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DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DEL DESEMPENO PARA EL
PERSONAL DOCENTE DEL COLEGIO DON BOSCO DE ALTAMIRA

AUTOR: ANTONIO BRACHO
TUTOR: CELIA CAMILLI

RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo disefar el sistema
de gestion del desempefio para el personal docente del Colegio Don Bosco
de Altamira; su meta fue que a través de este sistema se aportaran datos y
medios concretos que permitieran ir alcanzando mejorar la calidad educativa
del servicio. Para esto se utilizd el disefio de investigacién, denominado
Proyectos Factibles.

Durante el avance de la investigacion se pudo disefiar un sistema de
gestion del desemperio acorde a los objetivos propuestos, un sistema queha
de ser un aporte concreto a la mejora educativa y a la realizacién profesional
de los docentes que laboran en la institucion seleccionada. La puesta en
practica del presente disefio pretende impulsar, hacia niveles cada vez mas
altos, el desempefio de cada docente.

Es importante sefialar que el sistema de gestion elaborado parte del apoyo
de diversos autores de la gestion del desempefio, entre los que se pueden
mencionar Chiavenato (2003), Alles (2004 a) y Casanova (2005). Sustentar
el presente trabajo de investigacion en estos estudiosos del tema, le dio una
estructura basada en tres momentos: entrevista inicial, puntos de encuentro y
seguimiento y entrevista final. Dicha estructura permite integrar el
desemperfio de manera arménica.

Se asumié la concepcion del desempefio como un sistema implicado por
variables que involucran al individuo y al superior inmediato en un proceso de
crecimiento continuo.

Con este trabajo especial se logr6 disefiar un sistema de gestién centrado
en el proceso de las personas mas que en el producto. Ademas se propone
el cambio en la aplicacién de la evaluacion del desempefio pues, se
pretende romper con el simple cotejo frente al perfil y valorar el esfuerzo, el
logro progresivo de cada individuo.



Introduccion

(Es posible un sistema de gestién del desempefio que logre generar un
mejor rendimiento en el personal docente del Colegio Don Bosco de
Altamira?

La pregunta estd dirigida a dos aspectos focales: la gestion del
desemperio y la mejora en el rendimiento del personal docente.

En primer lugar el desempefio es: “la capacidad consecuente de producir
resultados en periodos prolongados de tiempo y en una diversidad de tareas”
(Druker 1976, p. 312). Esos resultados no se dan por si solos, de modo
espontaneo, exigen como plantea Casanova (2005): intervencion, cuidado,
gerencia. El desempefio requiere que se gestione, que se atienda, se
acomparie.

¢Para que sirve la gestion del desempefio? Tiene por finalidad principal
lograr mejoras significativas en el rendimiento de las personas y, como la
organizacion estd compuesta de personas, mejorar el rendimiento de la
organizacion. El disefio de gestion, por si solo no va a mejorar la calidad
educativa pero, es un paso que aunado con una estrategia institucional y una
clara visién, entre otros, puede lograr un mejor rendimiento organizacional.

La gestion del desempefio contempla diversos aspectos (motivacion,
recursos, competencias, objetivos y liderazgo) que se encuentran integrados,
en una unidad indivisible, en un sistema donde todos se implican y vinculan.
Por tanto, al hablar de gestién del desempefio entendemos un proceso
sistémico (integrado por variables) que se programa, se acompafia, se
administra para obtener resultados cada vez mas éptimos.

En el ambito educativo también es necesario mejoras continuas en el
desempefio, como lo propone Meré (2004). Al respecto Viso, L. (2004),
Cubeddu, P. (2004), Guerra, G. (2004), Hoyos, L. (2004) han estudiado el

tema del desemperio a nivel educativo y disefiado propuestas, cada cual por
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su cuenta y concepcion. Estas propuestas, y otras que se muestran en la
investigacion, reflejan que se evalGa el desemperio docente desde el perfil
que cada institucion ha disefiado; el proceso y esfuerzo no se contemplan
sino como un medio para alcanzar los resultados.

En el Colegio Don Bosco, el sistema que se posee no genera mejoras en
el desempefio. Se han realizado diversos intentos pero no se ha logrado
obtener mejoras en los docentes; en cambio, se ha observado
desmotivacion, poco esfuerzo, conformismo, entre otros. Por lo tanto, la
gestion del desempefio de los docentes surge como un aspecto de gran
importancia para la mejora institucional. El colegio se ha propuesto mejorar
en la calidad educativa de su oferta y para ello, se requiere: un personal
docente motivado, definir los objetivos, recursos requeridos para el alto
desemperio y un liderazgo que incentive el rendimiento de los docentes.

El diagnéstico institucional fruto de la rueda del aprendizaje, de la matriz
DOFA, y otras metodologias, devel6 la necesidad de disefiar un sistema de
gestion del desempefio que generara la mejora continua, hacia niveles cada
vez mas altos en el desemperio profesional de los docentes.

Cada capitulo aborda aspectos esenciales para la cristalizacién de la
investigacion:

En el primer capitulo se encuentra el planteamiento del problema a
investigar, los objetivos (general y especificos) y su justificacion.

En el segundo capitulo de la investigacién se analizan los conceptos de
gestion/gerencia, desempefio, sistema; estos constituyen los elementos
fundamentales de la propuesta, pues el disefio de un sistema de gestion del
desempefio para el personal docente se fundamenta en la integracion, en un
todo unitario, de estas concepciones. Se proponen diversas metodologias
para abarcar la gestién del desempefio; se sintetizan, segin su finalidad
(caracteristicas, comportamientos, resultados y otros) y se define la asumida
en esta investigacién. Se analizan diversos autores (Guerra (2004), Moros
(2004), Viso (2004), entre otros) quienes han investigado sobre la gestion del




desempefio a nivel educativo. Sus aportes permiten aclarar los alcances de
la investigacion y las similitudes y discrepancias existentes entre sus
planteamientos y los del autor del presente trabajo. Como colofén, se
describe brevemente las caracteristicas del colegio y el sistema que se
adoptara para la institucion luego del analisis de los diversos autores.

