema de evaluacion, destinado a comprobar el rendimiento de sus directivos. Se
debe tener en cuenta, que hasta entonces dicho concepto se destina casi exclusivamente a
comprobar la eficacia de las maquinas en las fabricas y no al rendimiento y desempefio de las

personas.
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En la década de 1920 a 1930 las empresas comienzan a introducir procedimientos que les
permitan mejorar su rendimiento, tratando de relacionar la politica de retribuciones con las
responsabilidades del puesto de trabajo y las aportaciones de los empleados al éxito de la propia

compafiia; configurando la retribucién como el nico motivador del trabajador.

A partir de la segunda mitad del siglo XX surgen nuevos desafios y grandes cambios en
el ambito empresarial. El trabajo manual de la revolucion industrial comienza a ir en detrimento,
frente al trabajo del conocimiento y en consecuencia la medicion del rendimiento de los
trabajadores comienza a resultar mas complejo. Aparecen nuevas modalidades de medicion y
prevalecen dos de ellas: la basada en competencias y la basada en objetivos; sin embargo, el
problema es que estos procesos estaban arraigados en un modelo productivo, como resultado de
la revolucidn industrial. La gestion del talento necesitaba contemplar aspectos mas alla de los
orientados a resultados, como es la colaboracion y desarrollo profesional como medio para

obtener el compromiso de los trabajadores en el cumplimiento de su tarea.

Hemos pasado de los métodos tradicionales de evaluacion al desempefio, como la escala
gréfica, seleccion forzada, investigacion de campo, método de los incidentes criticos y listas de
verificacion, a modelos de evaluacion mas completos, objetivos e imparciales entre los cuales
podemos mencionar los referidos por Chiavenato (2007) como son: Evaluacion participativa por

objetivo y Evaluacién de 360°.

A nivel de pais, en Nicaragua, no se cuenta con un repositorio de informacién que
sistematice o documente historicamente los origenes de las evaluaciones al desempefio,

solamente encontramos experiencias a nivel empresarial, instituciones educativas (universidades)
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e instituciones de gobierno centralizadas y descentralizadas que han publicado sus procesos de

evaluacion del desempefio mediante la elaboracion de manuales e instrumentos metodoldgicos.

Las tesis de master encontradas; Rodriguez (2017) Evaluacién al Desempefio, (Arroyo et
al.2021) Modelo de Evaluacion al Desempefio y Cierre de Brechas de los Colaboradores de
Coopeatenas R.L Costa Rica, Guido (2021) Analizar las Formas de Aplicacion de la Evaluacion
al Desempefio a los colaboradores de Tesoreria de la Empresa Rivera Ingeniero S.A y que estan
relacionadas con el tema de investigacion, en su mayoria presentan un enfoque de caracter
administrativo, es decir, relacionada con los resultados y cumplimiento de metas en funcion de la
estrategia de negocio de la empresa, dirigidas a la optimizacion del uso de recursos materiales y
humanos para la toma de decisiones que impactan en la empresa y no con un enfoque de recursos
humanos, desde un punto de vista gerencial de gestion y desarrollo profesional como motor de la
productividad, calidad y valor agregado en el servicio; que vele por los intereses de ambas

partes.

La evaluacién al desempefio es un tema esencial en la gestion del recurso humano, sobre
todo para aquellas organizaciones conscientes, que el desarrollo de su personal implica gerenciar
mas alla del ambito de sus capacidades técnicas, implica gestionar sus habilidades y
comportamientos, incluso fuera del ambito laboral, tomando en cuenta sus intereses y
motivaciones, a fin de esto influya positivamente en el clima organizacional y eleve su

productividad y compromiso con la organizacion.
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3.3.Perspectiva Teorica Asumida

Para efectos de este estudio, la perspectiva tedrica esta integrada por los diferentes
estudios previos referidos a la investigacion a fin de dar sustento y abordar cientificamente el

problema, tomando en cuenta la realidad contextual.

Se realiza una conceptualizacion de las principales categorias relacionadas en el marco
tedrico como son; evaluacion al desempefio, método de evaluacidn 360° y gestion del talento

humano.

Si bien muchos autores definen la evaluacion al desempefio el criterio de Idalberto
Chiavenato y Martha Allen es la perspectiva tedrica asumida en este estudio, en vista que los
autores presentan un enfoque centrado en la gestion del desarrollo individual y sobre todo con
mayor énfasis Martha Allen, que va més alla del desarrollo organizacional. Ella asume que las
competencias de cada individuo es algo innato y en Gltima instancia con el proceso y liderazgo
adecuado se puede desarrollar. Las organizaciones deben promover el desarrollo de los

trabajadores como modelo de estrategia en la consecucion de su objetivos, mision y vision.

Para el andlisis del modelo de evaluacion y herramienta utilizada en su aplicacion, se
tomd en cuenta los siguientes criterios y que sirvieron posteriormente para realizar las

recomendaciones:

o El disefio del método y herramienta deben estar en correspondencia con la naturaleza de

la organizacion.
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o Laevaluacion al desempefio debe efectuarse sobre los resultados directamente atribuibles
al trabajo individual y personal. No a los cargos ni al equipo.

o Laherramienta debe ser disefiada para conocer los logros, aportes, fortalezas,
debilidades, comportamientos y actitudes del evaluado.

o Definir las competencias que la organizacion requiere desarrollar y aportar valor al
desempefio del trabajador.

o Retroalimentacién y seguimiento al proceso, a fin de que el evaluado encuentre la
utilidad.

o Determinar el area que realiza el proceso de evaluacion al desempefio, quienes deben ser

imparciales, objetivos y estar capacitados para este propdsito.

4. CAP. I11: Disefio Metodoldgico4.1 Enfoque Cualitativo Asumido y su Justificacion.

Enfoque de la Investigacidn: Cualitativo

De acuerdo al autor Behar, Daniel R. (2008) en su obra Metodologia de la Investigacion,
define que la investigacion cualitativa es un tipo de investigacion cuya finalidad es proporcionar
una mayor comprension, significado e interpretacion subjetiva que el hombre da a sus creencias,
motivaciones y actividades culturales, a través de diferentes disefios investigativos. El

conocimiento se desprende de la experiencia a través de los sentidos.

Para Corona, Jose L. (2018), concluye que la investigacion cualitativa es un paradigma
emergente que sustenta su vision epistemoldgica y metodologica en las experiencias subjetivas e

intersubjetivas de los sujetos, cuya practica se oriente hacia la sociedad construida por el hombre,
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donde interactdan las versiones y opiniones del ser pensante, respecto los hechos y fenémenos de

estudio, para construir la realidad de manera cooperativa y dindmica.

Partiendo de esas teorias, el enfoque de la presente investigacion es cualitativo, es decir la
investigacion estudio la realidad en su contexto natural, desarrollada a partir de la experiencia o
vivencias mas genuinas del grupo poblacional, que en este caso son los trabajadores del area
docente y administrativa del Colegio ABC, a fin de que sea una muestra representativa para su
validacion, dado que el grupo es relativamente pequefio. Ademas, proporciond un conocimiento
mas profundo de la percepcion de los empleados de cdmo se sienten y como viven el proceso de

evaluacion, lo que permitié a la investigadora establecer recomendaciones al plan de mejora.

Tipo de Investigacion: Descriptivo y Retrospectivo

El nivel de investigacion empleado es el descriptivo; porque caracteriza la percepcion de
los trabajadores de como conciben la evaluacion al desempefio desde su propia utilidad, asi como
el beneficio a la organizacion conforme los datos resultantes del proceso. Seguin la
direccionalidad es retrospectivo, estudiando los eventos pasados (antes del inicio del estudio) y
que comprenden los 2 Gltimos periodos de evaluacion y tratando de entender como se

desarrollaron mediante la perspectiva del grupo objetivo.

4.2 Muestra Tedrica y Sujetos del Estudio

En este estudio participaron 28 sujetos, lo que representa una muestra del 90% de la

poblacidn total de 31 trabajadores del Colegio ABC. La estructura organizacional del personal
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esta definida en dos &reas, el personal administrativo y el personal docente, de los cuales 10 son

varones y 21 mujeres.

En el area administrativa se ubican 12 trabajadores organizados en dos puestos directivos
(direccion y subdireccidn), tres puestos medios (administracion, consejeria escolar, secretaria
académica) y siete puestos operativos (vigilantes, jardineria y conserjeria). El area docente esta
conformada por una total de 19 trabajadores entre los cargos de profesores guia, profesores de

materia y asistentes de aulas.

La poblacion objetivo fue dividida en dos grupos, tomando en cuenta los siguientes
criterios de conformacion: 1. Existencia de grupos mixtos en el cual estén representados los
docentes de los tres niveles escolares (preescolar, primaria y secundaria), asi como la
representatividad de género. 2. Conformacion de grupos que posean la caracteristica que estamos
estudiando; como es la antigliedad del trabajador, el cual debera poseer como minimo un afio de

trabajo y haber participado al menos en el ultimo proceso de evaluacién al desempefio realizado.

Criterio de Inclusion y Exclusion:

La muestra fue dividida en dos grupos por efectos metodoldgicos del disefio de la
entrevista segun el area de trabajo de los sujetos de la muestra del estudio; los cuales incluyen un
total de 28 trabajadores que cumplen con los criterios de inclusion anteriormente sefialados y se
excluyen un total de 3 trabajadores que no reunen el requisito minimo de antigiiedad de 1 afio de

servicio y haber sido parte del proceso de evaluacion al desempefio anual dentro de la
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organizacion. Para ello se investigd en la documentacion administrativa de la organizacion (ver

anexol).

En la guia de entrevista a cada persona se le solicitd identificar la antigiiedad, la cual fue
estructurada en 2 segmentos de 1 a 2 afios de servicio y de 2 afios a méas con el fin de validar en
cuantos procesos de evaluacion han participado. En el area docente estan representados los tres
niveles académicos y en el area administrativa el cargo de director y subdirector académico son

parte del grupo de evaluadores.

El criterio de exclusion garantizé que la informacion y perspectiva de los participantes se

ajustara a la realidad del proceso desarrollado y se validé con la propia vivencia del trabajador.

4.3 Métodos y Técnicas de Recoleccion de Datos

La informacidn fue recopilada de un proceso de entrevista previa con el director, asi
como el envio de un cuestionario mediante la herramienta de formulario de Google, disefiando
especificamente una guia de preguntas para los cargos de direccion que corresponden a los
puestos de director y subdirector académico (evaluadores) y otra guia de preguntas, siempre
mediante la herramienta de formularios de Google para los trabajadores del area docente y

administrativa, quienes son los evaluados (ver anexo 2).

La guia de preguntas fue disefiada tomando como referencia los objetivos y categorias de
la investigacion. Se realiz6 un proceso de validacion mediante consulta a expertos y se

incorporaron las recomendaciones de estos.
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Para la remision del formulario de Google se utilizé un link, al cual se podia acceder
facilmente. El link fue parte de un correo electronico donde se explico el alcance del estudio, la
seleccion de los sujetos objeto del estudio, con una aclaracion amplia de que era necesario
expresarse libremente para recoger toda la informacion relevante que indique como viveny
como se sienten con el proceso de evaluacion al desempefio que les realiza la organizacion,
aclarando que se resguarda la identidad de la persona y el fin es meramente académico. Todos
los docentes accedieron de manera voluntaria y sin problema al link de la entrevista y se brindd
un espacio de 4 dias de acceso para responder al formulario. En la fecha indicada todos

respondieron al cuestionario y el mismo sistema cerro el acceso una vez emitido el formulario.

Para los trabajadores administrativos fue necesaria la colaboracion para acceder al
formulario mediante el link, en vista que la mayoria no tiene un medio digital o carecen de la
pericia para el manejo de la herramienta. Se solicité uno a uno la participacion, quienes
acudieron de forma voluntaria, generando un ambiente natural y comodo. Se explicé en primera
instancia toda la informacion proporcionada a los docentes en el correo referido anteriormente, e
igualmente haciendo énfasis en la participacion con expresion libre y de resguardo de su
identidad. La investigadora accedi6 al link para ir formulando las preguntas una a unay en un
lenguaje sencillo de entender, el evaluado fue dando sus respuestas las cuales fueron recogidas

en formato electrénico del formulario.

La herramienta de formulario de Google tiene la facilidad de cerrar el proceso y tabular la

informacién automaticamente, la cual fue trasladada en formato de Excel, para su procesamiento.
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4.4 Métodos y Técnicas Para el Procesamiento de Datos y Andlisis de Informacion

Para el analisis y procesamiento de la informacion, se partio de la induccion analitica
como forma de construir explicaciones en el andlisis cualitativo, buscando contenidos recurrentes
y relevantes que permiten establecer puntos tematicos, asi como construir y probar un conjunto

de vinculos causales entre las acciones que se identifiquen.

Se establecieron tendencias y se interpretaron los datos de cada uno de los sujetos de la
muestra, manteniendo la clasificacion de evaluadores y evaluados, estos a su vez divididos en
area docente y area administrativa. Se elabor6 un cuadro donde se clasificaron las preguntas

realizadas en la entrevista por objetivo de investigacion (ver anexo 3).

Posteriormente se cre6 una matriz de triangulacion, donde se establecieron los objetivos
de la investigacion con sus correspondientes supuestos basicos y se fue colocando la informacién
brindada por cada sujeto de la muestra segun correspondia, para luego proceder con el anélisis e
interpretacion de los datos mediante la triangulacion de informacién. Se utilizé el procedimiento
0 la técnica de la triangulacion, que segln las autoras Hernan et al,. 2019 quienes consideran la
triangulacién como un procedimiento que consiste en recoger y analizar datos, desde distintos

angulos, a fin de contrastarlos e interpretarlos.

Ese andlisis e interpretacion, se realizé guardando el esquema por objetivo y supuestos
béasicos. Se agregaron finalmente dos columnas a la matriz, las cuales recogen las conclusiones y

recomendaciones a la organizacion sobre el proceso realizado y que surge de la informacién de

41


https://docs.google.com/document/d/1-NaCWsUyDcBAm13iotImPHaYSzaNs713/edit#heading=h.1y810tw

los sujetos de la muestra contrapuestos con los referentes tedricos de las principales variables

seleccionadas en la investigacion. (ver anexo 4)

4.5 Criterios de Calidad: Credibilidad, Confiabilidad, Confirmabilidad, Transferibilidad y

Triangulacion.

Credibilidad: Para alcanzarla fue necesario triangular los resultados derivados de la
aplicacion de las dos herramientas de entrevistas. La triangulacion es una técnica muy
caracteristica del modelo cualitativo porque incorpora multiples fuentes que pueden ser
contrastadas unos con otros para su verificacion, asi como lo recogido y analizado en los

documentos del marco referencial de la investigacion.