El tercer capitulo presenta la formalidad de este proyecto factible de
campo. Se justifica el por qué se ubica dentro de este tipo de investigaciones
y disefio, se define la muestra y se fundamentan las razones de la eleccion
de la misma, asi como la poblacién total atendida. Por ultimo, se hace
referencia a las técnicas utilizadas para recolectar la informacion y su
tratamiento posterior.

El cuarto capitulo es el resultado de la investigacion. Se inician los
resultados con el diagnéstico, con la realidad; los mecanismos utilizados para
poder comprenderla fueron diversos: Rueda del aprendizaje de Kolb, matriz
DOFA, encuesta. Estas metodologias permitieron analizar la gestién del
desempefio en el colegio y desarrollar la propuesta de un sistema para el
personal docente.

Los capitulos cinco y seis estan constituidos por el cierre del trabajo:
conclusiones (capitulo cinco), recomendaciones y limitaciones, (capitulo
seis) respectivamente.

Por ultimo, en el capitulo siete, se presenta un listado actualizado de
referencias bibliograficas relacionadas con el tema de estudio.

Esta investigacion se propuso el disefio de un sistema de gestion del
desempenio para el personal docente debido a que son éstos la mejor carta
de presentacion de una institucion educativa. Mas aun, por lo que hagan los
docentes, se asume en gran medida, la calidad de la institucién.

Un sistema de gestion del desempefio es una herramienta que debe estar
planificada y sustentada adecuadamente, de manera que favorezca, al
objetivo de la mejora en el rendimiento de todos y cada uno. Este por si solo



no mejora el rendimiento; aporta elementos que permiten un seguimiento y
deteccion de los elementos que pueden estar afectando el alto rendimiento;
de modo, que el sistema de gestion es una herramienta que favorece una
reestructuracion estratégica y, de forma indirecta va favoreciendo una mejora
institucional.

El sistema de gestion es una herramienta que permite un proceso de
crecimiento en el desempefio docente. Con este objetivo no se busca otra
finalidad ulterior que formar, con el mejor de los esfuerzos, una sociedad en
valores y compromisos ciudadanos auténticos.

Es esa responsabilidad educativa la que promueve esta busqueda de
crecimiento y excelencia.




Capitulo I: Planteamiento del problema y objetivos de
la investigacion

1.1Planteamiento del problema

En el Colegio Don Bosco, el sistema de gestién del desempefio docente que
Sé posee no genera mejoras en el rendimiento. Se han realizado diversos
intentos desde hace tres afios pero no se ha logrado obtener mejoras en el
rendimiento de los docentes. ¢ Sera que el sistema que se esta utilizando no
esta adecuadamente disefiado para lograr los resultados que se esperan?

Algunos aspectos que han generado posibles conflictos con la
metodologia utilizada hasta ahora para la gestién del desempefio en el
Colegio son:

e Las personas son evaluadas porque no hay un proceso de
acompafiamiento, no estan definidos los criterios para la realizaciéon del
seguimiento.

* Los docentes no conocen lo que se espera de ellos, los aspectos a
evaluar no se definen en conjunto.

La informacién obtenida de este proceso no ha generado efectos ni ha
aportado los datos esperados para el desarrollo institucional, pues se
asumen como juicios. Se ha observado desmotivacién, poco esfuerzo,
conformismo, entre otros.

La gestion del desempefio de los docentes surge como un aspecto de
gran importancia para la mejora institucional. El colegio se ha propuesto
mejorar en la calidad educativa de su oferta y para ello, se requiere: un
personal docente motivado, definir los objetivos y recursos requeridos para el
alto desempefio y un liderazgo que apalanque el alto rendimiento de los
docentes. Estos aspectos aportan elementos que aunados con un claro
proyecto institucional y unas estrategias institucionales definidas generan

como consecuencia, la mejora educativa.
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1.2 Objetivo General
‘Diseniar un sistema de gestién del desemperio del personal docente para

el Colegio Don Bosco de Altamira”.

1.2.1 Objetivos Especificos:

1. Determinar a través de un diagnéstico del area de la gestion del
desempefio docente, los elementos que deterioran su funcionamiento en
el Colegio.

2. Sintetizar los aportes sobre gestién del desempefio en fuentes
bibliograficas y electrénicas, que puedan ser Utiles para el disefio del
sistema de gestion.

3. Definir los objetivos sobre los cuales se puedan fijar las competencias a
trabajar con el personal docente del colegio Don Bosco.

4. Elaborar una propuesta de gestion del desempefio para el personal
docente del Colegio.

1.3 Justificacion de la Investigacion

En primer lugar el desempefio es: “la capacidad consecuente de
producir resultados en periodos prolongados de tiempo y en una diversidad
de tareas” (Druker 1976, p. 312), esos resultados no se dan por si solos, de
modo espontaneo; exigen como plantea Casanova (2005): intervencion,
cuidado, gerencia. El desempefio requiere que se gestione, que se atienda,
se acomparie. Por esta razoén, la gestion del desempeiio se ha transformado
en una de las etapas mas importantes dentro de la gerencia del Talento
Humano pues, es garantia de un continuo crecimiento institucional,
cambiando, este aspecto, a un enfoque estratégico.

Disefar un proyecto de gestion del desempefio requiere partir de la
clarificacion y definicion de los objetivos o competencias por parte del
gerente para con los individuos; en este caso los docentes. Es decir, es



necesario el dialogar las competencias esenciales del cargo; esto permite
que las personas sepan con claridad qué se esta esperando de ellos.

Los enfoques actuales no se conforman con evaluar el desempefio de
la persona desde su hacer, sino que lo gestiona alineandole con los
objetivos institucionales y desde alli encaminar el acompafnamiento. Esta
accion permite cerrar brechas integrando los intereses y necesidades de la
organizacion con los intereses y necesidades del individuo en una visién
estratégica.

El proceso de gestién de modo aislado, no logra la mejora institucional.
Sin embargo es un aspecto muy importante si se pretende alcanzar mejoras
organizacionales pues, un proyecto institucional requiere que aquellos que
forman parte de la organizacién conozcan los estandares de desemperfio que
permitiran lograr la optimizacion en el rendimiento organizacional.