Asi mismo para auxiliar la credibilidad de la investigacion, se valid6 previamente los
instrumentos de recoleccion de informacién con dos expertas, una independiente de la
organizacion y con otra persona que formo parte del Colegio y experiment6 varios procesos de
evaluacion al desempefio y ahora se encuentra realizando estudios superiores y esta fuera de la
organizacion. La recomendacion principal en la validacion del instrumento fue alinear la
entrevista conforme los objetivos y supuestos basicos de la investigacion para que la informacion
que resulte de salida a cada uno de ellos y revisar algunos casos puntuales de uso del lenguaje

técnico y adaptarlo para la diversidad del grupo.

Confiabilidad: Para que la investigacion cumpla con el criterio de confiabilidad al igual
que el de credibilidad, la triangulacion de datos es parte importante en este proceso. La

investigadora garantizo la veracidad de la informacion, respetando los criterios de utilizacion de
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métodos rigurosos y revision exhaustiva de la informacion. Las respuestas de los sujetos,
mediante el formulario de google, no fueron modificables. Se vacid la informacién respetando el
criterio de cada persona. Durante el proceso de recoleccion de informacion, se formularon las
guias de entrevista respetando los supuestos basicos y adaptando el lenguaje al contexto de cada

grupo poblacional.

Confirmabilidad: Se realiz6 mediante la contrastacion de los objetivos planteados y los
resultados alcanzados. La tutora de tesis fue la persona encargada de ratificar que la

investigacion cumplié con los criterios de rigor metodoldgico.

Transferibilidad: Existe la posibilidad de extender el estudio a otros contextos, siempre
y cuando se tome en cuenta el contexto, las caracteristicas de la poblacidn y se ajuste al rigor

metodoldgico utilizado.

Triangulacién: Los métodos y técnicas de recoleccién de datos, aunque sean diversos,
fueron orientados hacia el mismo objetivo de estudio lo que permitié aumentar la precision y

validez de los resultados.

5. Interpretacion de los Resultados y Discusion.

Con la informacién resultante de los datos obtenidos en las guias de preguntas aplicadas a

los evaluadores y evaluados, se realizd un analisis obteniendo los siguientes resultados:

En relacion al conocimiento sobre los principales referentes tedricos de la evaluacion

360°, se logro identificar que, de un total de 28 evaluados, 17 de ellos han sido participes de dos
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0 més veces de una evaluacion al desempefio, siendo el &rea administrativa con méas afios de
servicio, seguido del area docente, identificando que el area docente es la de mayor rotacion de

personal.

Del total de evaluados, 17 personas coinciden en que la evaluacion es de forma

individual, 5 de forma colectiva y 5 la identificaron como una mezcla de individual y colectiva.

Pese a que la mayoria respondio haber vivido de dos a mas veces un proceso de
evaluacion, es significativo que 10 personas identificaran una evaluacion colectiva o una mezcla
entre individual y colectiva. En su mayoria se evidencio una confusién por el instrumento con
que se aplico la evaluacion, al que catalogaron de ambiguo y confuso, por un lado, y por otro se

evidencid poca preparacion para la aplicacion del proceso de evaluacion.

Del total encuestado, 22 personas identificaron que se sienten bien con los procesos de
evaluacion y le han encontrado utilidad en su desarrollo personal y en su puesto de trabajo. Pero,
existen 4 personas que manifestaron sentirse controlados y no sienten que el aporte a la
evaluacion sea significativo para su desarrollo, aduciendo que no se les retroalimenta y no lo

encuentran de utilidad. Dos personas no ofrecen respuestas.

En cuanto a la pregunta si consideran que la evaluacion al desempefio surge del consenso
entre la organizacion y el trabajador, el 50 % de los encuestados consideran que la evaluacion al
desempefio no surge del consenso entre la organizacion y el trabajador, es decir no identifican la
fase inicial del proceso de evaluacion, como es la comunicacion previa de las competencias a

medir en todo proceso de evaluacion. El resto de encuestados, con una representacion del 48%
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afirman que si estan informados previamente y un 2% de los encuestados que no tiene opinion

sobre esta pregunta.

Los resultados indican que la parte evaluadora (direccion del colegio) ratifica el modelo
360° como el modelo adecuado y pertinente para medir el desempefio laboral, reconocen las
bondades e identifican los objetivos y metodologia del mismo, los evaluados (personal docente y
administrativo) también reconocen que las mayores dificultades se presentan con el instrumento
de evaluacion, el cual no se encuentra debidamente disefiado y organizado en funcion de las
caracteristicas del modelo 360° y acorde a la naturaleza y estructura funcional de la

organizacion.

Como sefala Allen (2006), el modelo 360° aplica para todas las organizaciones siempre y
cuando se establezca la relacion entre la estrategia y el desempefio de cada trabajador. El sistema
debe ser valido, confiable, efectivo y aceptado por todos sus miembros para tener éxito, de ahi la
importancia de que surja del consenso entre evaluador y evaluado y mediante un proceso previo

de validacion del instrumento.

Allen en su obra establece que la clave de éxito en cualquier programa de evaluacion al
desempefio es la confianza y credibilidad; para lo cual deben reunirse 3 elementos basicos con el
proposito de crear confianza y credibilidad: una buena herramienta apropiada a la organizacion,
un buen instructivo y entrenamiento a los evaluadores; a fin de objetivizar el proceso, ya que las

evaluaciones pueden ser emocionales por ambas partes.
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El modelo de evaluacion 360° es sin duda el método de evaluacion al desempefio por
excelencia, el m&s completo que existe, ofreciendo la oportunidad que diferentes actores
relacionados con el evaluado emitan su criterio, facilitando una evaluacion integral desde
diferentes angulos sobre el trabajo que desempefia. Es un modelo complejo en el sentido que se
debe aplicar para equipos de trabajos con mayor crecimiento o desarrollo, es decir, donde se han
sentado bases sélidas a lo largo de varios periodos de otros procesos de evaluacion que se han
venido mejorando en la practica y han llegado a un nivel superior de experiencia en evaluaciones
al desempefio, donde el trabajador ya los incorpora como parte importante de su labor y mejora

continua. La rotacion de personal no favorece la implementacion de este sistema de evaluacion.

Los resultados indican que tanto los evaluadores como evaluados coinciden en que el
modelo 360° es el método de evaluacidn indicado para este proceso; sin embargo, existen
brechas en el manejo de informacion de ambas partes, que evidencia una falta de conocimiento
de los referentes tedricos del modelo. De igual forma coinciden en su apreciacion sobre la falta

de claridad y coherencia de la herramienta de aplicacion.

En relacion a la percepcion de los evaluadores y evaluados sobre el sistema de
evaluacion al desempefio y la herramienta de aplicacién, 13 personas consideraron que no son
evaluaciones objetivas, 10 consideraron que si lo son y 5 personas que no lo saben o no tienen

elementos para responder.

Los sefialamientos refieren que, si bien la herramienta es sencilla en cuanto a su acceso y
manejo mediante un cuestionario de Google forms con opciones de respuestas multiples, éstas

son ambiguas, imprecisas, con lenguaje poco claro, dejando mucho margen de interpretacion al
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evaluado, sobre todo si la evaluacion recae en su papel de profesor guia o en funcion de la
materia que imparte o evaluado colectivamente; sefialando que no se utiliza un lenguaje técnico

adecuado.

Los resultados indican que no hay consenso entre los evaluadores respecto a la
apropiacion del modelo de evaluacion al desempefio, percepcidn que se sustenta también con la
percepcidn de los propios evaluados, quedando evidenciado que, aunque es un modelo utilizado
por mas de 2 afios no logran identificar e incorporar en su vida laboral los beneficios y

oportunidades que el modelo ofrece en cada proceso.

Se encuentra como hallazgo la existencia de un instrumento de evaluacion aplicado de
forma paralela por un solo evaluador, en el area docente, lo que implica un proceso de

evaluacion no equitativo para todo el personal.

Consideran que la herramienta de aplicacién se presta para interpretaciones o
valoraciones no objetivas, convirtiendo los resultados de la evaluacién, en informacion poco
confiable para la toma de decisiones. La confiabilidad de los datos es un elemento esencial en la
toma de decisiones para la gestion del recurso humano, asi como su incidencia en el clima
laboral. Cualquier sesgo, sobrevaloracion o infravaloracion puede causar un efecto adverso al

deseado.

Allen (2006) sefiala que los errores mas comunes en las evaluaciones, entre otros, son los
criterios subjetivos o poco realistas, la falta de acuerdos entre evaluador y evaluado, asi como la

mala retroalimentacion.
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En tal sentido y tomando como base la percepcion de las partes y conceptos tedricos de
expertos, los directores deben revisar y unificar criterio sobre el proceso inicial de disefio y
organizacion de la evaluacion, a fin de crear el instrumento idéneo, minimizando los margenes
de errores y que sea aplicable en términos equitativos al personal. Participar en varios procesos
de evaluacion no garantiza la apropiacion del instrumento, la gerencia debe asegurar y facilitar la

informacion requerida.

En relacion al supuesto sobre si la evaluacion del desempefio facilita la comunicacion,
genera motivacion y mayor compromiso por parte del personal, los resultados indican que por
parte de los evaluadores, no se identifica con precision si al evaluado se le brinda toda la
informacidn resultante de los diferentes actores que participan en el proceso, el trabajador
expresa que no recibe informacidn sobre la evaluacién de su superior, Gnicamente de sus pares y
familias; creando un vacio de informacidn e incluso considerando que no es transparente, porque

solamente se le hace referencia al area de mejora y no a sus logros.

Los procesos de evaluacion al desempefio deben fomentar e institucionalizar una practica
de mejora en la comunicacidn, crear las bases para que la alta gerencia y los evaluados
favorezcan un clima de comunicacion y retroalimentacion donde todos se sientan escuchados y

motive el sentido de permanencia del trabajador y su ambiente laboral.

Chiavenato (2017) sefiala que dar reconocimiento a las personas y no solo dinero,
constituye el elemento basico de la motivacion humana. Para mejorar el desempefio, las personas
deben percibir justicia en las recompensas que reciben. Recompensar los buenos resultados y no

recompensar a las personas que no tienen un buen desempefio, los objetivos deben ser claros, asi
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como el método para medirlos. Los empleados no satisfechos no necesariamente son los més

productivos, también tienden a desligarse de la empresa.

En relacion a proponer recomendaciones para mejorar la estructura del modelo de
evaluacion, es importante destacar que tanto los evaluadores como evaluados encuentran puntos
de coincidencia en las mejoras que se deben realizar en el proceso y herramienta de evaluacion al
desempefio, esto permitira que los cambios surjan desde el entendimiento mutuo, beneficiando el
sentido de pertenencia y apropiacion del personal. De ser asi se logra incorporar de forma natural

los cambios y favorece el clima laboral.

Afirma Allen (2006), que los cambios y procesos de evaluacion requieren periodos de
prueba y ser continuos. Los cambios en las organizaciones son graduales, no se recomienda a
una organizacion implementar el modelo 360° cuando parte de cero en este proceso. La
evaluacion 360° tiene una profunda relacion con la cultura de la organizacion y a la vez una

profunda coherencia con la estrategia de la empresa.

En el colegio se han realizado varios procesos de evaluacién al desempefio bajo este
mismo modelo 360°, el cual se puede mantener, siempre y cuando se incorporen los cambios al
instrumento de aplicacion de la evaluacidon sefialado por las partes, asi como atender el tema de
la rotacion del personal en el area docente. La alta rotacion del personal, afecta, como dice Allen,
el crecimiento o madurez que el equipo va incorporando en esta practica, aunque es valido
sefialar que por la naturaleza de la labor que realizan los evaluados en esta organizacion, el
efecto de la rotacion podria ser menor que en otras organizaciones cuyo giro de su actividad no

tiene un enfoque de valoraciones formativas
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Conclusiones

Se evidencia desconocimiento en su mayoria del método de evaluacion 360°, asi como la
falta de un disefio adecuado del instrumento y organizacion previa del proceso de evaluacion

tanto para los evaluadores como los evaluados

Se denota una brecha de informacion entre personal docente y administrativo y entre

personal de mayor numero de afios en servicio y personal de 1 a 2 afios de trabajo.

La herramienta es sencilla en cuanto a su acceso y manejo, pero el disefio del cuestionario

carece de precision y buena organizacion, estructuralmente hablando.

La diversidad de instrumentos para un mismo fin, tiende a que el personal identifique el
proceso como burocratico, tedioso, constituyéndose en una carga mas de trabajo y de poca

utilidad.

Las evaluaciones de las familias y pares carecen de objetividad. En el caso de las familias
ellos no poseen los conocimientos técnicos para valorar las competencias que se le solicitan
evalué al docente y en el caso de los pares, no se ha seleccionado correctamente al evaluador

(pares) que realmente interactta en su trabajo con el evaluado.

El instrumento de evaluacion no recoge los elementos esenciales a medir, para que la

organizacion pueda visualizar las fortalezas del equipo y resaltar la contribucion de cada uno.

No se comunica al evaluado los resultados del proceso, por cada uno de los evaluadores

involucrados, lo que se considera una falta de transparencia en la informacion.
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La evaluacion al desempefio no esté siendo incorporada como un instrumento de

motivacion para el personal y no tiene efectos en la mejora del clima laboral de la organizacion.

El modelo de evaluacién al desempefio 360° es el adecuado para la organizacion, pero se
deben seguir las recomendaciones de ajustes al instrumento de aplicacion, sefialado por las partes

involucradas.

Se percibe la existencia de una herramienta de evaluacién al desempefio ambigua y con

elementos de valoracion subjetivos.

El resultado de esta investigacion indica que la estructura del modelo de evaluacién 360°
utilizado en el Colegio ABC no esta generando la informacion requerida para la gestién del
recurso humano y no se ha utilizado la informacion en todos los procesos; como es cierre de
brechas, planes de carrera, incentivos, promociones y en general de desarrollo de las capacidades
y habilidades del trabajador, lo que ha influido directamente en el ambiente laboral, rotacion,

motivacion y compromiso de los trabajadores, en detrimento de la organizacion.

Recomendaciones

La organizacién desde la alta gerencia, debe hacer una revision general de los objetivos
globales de la organizacion (qué y cémo se quiere lograr) a fin de alinear los objetivos

estratégicos de recursos humanos (con quién se quiere lograr).

Para garantizar el conocimiento de los principales referentes teoricos de la evaluacion

360°, se recomienda organizar un taller de formacion, donde se transmitan con claridad las
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competencias y habilidades que la organizacion medira en la evaluacion, explicando el modelo
de evaluacion que se utiliza 'y cdmo se aplica la herramienta y sus periodos. La organizacién

deber asegurarse que la informacion sea del dominio de todos los trabajadores.

Los temas de evaluacion al desempefio deberan ser incorporados en los procesos de
induccidn del personal, asegurando que todos conozcan la misma informacion

independientemente de sus afios de labor.

A fin de mejorar la percepcion de los trabajadores sobre el sistema de evaluacién, se
deben homogenizar los procesos de evaluacion al desempefio para todo el personal, bajo los
mismos criterios de competencias y habilidades, bajo el mismo instrumento sobre todo con
trabajadores de una misma area (docentes), esto evitara crear percepciones de evaluaciones

sesgadas y no igualitarias independientemente que sean realizadas por diferentes evaluadores.