El diagnéstico institucional fruto de la rueda del aprendizaje, de la
matriz DOFA, y otras metodologias, develd la necesidad de disefiar un
sistema de gestién del desempefio acorde a la meta propuesta de la mejora
educativa que ofrece el colegio, y se espera que genere una mejora
continua, hacia niveles cada vez mas altos.




Capitulo Il: Marco Teérico

2.1. Aclaraciones de términos y sus implicaciones

Para definir con claridad los alcances de esta investigacion, es importante
realizar algunas acotaciones respecto a la terminologia utilizada en el titulo,

como lo son: gerencia/gestién, desempefio y sistema.

a) Gestion / gerencia.

El concepto de gerencia ha sufrido modificaciones a lo largo del tiempo;
Druker (1976) propone que al inicio la gerencia se basaba en logros de
produccion y obtenciéon de ganancia, propugnado por Frederick Taylor.
Posteriormente la gerencia se comprendié como la relacion del logro de
produccién con el individuo; es aqui donde las teorias de la motivacion
influyen a la gerencia, donde destaca Abraham Maslow

Por ende, gerenciar no es lograr resultados sino también incluye la
relacion con personas que requieren ser motivadas para el logro de las
tareas. Elkins (1986) lo expresa de la siguiente manera, al referirse a estas
teorias contemporaneas de la gerencia:

... todas estas teorias tienen un denominador comun; consideran al ser
humano como un manojo complejo de necesidades, habilidades,
motivaciones y actitudes (...) los estilos gerenciales son mas
dependientes de una relacion tarea/persona que de la tarea solamente

(p. 252).

Druker (1976), muestra con claridad que la gerencia no solo atiende el
aspecto de la produccién y logro de tareas: manifiesta la importancia del
empleado (trabajador), el liderazgo del gerente asi como el logro de una
mejor calidad de vida para la sociedad y el individuo.

Este aporte permite comprender que la gerencia no sélo busca el logro de
un objetivo o misién; debe valorar a las personas que conforman la
organizacién tomando en cuenta habilidades, necesidades, actitudes y




motivacién; liderizarlas para el logro de esos objetivos y velar por su
bienestar asi como el de la sociedad.

Por consiguiente, se puede concluir que gerenciar es: hacer las
diligencias conducentes al logro de la visién organizacional, esto no es algo
que se da por si solo requiere de una actitud de intervencion del gerente (es
decir, hacer que las cosas pasen) cuidado, gestion administrativa
(acompafiamiento, seguimiento, liderazgo y motivacién con su personal)
generando bienestar para la sociedad y para el individuo.

Ahora bien, una vez definido el termino “gerencia” resulta necesario su
comparacion con otro vocablo, debido a sus similitudes y diferencias,
estamos hablando de la gestién.

Witzel (1999) define gestién como:"Término genérico para la coordinacion
y direccion de recursos, capital y mano de obra para asegurar que la
organizacién cumple sus objetivos” (p. 137).

Este autor al aplicar la gestién a los recursos humanos propone un
“termino genérico “human resource management’ el cual es aplicado a las
funciones de gestion necesarias para administrar los recursos humanos,
incluyendo la contratacion, la retencién de personal...” (p. 139)

Estas definiciones (gestién y gerencia) al compararlas, poseen elementos
similares: procesos que atienden (administracion, direccién, coordinacion,...),
y su finalidad (logro de los objetivos, visién, misién) y desde alli en ocasiones
son usadas como sinénimos. Sin embargo, comparando conceptos el término
gerencia hace referencia mas al logro de los procesos (cdmo hacer para que
ocurra) mas que estos en si mismos.

A lo largo de este trabajo se utilizaran de modo indistinto gerencia o
gestion comprendiendo por ambos el logro de los objetivos por medio de un
acompafiamiento eficiente y eficaz de las personas.




10

b) Desempeiio

El concepto de desempefio es manejado, como el logro de objetivos: “El
desempefio es la capacidad consecuente de producir resultados en periodos
prolongados de tiempo y en una diversidad de tareas” (Druker 1976, p. 312).
El desempefio es comprendido en esta definicion, s6lo como resultado o
produccioén de una persona que es evaluada por otra, que presenta un juicio,
concluido el tiempo en el que se esperaba que el empleado lograse sus
tareas. La persona es evaluada desde lo que produce y desde alli su valia.

Por consiguiente, el desemperio esta relacionado con un alguen que lo
realiza y un quien que le evalla, por ello cuando se habla de desempefio se
habla de como una persona funciona o se desenvuelve. Esta “mediciéon” se
realiza sobre la base de un estimado de labores establecidas que el
empleado debe cumplir.

Segun Casanova (2004)"el concepto de desempefio es el resultado de un
conjunto de variables que intervienen... estas variables son: objetivos claros
+ motivacion + recursos + competencias multiplicado por liderazgo...de modo
que el desempenio es un resultado multivariable” (p. 48).

Por lo tanto, para Casanova (2004) a diferencia de Druker (1976), el
desempefio no es s6lo una medicién de resultados o funciones realizadas
por el individuo. El logro de las funciones u obligaciones es parte, pero no lo
es todo pues, alcanzar los resultados requiere la clarificacién de los objetivos
tanto para el equipo como para cada individuo, la motivacion personal
(factores externos e internos que favorecen la motivacion), los recursos de
apoyo requeridos para el logro de los objetivos; las competencias necesarias
para cumplir los objetivos y la relacion de liderazgo personal que articula
todos los elementos.

En consecuencia, el desempefio no es un factor que depende Gnicamente
de una persona sino que requiere de un conjunto de factores donde el
individuo, el equipo y el gerente tienen una gran importancia. El desempefio,

no debe valorarse Unicamente desde los logros del individuo sobre los
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resultados esperados, es necesario revisar como se han desarrollado todos
los aspectos del sistema y clarificar responsabilidades.

La definicion propuesta por Casanova (2004) amplia la propuesta de
Druker (1976) y la complementa al aclarar que el evaluado y lo que produce
no es el factor unico; hay diversos factores que influyen en el desempefio,
algunos propios de la persona pero otros son externos a ella, dependen del
jefe o lider.

Casanova (2005) cuando habla del desempefio dice que: “se gerencia, no
es algo que se da, como crece la hierba y sopla el viento, requiere
intervencion, cuidado, jardineria” (p. 75).

La afirmacion de este autor deja en claro que no basta hablar de
desempefio, se requiere asumir una terminologia mas amplia, se debe
hablar de gestion del desemperio.

Watson Wyatt Worldwide (2006) al hablar del desempefio dice que “La
gestion del desempefio consiste en orientar los esfuerzos de los empleados
hacia la consecucién de los objetivos de negocio, optimizando su habilidad
para crear un mayor valor para la organizacion” (s/p).

Esta definicion manifiesta de modo implicito la importancia del
acompafamiento del empleado en el logro de los objetivos asi como su
desarrollo, en el mismo sentido en el que se usan las palabras gestion,
intervencion, cuidado, jardineria, mencionadas en la definicién de Casanova
(2005).

El proceso de gestion del desempefio aunque es un concepto compuesto
de multiples elementos no puede dejarse para un Unico momento pues
contradice el significado de su enunciado.

Por tal motivo, se cambia el paradigma de la evaluacién o control. Nos
referimos al juicio del jefe sobre el individuo en un Gnico momento; ya no se
dan informes finales sorpresa; se acompafia el proceso no sélo del individuo
sino del equipo y de la organizacién. Sin duda se va a evaluar, pues se

requiere la revisién de los logros alcanzados, pero no al individuo ni al
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equipo, sino las estrategias utilizadas para la consecucién de los objetivos, la
mejora de las competencias, la motivacion...

Relacionando estas definiciones, se puede decir que, la gestion del
desempefio es un proceso que se programa, y que pretende que la
organizacion alcance los objetivos propuestos. Para ello se requiere
establecer los objetivos o competencias, la motivacién, los recursos y asumir
el liderazgo adecuado que favorezca que las cosas pasen con los individuos,

equipos, organizaciones.

c) Sistema

Ya se han definido gran parte de los términos que abarcan los objetivos de
este estudio, solo falta abordar el término sistema para comprender la
estructura de la investigacion.

Senge (2005) utiliza la imagen de la lluvia para ilustrar el concepto de
sistema:

Se espesan las nubes, el cielo se oscurece, las hojas flamean, y
sabemos que llovera....todos estos acontecimientos estan
distanciados en el espacio y en el tiempo, pero todos estan
conectados dentro del mismo patrén. Cada cual influye sobre el resto, y
la influencia esta habitualmente oculta. Sélo se comprende el sistema de

la tormenta al contemplar el todo, no cada elemento individual (p. 15).

Segun plantea Senge (2005), el sistema es la interrelacién de elementos
e influencias. No se puede comprender un aspecto aislandolo del resto, el
sistema es un todo integrado.

Coens y Jenkins (2001) confirman la concepcién de Senge (2005) al decir
que ‘el sistema es un todo indivisible compuesto de personas,
comportamientos, cosas e ideas que actlan e interactian para alcanzar un
propdsito comun” (p. 71).

Esta dltima definicion destaca un aspecto que puede pasar desapercibido
en la imagen utilizada por Senge (2005); este es que, dicho sistema

interrelacionado estd compuesto de personas con sus comportamientos,
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factores materiales y propuestas. Hablamos de un sistema humano
encarnado en una realidad; ese sistema interconectado posee un proposito,
no esta compuesto por el azar sino por un fin, por una motivacion estrategica.

Al hablar de sistemas entendemos que son “tramas humanas invisibles de
actos interrelacionados” (Senge 2005, p.15). En los sistemas no soélo
podemos valorar los elementos que lo componen sino que se agrega la
interrelacion entre ellos.

Este nuevo aporte es fundamental, pues se puede llegar a creer que el
sistema es igual a la suma de partes; lo que significa que cualquiera puede
ser reemplazable siempre y cuando cumpla la misma funcién. Pero no; el
sistema es la suma de elementos mas su interrelacion; por ende en el
sistema todos son protagonistas e indispensables, en caso de faltar algun
aspecto del engranaje no hay forma de reemplazarla inmediatamente.

Concluyendo este apartado de concepciones, se puede decir que un
sistema de gestion del desempefio se refiere al proceso del desempefio
donde, todos los elementos que componen ese sistema poseen una gran
interconexion. No se gestiona el desempefio s6lo de un individuo, se
gestiona el desempefio de una organizacion desde su micro-sistema
(individuo-equipo-organizacion) y en sus componentes (motivacion, objetivos,
competencias, recursos Yy liderazgo); no se pueden evaluar como aspectos
disimiles a la organizacién y al sujeto, estan implicados y el logro de los
objetivos posee una responsabilidad compartida. Por tanto, no se puede
colocar la responsabilidad unicamente en el individuo; es compartida. La
gestion del desempefio es un proceso sistémico.

Hablar del disefio de un sistema de gestion del desempefio de los
docentes significa entonces, elaborar los rieles para el logro de los objetivos
personales (de cada docente) e institucionales.

La clarificacién de estas definiciones permite establecer cuales son los
aspectos que se abarcaran en este estudio. No se va a disefiar todo un

sistema de gestion del talento humano, sino Unicamente el sistema de
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gestion del desempefio, tampoco se abarcard su implementacion sélo su
disefio. Esta tarea puede conllevar al desarrollo de los otros aspectos de la
gestion de talentos humanos (seleccion, formacién vy desarrollo,
compensacién), tal vez motivara o incitara el desarrollo de estos elementos

en futuras investigaciones.

2.2. Sistemas de gestion del desempeno
El acercamiento al concepto de sistema de gestion del desempefio llevo a

una busqueda de los métodos mas utilizados hasta ahora, para establecer
una metodologia.

Se relaciond la caracterizacion de los sistemas de desempefio que
presenta Chiavenato (2003, 2004) porque presenta un amplio espectro de
metodologias, con la propuesta de Alles (2004 a) quien clasifica las
metodologias en: basadas en caracteristicas, comportamientos vy
resultados. Se asumié esa nomenclatura, pues ubica cada metodologia en
funcién de los mecanismos que utiliza para la medicion del desempefio.