Iniciar a partir de la informacién brindada tanto de la percepcién de los evaluados, asi
como evaluadores un proceso de revision de la estructura de la herramienta, disefiando un
cuestionario de preguntas con su correspondiente instructivo para cada uno de las evaluaciones a

realizar:

o Instrumento de autoevaluacion.
o Instrumento de los superiores.
o Instrumentos de los pares.

o Instrumento de subordinados.

o Instrumento de los clientes (familias).
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Cada instrumento partira de las competencias y habilidades previamente definidas por la
organizacion y ajustado a criterios objetivos de los evaluadores en cada una de sus posiciones.
Las evaluaciones son realizadas a la persona, a sus competencias, comportamientos y actitudes,
no se deben crear instrumentos relacionados a las valoraciones de los cargos o a los logros del
equipo. La evaluacion recae en el personal de forma individual, a fin de conocer el aporte de esa

persona al logro de objetivos.

La evaluaciodn al desempefio 360° involucra a las personas que se encuentran cercano al
evaluado, dicha cercania implica conocer su trabajo o interactuar con el evaluado desde su
percepcion de pares, inferiores y clientes. La seleccion de persona para desempefiar el papel de
evaluador debe recaer sobre agquellos que tengan pleno conocimiento del desempefio y
comportamiento a fin de evitar respuestas subjetivas o bien eliminar las respuestas “no conozco,

no puedo responder”

El disefio de la herramienta debera tomar en cuenta dentro del proceso de evaluacion al

desempefio, la recopilacion de informacion del evaluado en tres direcciones:

o Fortalezas, potencialidades y lo alcanzado.
o Oportunidades de mejora para redireccionar sus comportamientos y actitudes.

o Planes de desarrollo.

Es decir, la revision debe basarse en su actuacion pasada para valorar su desempefio,

reorientar sus comportamientos, actitudes y redefinir las acciones futuras. Esa revision del
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pasado evitara centrarse en un momento o un hecho acontecido, implica la revision de todo un

periodo, razén por la cual se debe sistematizar.

Garantizar que los procesos de comunicacién ofrezcan informacion detallada del
resultado obtenido por cada evaluador. No basta con recibir un resumen, o un informe por
escrito, se debe propiciar un espacio de entrevista con el evaluado, donde se detallen las

valoraciones de cada evaluador.

La alta gerencia debe redireccionar su vision estratégica, asumiendo un liderazgo
visionario. No basta con disponer de los mejores procesos y herramientas de evaluacion del
desempefio para gestionar al personal. Una adecuada cultura organizacional y un liderazgo de
integracion, entendiendo que cada trabajador tiene diferentes motivaciones. El lider debe conocer
las formas de actuar de un empleado, ya que sus motivaciones pueden variar con la ocasion y/o
la situacion, por tanto, se deben proveer diferentes motivaciones para mantener la estabilidad del

grupo y retener al mejor talento.

La alta gerencia debe analizar los resultados obtenidos de los procesos de evaluacion al
desempefio para tomar decisiones oportunas en el desarrollo del personal. Esto seré un factor
importante de motivacién para el trabajador, quien hoy en dia, no encuentra la utilidad del
proceso desde la vinculacion de la organizacion. Las personas necesitan sentirse valoradas y
reconocidas por su buen desempefio y tomar acciones con quienes no estan alcanzando los

objetivos.
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Es importante para la institucion, realizar la revision y ajustes al instrumento a partir de
un proceso de validacion del mismo, teniendo como referente los resultados aca brindados. La

validacion con los involucrados facilitara la adopcion del modelo y mejorara el clima laboral.

Estructurar un sistema de evaluacion semestral, permitiendo la revision de medio término
con todas las partes involucradas (pares, superiores, subordinados, clientes y la autoevaluacion),
conforme el calendario escolar. La revision de medio término permitira una evaluacién mas
objetiva, evitando que ésta se centre en un periodo especifico o hecho concreto, teniendo como
resultado informacidn parcializada de la actuacion del evaluado; sumado al hecho que se podra
establecer retroalimentacion en menor tiempo para optimizar los resultados, como parte de la

mejora continua.

Los informes de resultado al proceso de evaluacion al desempefio deben ser elaborados
por el area de recursos humanos o en su defecto por profesional externo, lo que validara la

transparencia y objetividad de los resultados.

Incorporar los resultados de la evaluacion al desempefio en todos los procesos de gestién
de recursos humanos, como insumo transversal, desde la seleccion de personal, incorporacion de

las personas, desarrollo de personas y retencion.

Revisar la viabilidad financiera y organizacional para que los resultados de la evaluacion

al desempefio sean incorporados en la politica de incentivos, a fin de que sean vinculantes.
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7. Anexos o Apéndices

Anexo No. 1 Planilla de antigtiedad del personal

Area Cargo Afos de servicio Sexo | Sujetos del estudio
laZ2afios | 2afiosa+ |M | F
Director 1 1
Subdirector 1 1
Administrador 1 1
Consejera Escolar 1 1
Secretaria Académica 1 1
g Mantenimiento 1 1
©
= Jardinero 1 Excluido
c
£ Vigilante 1 1 Excluido
<
Vigilante 2 1 1
Conserje 1 1 1
Conserje 2 1 1
Conserje 3 1 | Excluida
Subtotal 9 6| 6 3
Profesora 1 1 1
ks Profesora 2 1 1
S
Asistente 1 1 1
x
Asistente 2 1 1
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Subtotal 2 2 4
Profesor 1 1 1
Profesor 2 1 1
Profesor 3 1 1
Profesor 4 1 1
© Profesor 5 1 1
T
g Profesor 6 1 1
(a
Profesor materia 7 1 1
Profesor materia 8 1 1
Profesor materia 9 1 1
Subtotal 6 3 9
Profesor 1 1 1
Profesor 2 1 1
Profesor 3 1 1
©
| -
S Profesor 4 1 1
=
3 Profesor 5 1 1
Profesor materia 6 1 1
Subtotal 2 4 4 | 2
Gran total 10 18 10| 21
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Anexo No. 2 Guia de entrevistas y encuestas para evaluadores y evaluados

Entrevista para Evaluadores:

10.

11.

12.

13

¢Me podria decir cual es su cargo y la responsabilidad que ejerce en el area de RRHH del
Colegio?

¢Dentro de las responsabilidades que menciona, la evaluacion al desempefio del personal
ha sido organizada por usted?

¢Cual es el método de evaluacion que se utiliza y bajo que instrumento se realiza?
¢Considera que es el adecuado para la organizacion?

¢Cual es el objetivo de la evaluacion al desempefio?

¢ Qué competencias son las que se miden?

¢Considera que es una evaluacién a la persona o al cargo que desempefia?

¢Considera que el personal esta apropiado del sistema de ED? Si la respuesta es si;
puede darme ejemplos para entenderlo.

¢ Cuales son los momentos de retroalimentacion en el proceso de evaluacion?

¢ Como se sistematizan los resultados y el seguimiento?

¢Los resultados de las ED en los ultimos dos afios le han ayudado a la toma de decisiones
asertivas? Podria enumerar algunas

¢Podria mencionar algunas lecciones que el proceso de ED le ha dejado?

. ¢ Existe alguna area de mejora que ha identificado al momento en este proceso de ED que

considere implementar?
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Encuestas para evaluados:

A. Generales

1. ¢En que area de trabajo se desempefia?

2. ¢Cuantos afnos de servicios ha prestado al Colegio?

3. ¢Cuantas veces ha participado en los procesos de evaluacion al desemperio realizados por
la organizacion?

4. ¢Conoce alguna caracteristica particular del modelo de evaluacion con que se evalla su
desempefio laboral?