Es importante sefialar que la exposicion de las diversas metodologias que
se presentan a lo largo de este apartado, son el resultado de la combinacion
de los enfoques que presentan cada uno de estos autores, siendo este un

aporte teorico para el sustento metodolégico de la investigacion.

a) Sistemas basados en caracteristicas:

Estos sistemas son muy populares y responden a la necesidad de las
organizaciones a evaluar el desempefio ademas de ser sencillos y faciles de
administrar; estos sistemas buscan medir caracteristicas importantes para la
organizacion como son: confiabilidad, creatividad, liderazgo,... Entre los mas
utilizados se mencionan:

a.1) Escalas graficas
Es un método de evaluaciéon basado en una tabla de doble entrada, en
donde las filas (horizontales) muestran los factores de evaluacion y las

columnas (verticales) indican los grados de evaluacion del desempefio de
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esos factores. Los factores se definen previamente pues son los criterios
basicos para la evaluaciéon del desempefio, constituyen los comportamientos
o actitudes seleccionados por la institucion y valorados por ella. Cada factor
esta definido por una descripcion resumida, sencilla y objetiva, cuanto mas
exacta sea esa descripciéon mayor sera la precision. El nimero de factores
varia segun los intereses de cada organizacion, en general va de 5 a 10
factores.

Luego de definir los factores, el paso siguiente es definir los grados o
escalas de graduacion para asi poseer una gama de desempefio desde el
satisfactorio o éptimo hasta el débil o insatisfactorio, generalmente se utilizan
de 3 a 5 grados de variacion (6ptimo, bueno, regular, apenas aceptable y
deficiente)

a.2) Eleccién Forzada

Este método surgi6é a raiz de las limitaciones observadas en las escalas
graficas (superficialidad, generalizacion y la subjetividad); consiste en evaluar
el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas. Cada bloque
estd compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe escoger por
fuerza s6lo una o dos frases de cada bloque, las que mas se apliquen con el
desempefio del empleado evaluado. Por ello su denominacién. Las frases de
los blogues se eligen por medio de un procedimiento estadistico por el cual
se pueda verificar su adecuacion a la empresa.

a.3) Método de formas narrativas

Este método “requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa
al empleado lo mejor posible” (Alles, 2004 a, p. 33). Este sistema es poco
fiable pues posee un alto grado de subjetividad por parte del evaluador (por
la habilidad para la redaccion asi como por los aspectos a desarrollar).

a.4) Método de comparacién de pares
Este método consiste en comparar a los empleados de dos en dos; en la

columna derecha se coloca el desempefio de aquel que se considera mejor.
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En este método también se utilizan factores de evaluacién, de manera que
cada hoja la ocupa un factor (productividad, puntualidad,...). Este método es
bastante impreciso y poco eficiente

a.5) Listas de verificaciéon

Se basa en la relacion de factores de evaluacion que se deben considerar
en cada empleado; cada uno de estos factores recibe una evaluacion
cuantitativa. Es una simplificacion practica de las escalas graficas

a.6) Método de frases descriptivas

Este método es ligeramente diferente del método de elecciéon forzada,
pues no es obligatoria la elecciéon de frases. El evaluador sefala las frases
que caracterizan el desempefio del empleado y aquellas que demuestran un
desempefio opuesto. Se utiliza el signo “+" en las frases propias del
desempefio del individuo y con un signo “-“aquellas frases que son opuestas

a su desempefio.

b) Sistemas basados en comportamientos

Los métodos que se centran en los comportamientos son muy Uutiles pues
favorecen una realimentacion, para con el evaluado, clara y con criterios
establecidos en términos de actuacién; esto permite cerrar brechas entre los
comportamientos esperados o deseables y los realizados; otra de sus
ventajas es que facilita la definicién de las acciones del puesto.

“Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador el
punto en que cada empleado se aleja de la escala. Estos métodos se
desarrollan para describir las acciones que deberian (y no deberian)
exhibirse en el puesto” (Alles, 2004 a, p. 33).

b.1) Investigacion de campo

Este método permite al evaluador datos para realizar un feedback con
bases de causas y motivos de su desempefio a través del analisis de hechos

y situaciones. Los datos proporcionan los medios para planear el desarrollo
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del individuo y acompafiarlo de una manera mas dinamica que otros
métodos.

La evaluacion del desempefio la realiza el superior con asesoria de un
especialista en evaluacion de desempefio, de manera que el especialista y
jefe evaluan el desempeiio en conjunto, de cada empleado. El método se
desarrolla en cuatro etapas: entrevista inicial, analisis complementario,
planeacién de las medidas y seguimiento.

b.2) Incidentes criticos

Es un método que se fundamenta en el analisis de las caracteristicas
externas del individuo, sean positivas o negativas.

En el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas externas
capaces de conducir a resultados positivos (éxitos) o negativos (fracasos). El
método no se preocupa por las caracteristicas normales, sino de las muy
buenas o muy malas. Cada factor se transforma en un incidente excepcional
(critico) para evaluar las fortalezas o debilidades de cada empleado; los
incidentes criticos positivos deben realzarse y ponerse mas en practica, en
cambio los negativos deben corregirse y eliminarse.

Este método “se aproxima a la técnica de administracion por excepciones
utilizada por Taylor a inicios del siglo XX". (Chiavenato 2003, p. 209)

b. 3) Escala fundamentada para la medicion del comportamiento

Este enfoque de la evaluacién de comportamiento consiste en una serie
de escalas verticales que contienen el comportamiento individual. Se realizan
tantas planillas como dimensiones del desempefio se vayan ha utilizar. “Esta
escala requiere mucho tiempo y esfuerzo para su desarrollo” (Alles, 2004 a,

p.34).

b.4) Escala de observacién de comportamientos.

Segun Alles (2004 a), este método mide la frecuencia observada en una
conducta. Las escalas miden la frecuencia con que se observa cada una de

las conductas de los evaluados
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c) Métodos basados en resultados.

Los métodos basados en resultados, estan establecidos sobre la base de
los logros de los empleados; el resultado que obtienen de su trabajo los
empleados, constituyen los datos significativos de comparacién. Los logros
son claramente medibles y cuantificables, esto permitiria romper con la
subjetividad de otros métodos; las cifras de venta y produccién, la cantidad
de ganancia, son ejemplos de este modelo.

c.1) Mediciones de productividad

Es un método, donde se colocan los factores de produccion esperados y
las cantidades o volumen de produccién realizada por el individuo. En niveles
mayores de jerarquia se evalla el factor de rentabilidad. Esta metodologia
permite alinear los objetivos organizacionales de productividad con los
individuales, generando una perspectiva estratégica

c.2) Administracion por objetivos (APO)

Es un sistema que califica el desempefio por el logro de metas
establecidas por el evaluador y el evaluado. El empleado fija sus objetivos
con el supervisor y luego éstos seran los elementos que conforman la
evaluacion de su desempefio.

"La administracion por objetivos se basaba en la idea de asignar a los
empleados metas numéricas que correspondieran a los objetivos
fundamentales establecidos por la organizacion” (Coens y Jenkins, 2001,
p.55-56).

‘En sintesis, cada empleado tiene una meta especifica, fijada por él
mismo pero dentro de un esquema general preparado/supervisado por su
jefe, o por el jefe del jefe, segin corresponda” (Alles, 2004 a, p. 36). La
descripcion de los objetivos 0 metas debe ir acompariada de los medios o
mecanismos para alcanzarlos.

c.3) Evaluacién participativa por objetivos (EPPO):

Chiavenato (2003) propone esta metodologia aclarando que es una

adaptacion de la administracién por objetivos y pretende que se genere una
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autentica participacion del empleado y del gerente a través de una “relacion
intensa y vision proactiva” (p.213). LA EPPO pretende una verdadera
participacién, desarrollar la motivacion que permita la mejora de los

resultados. La EPPO atraviesa seis etapas:

1. Formulacién de objetivos consensuales entre el subordinado y el
gerente. Los objetivos son fruto del consenso mas no impuestos de

arriba hacia abajo.
2. Compromiso personal frente a la consecucién de los objetivos

conjuntamente establecidos.
3. Negociacién sobre la asignaciéon de recursos y medios necesarios

para el logro de los objetivos.
4. Desempefio es el comportamiento del individuo para conseguir los

objetivos establecidos.
5. Monitoreo constante de los resultados y comparacion con los

objetivos formulados.
6. Retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta del esfuerzo-

resultado obtenido y reinicio del proceso (Chiavenato 2003, p.214).

d) Otros métodos.

Para la evaluacion del desempefio se han desarrollado diversas
metodologias, como se ha observado; hay métodos hibridos (que combinan
conductas con resultados y competencias indistintamente) en la busqueda de
un equilibrio y, hay otras que se proponen como novedosas (gestion por
competencias, evaluaciéon 360°).

Entre las propuestas que se presentan a continuacion se encuentran
metodologias con la cualidad de hibridas y la evaluacién por competencias
gue es una metodologia diversa.

d.1) Gestion por competencias

La definicion de competencias es un aspecto primordial al hablar de
gestion por competencias. MacClelland 1973, citado por Hay Group (sff),
define competencia como “una caracteristica subyacente de una persona
que le permite tener un desempefio superior en un empleo, puesto o
situacion dada”. (p. 3). Importante es destacar que las competencias estan

compuestas por dos aspectos: los mas visibles: las destrezas y los
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conocimientos; y los menos visibles: imagen de si mismo, rol social, rasgos

de personalidad y motivacion.

1 Las destrezas son las actividades que la gente puede realizar bien,

como por ejemplo, la programacién de computadoras.
2. El conocimiento es lo que la persona sabe sobre un tema especifico,

como por ejemplo, un lenguaje de programacion.
3. El rol social es la imagen que un individuo muestra en publico;

representa lo que él o ella piensa que es importante. Representa los
valores de la persona, como por ejemplo ser un empleado diligente o un

lider.
4. La Imagen de Si Mismo es la vision que la gente tiene de si misma.

Refleja su identidad, como por ejemplo verse como un experto.

5. Los rasgos son caracteristicas permanentes de las personas. Reflejan
la forma en que se tiende a describir a las personas (por ejemplo, "ella es
una persona fiable" o "él es una persona adaptable". Estas caracteristicas
son las conductas habituales por medio de las cuales reconocemos a las

personas.
6. Los motivos son los pensamientos y preferencias inconscientes que

conducen la conducta, porque las conductas son una fuente de
satisfaccion (por ejemplo, impetu de éxito y deseo de hacer las cosas

mejor). (Hay Group (s/f), p.4)

MacClelland (1973, citado por Hay Group (s/f)) confirmé que las
competencias que definen el desempefio superior son las del nivel mas
profundo o las menos visibles y son mas dificiles de desarrollar. Este
concepto de competencia desarrollado por MacCLelland ha sido el punto de
referencia para los autores sobre el tema.

La gestion por competencias se basa en la observacion de conductas o
comportamientos. Alles (2004 a) propone varios pasos para la ejecucion de
un sistema de gestiéon por competencias: definir misién y vision, definicion de
las competencias por la gerencia de la compaiia, prueba en un grupo de
ejecutivos, validacion de competencias, disefio de los procesos de recursos
humanos por competencias (seleccién,  entrenamiento, capacitacion,

desarrollo, evaluacién del desempefio, planes de sucesion, remuneraciones,

entre otros).
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Para la evaluacion del desempefio se requiere la descripcion de puestos
por competencia con su respectiva gradacion, el entrenamiento de los

evaluadores.

Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto y en

la correspondiente apertura en grados puede verificar, analizar y controlar

sus propias conductas con lo requerido al momento de la evaluacion del

desempefio no pueden presentarse “grandes sorpresas” (Alles, 2004 a,

p.48).

d.2) Evaluacién de 360°

Las preguntas que estan en la génesis de esta metodologia son: “;Por
qué limitar el feedback acerca de su performance al juicio vertical
descendente de su jefe?” (Puchol 2000, p. 315), o “icdémo consigo
informacion objetiva?” (Hay Group 2004, s/p). Las respuestas a estas
interrogantes sientan las bases de la metodologia; el juicio del jefe puede ser
muy subjetivo, la inclusién de otras opiniones da mayor objetividad (pues se
pueden contrastar y aunar posturas).

Puchol (2000), hace ver que la persona posee un entorno amplio de
relaciones y vinculaciones en su relacion laboral; no se reduce al jefe
inmediato sino que se expande a diversos individuos dentro de la
organizaciébn (con otros jefes, con iguales o compafieros, con sus
colaboradores, con los clientes, los proveedores, subalternos y otros);
ademas incorpora la auto evaluacién como una data mas de informacion. El
feedback asi sera mas completo si se integraran todas estas opiniones
sobre el desempefio de un individuo.

Para aplicar un sistema de desempefio de 360° se requiere definir: quién
va a evaluar, quién designara los evaluadores, qué instrumentos se
utilizaran, la finalidad. ;Cémo puedo garantizar la confidencialidad? Este
proceso requiere del mayor resguardo de la informacién, es por ello que se
recomienda que sea una consultora externa quien recopile la informacion, la

analice y la presente.
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Existe una variacion de la evaluaciéon de 360°, es la evaluacion de 180°
en este sistema participan soélo los agentes internos de la organizacion, es
decir: el jefe, los pares que se alnan a su auto-evaluacion. No hay la
participacion ni de clientes, subalternos.

Este sistema responde cada vez mas a las perspectivas de participacion y
conciencia critica actuales, pues la solucién del paternalismo-autoritario esta
perdiendo vigencia. “La evaluaciéon de 360° se impulsé como solucién a los
problemas de parcialidad de las evaluaciones” (Coens y Jenkins, 2001, p.
58).

d.3) Sistema de Gerencia del Desempefio, desarrollo y sucesion (PDS o
People Development System)

En su trabajo especial de grado Moros Pérez (2004) expone los
fundamentos de este sistema que permite medir el desemperio basado en el
impacto de los indicadores de gestion del negocio, las conductas,
comportamientos y habilidades técnicas, asi como establecer el potencial de
desarrollo de cada individuo en el cargo actual y en el futuro. La finalidad
primordial de este sistema es impulsar enérgicamente el entusiasmo. Para la
eficacia de este método se requiere establecer un plan de desempefio
individual (preparado por el empleado), plan de desarrollo, proceso de
evaluacion del desemperfio y feedback. EL Comité de desempefio, desarrollo
y sucesion es el responsable de calibrar los resultados y establecer criterios

Unicos, y de generar el plan del de mejoramiento de empleados.

e) Ventajas y desventajas de los sistemas de gestion del
desempefiio

Presentar los diversos métodos para la gestidon del desempefio permite
clarificar sus alcances, limites y ventajas entre ellos. El siguiente cuadro fue
tomado de Alles (2004 a), el autor del presente trabajo de grado lo ha
enriquecido con los aportes de otros autores como Chiavenato (2003, 2004)
y Guerra (2004).
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El cuadro resume las ventajas y desventajas de cada una de estas
metodologias. La finalidad de este andlisis es determinar cual es la mejor
metodologia para la gestion del desempefio. Se ha presentado la informacion
de modo separado, este resumen permite ubicar las fortalezas y debilidades

de cada metodologia.
Tabla N° 1: Ventajas y desventajas de los sistemas de gestién del desempefio

Metodologia Ventajas Desventajas
Métodos de
: e De facil y rapido disefio y e No son tan utiles para
caracteristicas por ende de menor costo. dar devolucién a los
e  Facil de usar y no requiere empleados.
preparacion previa. ¢ Mayor margen de error.

Tiende a generalizar los
resultados de las
evaluaciones.

e Se pueden definir ¢ Requiere mucho tiempo

para su desarrollo y real
aplicacion; los costos
suelen ser muy elevados.

estandares de desempefio
facilmente aceptables.

e Son muy Uutiles para la

Métodos de devolucién de la evaluacion.
comportamientos e  Permite evaluaciones mas
profundas.

e Es el método mas
completo de evaluacion

e Son facilmente aceptados e Eldesarrollo puede
pues disminuyen la requerir mucho tiempo.
Método de influencia de la subjetividad. | ¢ Puede fomentar entre los
e Vinculan el desempefio empleados enfoques a
resultados individual con la corto plazo.
organizacion.
Fomenta objetivos
compartidos.
e Combinan métodos para e Requiere un tiempo
una mayor fiabilidad. prudencial para su

Otros métodos

Consideran las habilidades
del individuo, los objetivos
organizacionales y diversos
participantes.

elaboracién y desarrollo
debido a los costos que
genera y a la preparacién
previa que requiere su
implementacién.

(Fuente: creado por el autor).

Como se muestra en el cuadro, cada método presenta ventajas y

desventajas, cada cual es util en funcién del enfoque que se asume cuando
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se realiza la propuesta. El método responde al tipo de gerencia que se
asume.

En el caso de esta investigacion, se asume una propuesta mixta,
centrada en comportamientos pero combinada con resultados. Se asumen
estas propuestas porque permiten valorar el nivel de desempefio del docente
(resultados) y los aspectos aptitudinales de la persona (comportamientos)

2.3. Propuestas de evaluacion o gestion del desemperio
docente para instituciones educativas.

Presentar estudios relativos a propuestas de evaluacion o gestion del
desempefio docente para instituciones educativas, sirve de sustento empirico
a la actual investigacion.