5. ¢Considera que el modelo de evaluacién al desempefio se ajusta a la naturaleza de la
organizacion?

6. ¢Considera que la herramienta de aplicacion a la evaluacion al desempefio (cuestionario
en google form) es sencilla y de facil aplicacion? Podria darme ejemplos para

comprender Su respuesta.

B. Sobre el modelo de evaluacién:

7. Cuando responde la guia de preguntas para la evaluacion al desempefio ¢Se siente
evaluado de forma individual o colectiva?

8. ¢Considera que evalian su desempefio como persona individual
(comportamiento/actitudes) o en funcién de su cargo (cumplimiento de tareas)?

9. ¢Considera que la evaluacion de sus pares a su desempefio laboral es objetiva? ¢Por qué

opina asi?
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10.

11.

¢Considera que la evaluacion de las familias a su desempefio laboral esta enfocada en
criterios que ellos pueden evaluar? Para su respuesta tenga en cuenta el cuestionario de
preguntas que se dirige a las familias para evaluar su desempefio laboral

¢Considera que sus superiores realizan un proceso de acompafiamiento continuo a su
labor o0 solamente se habla de este tema cuando se realiza la evaluacion al desempefio

anual?

C. Beneficios del proceso de evaluacion:

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢ldentifica alguna utilidad o beneficio de la evaluacién a su desempefio laboral? Piense a
nivel personal y para fines de la organizacion.

¢Le ha comunicado la organizacion algin plan de mejora posterior a la evaluacion a su
desempefio laboral?

¢Le hasido dtil la evaluacion a su desempefio laboral para su formacion profesional?
Explique ¢como?

¢Considera que la herramienta de evaluacion al desempefio que se utiliza logra recoger lo
que usted esta haciendo para cumplir con los fines y propoésitos de la organizacion?
¢Considera que la herramienta de evaluacion al desempefio logra medir sus competencias
técnicas y habilidades blandas? Podria darme ejemplo de las competencias que considera
le estan midiendo.

¢Recibe retroalimentacién del proceso de evaluacion al desempefio? Incluya en su

respuesta la pertinencia y el enfoque de la retroalimentacion.
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18.

19.

20.

21.

¢Logra identificar alguna mejora en el clima laboral, posterior a la evaluacion al
desempefio?

¢Se siente motivado después del proceso de evaluacion al desempefio?

¢Percibe la evaluacion al desempefio como el medio para detectar errores o es la forma de
conocer los aportes, fortalezas, debilidades, comportamientos y actitudes? ;Coémo razona
Su respuesta?

¢ldentifica alguna area de mejora en el proceso de evaluacién al desempefio que le

gustaria compartir?
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Anexo No. 3 Guia de entrevistas y encuestas de evaluadores y evaluados por objetivos y supuestos

teoricos de la

evaluacion 360°

evaluacion no esta

alineada con los

referentes teéricos

del modelo de

evaluacion 360°.

realiza?

¢Considera que es el
adecuado para la

organizacion?

¢Cual es el objetivo de la

evaluacion al desempefio?

que se evalua su desempefio

laboral?

¢Considera que el proceso
de evaluacion al desempefio
surge del consenso entre la
organizacion y el
trabajador? ¢Se le comunica
con anticipacion las

competencias a evaluar?

OBJETIVOS SUPUESTOS EVALUADORES EVALUADOS
DIRECTORES DOCENTES ADMINISTRATIVOS
Conocer los | La metodologia ¢Cual es el método de ¢Conoce alguna ¢ En cuantos procesos de
principales utilizada en la evaluacion que se utilizay caracteristica particular del | evaluacion al desempefio ha
referentes aplicacion de la bajo que instrumento se modelo de evaluacion con participado?

¢Considera que la
evaluacion al desempefio es
individual o colectiva?
Deme ejemplos para

comprender su respuesta.

¢ Esta informado
previamente de las

competencias que la




¢Considera que el modelo
de evaluacion al desempefio
se ajusta a la naturaleza de

la organizacion?

¢Considera que la
herramienta de aplicacion a
la evaluacion al desempefio
(cuestionario en Google
Forms) es sencilla y de facil
aplicacién? Podria darme

ejemplos

¢Considera que evallan su

desempefio en funcion de la

organizacion evalUa para

determinar su desempefio?

¢Considera que la
evaluacion al desempefio
detecta errores o también

ofrece areas de mejora?
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persona (conocimiento,
comportamiento y/o
actitudes) o en funcién de
su cargo (cumplimiento de

tareas)?

¢ Percibe la evaluacion al
desempefio como el medio
para detectar errores o es la
forma de conocer los
aportes, fortalezas,
debilidades,
comportamientos y
actitudes? ;Cémo razona su

respuesta?
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Identificar las
percepciones de
los evaluadores,
en el sistema de
evaluacion al

desempefio

El disefio de la
herramienta de
evaluacion del
desempefio del
modelo 360° no se
ajusta a la
naturaleza y
caracteristicas de
la organizacion,
por lo que la
informacién
resultante no esta
generando
insumos para la

gestion efectiva

¢ Qué competencias son las

que se miden?

¢Considera que es una
evaluacion a la persona o al

cargo que desempefa?

¢Considera que el personal
esta apropiado del sistema de
evaluacion al desempefio? Si
la respuesta es si; puede
darme ejemplos para

entenderlo.

¢ Cuantas veces ha
participado en los procesos
de evaluacion al desempefio
realizados por la

organizacion?

¢Considera que la
evaluacion de sus pares a su
desempefio laboral es
objetiva? ;Por qué opina

asi?

¢Considera que la
evaluacion de las familias a
su desempefio laboral esta
enfocada en criterios que

ellos pueden evaluar? Para

¢ Como se siente durante el
proceso de evaluacion al

desempefio?

¢Segun su percepcion se
miden las capacidades y
habilidades que su puesto

requiere?

¢Considera que las
evaluaciones de las familias
son objetivas? ;Qué

criterios cree que evaltan?
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del talento

humano

su respuesta tenga en cuenta
el cuestionario de preguntas
que se dirige a las familias
para evaluar su desempefio

laboral

¢Considera que la
herramienta de evaluacion
al desempefio que se utiliza
logra recoger lo que usted
estd haciendo para cumplir
con los fines y propoésitos

de la organizacién?

¢Considera que la
herramienta de evaluacion

al desempefio logra medir
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sus competencias técnicas y
habilidades blandas? Podria
darme ejemplo de las

competencias que considera

le estdn midiendo

Identificar las
percepciones de
los evaluados en
el sistema de
evaluacion al

desempefio

El evaluado no
encuentra en el
proceso de
evaluacion al
desempefio, un
espacio que
facilite la
comunicacion y

genere motivacion

¢ Cuales son los momentos de
retroalimentacion en el

proceso de evaluacion?

¢ Como se sistematizan los

resultados y el seguimiento?

Cuando responde la guia de
preguntas para la
evaluacion al desempefio

¢ Se siente evaluado de
forma individual o

colectiva?

¢Considera que sus
superiores realizan un

proceso de acompafiamiento

¢Qué beneficio ha obtenido
a nivel personal y en su
puesto de trabajo después
del proceso de evaluacion al
desempefio? Me puede
mencionar ejemplos para

entender su respuesta

¢Recibe retroalimentacién

de su desempefio laboral?
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y mayor

compromiso.

continuo a su labor o
solamente se habla de este
tema cuando se realiza la

evaluacion al desempefio

¢ldentifica alguna utilidad o
beneficio de la evaluacion a
su desempefio laboral?
Piense a nivel personal y
para fines de la

organizacion.

¢Le ha comunicado la
organizacion algun plan de

mejora posterior a la

¢Existe seguimiento
continuo de parte de su
superior o solamente cuando

hay evaluaciones?

Después de la evaluacion
ise siente mas
comprometido y motivado
con la  organizacion?

Expligueme su respuesta

En laretroalimentacion de la
evaluacion al desempefio
cconsidera que reconocen

sus logros y capacidades?




evaluacion a su desempefio

laboral?

¢Recibe retroalimentacion
del proceso de evaluacion al
desempefio? Incluya en su
respuesta la pertinencia y el
enfoque de la

retroalimentacion

¢Le hasido dtil la
evaluacion a su desempefio
laboral para su formacion
profesional? Explique

¢,.como?
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¢Logra identificar alguna
mejora en el clima laboral,
posterior a la evaluacién al

desempefio?

¢ Se siente motivado o
comprometido después del
proceso de evaluacion al

desempefio?

Proponer
recomendaciones
respecto a la

estructura del

Un anélisis
correcto del
referente tedrico

del modelo 360° y

¢Podria mencionarme
algunas lecciones que el
proceso de evaluacién le ha

dejado?

¢ldentifica alguna area de
mejora en el proceso de
evaluacion al desempefio

que le gustaria compartir?

Dentro del proceso de
evaluacion al desempefio,

¢tiene alguna propuesta de
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modelo de
evaluacion al

desempefio

la metodologia
utilizada en su
implementacion
conforme la
informacion
suministrada por
las partes
involucradas en el
proceso,
determinaran la
pertinencia de
adecuacion o
cambio del
modelo y/o
instrumento de

evaluacion del

¢Existe alguna area de

mejora que ha identificado al

momento, en este proceso de

evaluacion que considere

implementar?

mejora que le gustaria

compartir?
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desempefio, que la
organizacion
requiere
implementar para
el cumplimiento

de metas.

75




Anexo No. 4 Respuestas de evaluadores y evaluados por orden de objetivos

OBJETIVOS

SUPUESTOS

BASICOS

EVALUADORES

EVALUADOS

DIRECTORES

DOCENTES

ADMINISTRATIVOS

1.Conocer los
principales
referentes
tedricos de la

evaluacion 360°

La metodologia
utilizada en la
aplicacion de la
evaluacion no esta
alineada con los
referentes tedricos
del modelo de

evaluacion 360°.

Reconocen la existencia del
método 360° como modelo de
evaluacion y ambos lo
consideran el adecuado y
pertinente; sefialando uno de
ellos oportunidades de mejora
para el instrumento de
aplicacién en correspondencia
con el plan estratégico de la

institucion.

Un director por su parte aplica

un instrumento mas de

En el &rea docente, fueron
evaluados 19 profesores, 14
de ellos respondieron que si
conocian alguna
caracteristica del modelo
con que se les evaluaba,
pero solamente 6 de esas
respuestas logran evidenciar
que efectivamente
reconocian alguna
caracteristica particular del
modelo 360°, predominando

el reconocimiento de ser una

De los 9 evaluados
administrativos, 5
respondieron que son
evaluados de forma
individual, 2 de forma
colectivay 2
consideraron que hay
una mezcla de
evaluacion individual y

colectiva.

Respecto a la

comunicacion previa
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Categoria 1:
Modelo de

Evaluacion 360

Subcategoria:

1.1 Concepto de
evaluacioén al

desempefio.

1.2. Caracteristicas

1.3. Metodologia.

medicion en paralelo de la
herramienta disefiada para

todos los trabajadores.

En cuanto a su objetivo
coinciden en que es conocer el
aporte o lo que cada evaluado
estd haciendo para sus planes
de mejora, asi como ser un
instrumento para la toma de
decisiones en la gestion de

personal.

Un director identifica un

objetivo méas como es el de

evaluacion integral desde
diferentes puntos de vista de
las personas que interacttan
con el evaluado y 5 personas
que afirmaron
contundentemente no
conocer ninguna

caracteristica del modelo.

12 evaluados respondieron
que han sido evaluados
individualmente, 3 de forma

colectiva y 3 personas que

sobre las competencias
que se evaltan para
medir su desempefio 5
personas expresan que
no se les informay 4
personas que Si son
informadas con

anticipacion.

Los evaluados
administrativos en su
mayoria (8 evaluados)
expresan sentirse bien
con el proceso de
evaluacion y se sienten

medidos en todas sus
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identificar el potencial y buen

desempefio del trabajador

consideraban una mezcla de
evaluacion individual y
colectiva. (nétese una
persona docente que

desconoce la forma).

15 docentes son
contundentes en afirmar que
el modelo de 360° es el
adecuado para evaluar su
desempefio. Quienes
lograron identificar el
porqué de su respuesta,
sefialan que el 360° ofrece
una percepcion amplia de

diferentes angulos o

capacidades y
habilidades, les gusta
que haya comunicacion
y les gusta conocer lo
que hacen bieny
corregir las debilidades.
Solamente 1 persona
expresa sentirse

controlado.
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percepcion de las personas
que se relacionan con el

evaluado.

9 evaluados identificaron
que la evaluacion al
desemperio laboral
unicamente ha sido disefiada
para identificar errores y 7
personas sefialan, que
ademas de detectar fallas
también se enfoca en los
aportes de cada uno, sus
fortalezas, comportamientos
y actitudes que contribuyen

a la obtencién de los
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resultados esperados. Tres
personas no tienen una

opinion sobre el tema.

2. ldentificar las
percepciones de
los evaluadores,
en el sistema de
evaluacion al

desempefio

El disefio de la
herramienta de
evaluacion del
desempefio del
modelo 360° no se
ajusta a la
naturalezay

caracteristicas de la

Un evaluador considera que, si
estan apropiados del sistema
porque lo han utilizado durante
varias evaluaciones, pero otro
evaluador identifica una brecha
entre trabajadores de mayores
afios de servicios con los mas

recientes, considerando que

Hay diferentes apreciaciones
en cuanto al instrumento que
se utiliza para medir el
desempefio. Las opiniones
estan divididas, un 50%
indica que el instrumento
logra recoger lo que cada

trabajador hace para cumplir

El personal
administrativo valora
positivamente el proceso
de evaluacion al
desempefio, el 100% de
los evaluados identifica
su utilidad tanto a nivel

personal como laboral.
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organizacion, por lo
que la informacion
resultante no esta
generando insumos
para la gestion
efectiva del talento

humano

Categoria 2:

Gestioén del talento

humano

Subcategorias:

estos Ultimos no estan
apropiados de los procesos de

evaluacion

En cuanto las competencias y
habilidades que se evaltan el
evaluador 1: Competencias
pedagdgicas, interrelacion

entre pares y estudiantes

Evaluador 2: Puntualidad y
asistencia, entrega de
resultados, buena relacion con
las familias, retencion de

estudiantes

con los fines y objetivos de
la organizacion y el otro
50% no considera que sea la
herramienta apropiada o
tiene oportunidades de
mejora para convertirse en el
instrumento que evalde las
capacidades,
comportamientos y

actitudes.

En el personal docente hay
una alta percepcion de que
las evaluaciones no son
objetivas, porgue consideran

que las familias carecen de

Valoran positivamente el
que las familias
reconozcan el trabajo
que realizan, ya que sus
funciones tienden a una
visualizacion mas directa
de los resultados que se

obtienen.

Los trabajadores
administrativos en su
mayoria manifiestan que
son informados
previamente de las
competencias a evaluar,

solamente 2 evaluados
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2.1. Objetividad del
proceso de

evaluacion.

En cuanto a si es evaluacion a
la persona o evaluacion al
cargo; un evaluador considera
que a la persona cumpliendo el
cargo y evaluador 2 lo ha
interpretado de ambas

maneras.

la informacion suficiente
para valorar su labor, ya que
algunas de las preguntas
estan relacionadas con
metodologia de aprendizaje,
uso de libros, manejo de
grupos y resultados en el
aprendizaje. Cabe mencionar
que también resaltan una
falta de informacion y
conocimiento sobre el
instrumento que se envia a
las familias, manifestando
los docentes que la medicion
deberia recaer sobre

elementos de: capacidad de

dicen desconocerlas de

un total de 9 personas.

Manifiestan que son
evaluados por el superior
mediante un instrumento
de observacion, por las
familias (clientes) de
forma anual cuando la
direccion solicita
mediante encuesta que
expresen su opinién
referente al trabajo de
los administrativos,

dicen que sus pares no
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respuesta, atencion a los evaltian y que la

consultas, su grado de autoevaluacion se realiza
satisfaccion y nivel de mediante entrevista con
comunicacion. el superior. El proceso

tiene menor rigor con

relacion al area docente.

3. Identificar las | El evaluado no Ambos evaluadores coinciden | EI 52% de los evaluados En el caso de los
percepciones de | encuentra en el en que la retroalimentacion se | consideran que no reciben trabajadores
los trabajadores | proceso de identifica al finalizar el periodo | seguimiento continuo a su administrativos la
en el sistema de | evaluacién al del afio escolar, mediante desempefio, lo identifican mayoria (5 evaluados)
evaluacion al desempefio, un entrevista bilateral con el mas como intervenciones de un total de 9,
desempefio espacio que facilite | evaluado, verificando los puntuales cuando se manifiestan que, si

la comunicaciony | resultados obtenidos e presentan dificultades. reciben
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genere motivacion
y mayor

compromiso.

Subcategoria:

2.2. Comunicacién

y motivacion.

identificando las areas de
mejora para establecer

COMpPromisos.

Los resultados se sistematizan

elaborando informes
individuales para cada
evaluado, se recogen por
escrito los compromisos,
representando la base para la
proxima evaluacion, a fin de

verificar sus avances.

Reconocen que la dinamica
del trabajo realmente no da
mucho espacio para
fomentar un
acompariamiento mas
sistematico y de
intervencion con un plan

concreto.

Los evaluados identifican en
su mayoria que la
evaluacion al desempefio
laboral Unicamente ha sido
disefiada para identificar
errores, otros manifiestan

que ademas de detectar

retroalimentacion, pero
No es un proceso
continuo, 3 personas
dicen que el seguimiento
Gnicamente es por
errores y 1 persona que
manifiesta que tiene
retroalimentacion y es
un proceso continuo de

parte del superior.

Al ser consultados sobre
las propuestas de
mejoras en el proceso de
evaluacion al

desemperio, expresaron
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fallas también se enfoca en
los aportes de cada uno, sus
fortalezas, comportamientos
y actitudes que contribuyen
a la obtencion de los

resultados esperados.

Las observaciones se
realizan por errores o quejas
de familias, pero no se
visualizan las buenas
practicas. No se les informa
de un plan que se pondra en
marcha a partir de las
dificultades encontradas,

pero que lo pueden percibir

que les gustaria mejorar
la integracion del area'y
comunicacion dentro de
la misma, esto en

relacién a la motivacién
y clima laboral después
de un proceso de

evaluacion.
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a traveés de los procesos de

capacitacion.

Un total de 19 evaluados, 10
respondieron que hay
observaciones, pero no
seguimiento continuo y las
observaciones en su mayoria
no son de caracter asertivo.
Por otro lado, 9 evaluados
dicen sentirse satisfechos del
acompafiamiento que
reciben de su superior y les
parece bien la forma de
intervencion en este

seguimiento.
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La mayoria de los evaluados
(14) manifiesta sentirse
motivados y comprometidos
con la organizacion después
del proceso de evaluacion.
Sefialan que la motivacion
proviene de ellos mismos al
sentirse realizados y
satisfechos de la labor que
han realizado porque les
gusta lo que hacen. Perciben
que la organizacion en el
proceso de entrevista de la
evaluacion, se enfoca mas en
las areas de mejoras y no

resaltan lo positivo y
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fortalezas que se encuentran
en el personal. Solamente 5
evaluados dicen que no
encuentran motivacion ni
compromiso después de las
evaluaciones al desempefio,
€S Un proceso que crea estrés
por llenar las expectativas y
no motiva por cuanto no se
reconoce lo bueno que se

realiza.

De un total de 19 docentes
entrevistados 11 responden
que no identifican alguna

mejora en clima laboral
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después de las evaluaciones
al desempefio; 2 personas
expresan “Fluye de la misma
manera” “Nada

significativo”.

Seis de los entrevistados
expresan gue si identifican
mejora. Dos de ellos
identifican la mejora dentro
de su area de trabajo y no a

nivel organizacional.

Las dos personas restantes
del grupo total, responden
que desconocen si hay o no

mejora en el clima laboral.
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4.Proponer
recomendaciones
respecto a la
estructura del
modelo de
evaluacion al

desempefio.

Un analisis correcto
del referente tedrico
del modelo 360y la
metodologia
utilizada en su
implementacion
conforme la
informacion
suministrada por las
partes involucradas
en el proceso,
determinaran la
pertinencia de
adecuacion o
cambio del modelo

y/o instrumento de

Los evaluadores logran
identificar como lecciones
aprendidas del proceso de
evaluacion, que éste debe ser
un proceso permanente y en
constante mejora, con
acompariamiento a los
evaluados. Un dato relevante
es identificar y vincular los
resultados de la evaluacién a
otros de los procesos de
gestion de RRHH como es el

de seleccion de personal.

Afirman que las areas de

mejora deben estar enfocadas

Los evaluados docentes
manifiestan desde sus
percepciones las siguientes
mejoras al instrumento y
bajo el mismo modelo de

evaluacion 360°:

Mejoras al instrumento con
que se aplica la evaluacion
al desempefio,
convirtiéndolo en un
instrumento con preguntas
claras, entendibles y
ajustadas al contexto del
evaluado, que se identifique

COmo un instrumento de

Los administrativos
sugieren desde sus
percepciones los
siguientes cambios al
instrumento de

medicion:

Que exista un proceso
continuo de
acompafiamiento y

seguimiento.

Que se mejore la
comunicacion y
motivacién. Que se
promueva el trabajo en

equipo y que se mida
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evaluacion del
desempefio, que la
organizacion
requiere
implementar para el
cumplimiento de

metas.

Categoria 1.
Modelo de

Evaluacion 360.

Subcategoria:

1.4. Estructura 'y
disefio de la

herramienta

en un cambio de evaluacién
anual a una semestral, que es
necesario vincular la
evaluacion con los contratos de
trabajo y la descripcion de
puestos, para medir sobre

criterios objetivos.

Y que se debe trabajar en una
mejor definicion de las
preguntas de los pares hacia el
evaluado, para terminar con las

respuestas de “no lo s¢”

evaluacion individual, donde
se visualice lo que cada uno
aporta a la organizacion e
identifique las areas de

mejora.

Que sea una evaluacién
holistica y que se comunique
oportunamente y con
transparencia la
informacion, sobre la base
de parametros medibles y
competencias definidas

previamente.

Que la evaluacion sea de

forma semestral, para que la

este desempefio en cada

trabajador
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intervencion tenga un efecto
positivo y se visualicen los

resultados.

Que la evaluacion de los
pares se realice con el
personal que realmente
conoce el trabajo de la

persona evaluada.
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