En este espacio se ubican los esfuerzos de autores como Guerra (2004),
Viso (2004), Codebbu (2004) y Meré (2004) quienes han disefiado
propuestas para la mejora del desempefio en instituciones educativas:

- Guerra (2004) realiza una propuesta de evaluacion del desempefio
docente desde competencias e indicadores. Establece dos momentos al
afio para la revision y comparacion entre los instrumentos de evaluacién
del desempefio. La propuesta alcanza hasta la evaluacion del docente
como ente aislado, pues “esta basada en el perfil que debe poseer el
docentes en cuanto a rasgos personales, sociales, profesionales y

pedagégicos” (p. 53)

Sin embargo, el estudio de Guerra (2004) no toma en cuenta otros
elementos que son importantes y que poseen una amplia repercusion en
el desempefio docente: motivacion, los recursos, el proceso de
acompafamiento. Estos elementos influyen en el logro de los resultados
para alcanzar el perfil. No se evalia el proceso ni los avances, soélo el
resultado, es decir, cdmo estas frente al perfil, y no cuanto has avanzado

con respecto al afio pasado. Esta propuesta aisla al individuo en un
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proceso que es sistémico valorando los resultados sin considerar los
procesos.

Viso (2004) muestra que el proceso de evaluacion es asumido por los
docentes de modo negativo, como “una persecucion y vigilancia” (p. 42).
Ademas presenta como los docentes estan cerrados a este tipo de
procedimientos y lo asumen con rechazo. Entre las razones que se
explicitan esta que no se aclaran los aspectos a evaluar previamente y es
esporadica, por tanto, no es un proceso de seguimiento sino de
ajusticiamiento. Estas actitudes reflejan lo importante de un proceso
continuo y clarificacion de objetivos o competencias a evaluar. Es clara la
vinculaciéon entre lo que se percibe por los docentes y como lo asumen los
encargados de la supervision o evaluacion. Este estudio corrobora la
necesidad de un cambio en el modo como se ha estado realizando el
proceso relacionado con el desempefio y la importancia de la formacion
del lider para que el cambio sea viable.

Hoyos (2004) en su estudio exploratorio del proceso de evaluacion de
desempefio del personal docente corrobora que los instrumentos hacen
énfasis en las obligaciones docentes y se tornan extremadamente largos y
complejos; esto muestra que el perfil docente también es sumamente
extenso y por tanto dificil de seguir en el acompafiamiento. Los docentes,
en este estudio, muestran que es importante y necesaria la evaluacion,
pero sus resultados no se vinculan con promociones, cambios. Se observo
que es necesario ‘basar este disefio en la persona, mas que en el
chequeo de obligaciones, conduce a dimensionar la persona del educador
desde su potencial y habilidades” (p. 52) Hoyos (2004) muestra que no
sblo se pueden evaluar las acciones es necesario reconocer sus
habilidades y su potencial. Significa estar atentos ademas de lo que hace
a lo que puede hacer y a su crecimiento.

Cubeddu (2004) muestra la importancia de la gestiéon del talento humano:

“gestionar el talento es esencial (...) hay que tener al personal y mejorar
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los resultados. Al personal se le retiene con buenas politicas de recursos
humanos y los resultados so6lo se mejoran con talento” (p. 19). Esta
investigacion muestra que el proceso se realiza en funcion de un
instrumento que posee los aspectos que considera importante el colegio
que posea el docente. Se mostré que hay procesos de auto evaluacion y
coevaluacion en algunas instituciones y que en todas, el responsable de
llevar adelante el proceso es el jefe directo (coordinador). La evaluacion
del desempefio a ayudado a obtener mejores resultados y desarrollo del
personal.

Meré (2004) busca en la evaluacién de los recursos humanos una
herramienta para mejorar los resultados de los procesos pedagégicos de
las organizaciones educativas. Se hace hincapié en la importancia que
posee el proceso de evaluacion de los recursos humanos para la
obtencién de mejoras en la calidad educativa. Sin embargo, este proceso
no varia de las propuestas anteriores. Se utiliza la evaluacion con
finalidades positivas pero no se logra involucrar otros aspectos que no
sean acciones que debe realizar el docente, como si su desempefio
dependiera Unicamente de la realizacion de actividades. El paso
observado en Hoyos (2004) de incorporar las habilidades y no sdlo

acciones no se ha mostrado en esta propuesta.

Como se advirti6 previamente, el desempefio no depende Unicamente de

acciones y de un lider sino que la motivacién y los recursos junto con la
previa clarificacion de los objetivos institucionales a los docentes son

esenciales para las mejoras educativas.

Los trabajos analizados reflejan aspectos importantes ya tratados en las

definiciones, como: la importancia de definir los objetivos, dar espacios a la

autoevaluacion, valorar no sélo resultados sino también otros aspectos de la

persona (habilidades, motivacién); ademas muestran la realidad que
necesita de un esfuerzo por integrar en la gestion del desempefio a la vision
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de sistema, asi como integrar los otros componentes de la formula del

desempefio que permiten un proceso mas justo y de continuo crecimiento.

2.4. Gestion del desempenio docente en el Colegio Don Bosco

de Altamira

En este espacio se abordara: una breve presentacion del colegio, como
se ha llevado la gestion del desempefio durante los Ultimos tres afios (2003,
2004 y 2005) y se colocaran los aspectos conceptuales del disefio propuesto

para su mejora.

a) Caracteristicas generales del Colegio Don Bosco

La institucién Colegio Don Bosco de Altamira esta ubicado en Altamira
Norte: Av. San Juan Bosco entre la 6ta y 7ma transversal de Altamira, frente
a la Clinica el Avila. Es un colegio privado, estd asociado a la Avec
(Asociacion Venezolana de Educaciéon Catélica), pero no recibe subsidio
econdmico.

La filosofia y el proyecto educativo salesiano busca como meta final “dar
respuesta a las necesidades del crecimiento integral de la persona” (AAVV.
1995, p.15). La escuela salesiana busca vivir la espiritualidad de San Juan
Bosco; para Don Bosco, era importante prevenir es decir, llegar a tiempo,
con toda la carga de valores y metodologias educativas apropiadas para
impedir situaciones negativas en la persona. Por eso su labor educativa,
continuada por los salesianos, se sostiene en el sistema Preventivo, el cual

...consiste en dar a conocer las prescripciones y reglamentos de un
instituto, y vigilar después de manera que los alumnos tengan sobre si el
ojo solicito del director o de los asistentes, los cuales, como padres
amorosos, hablan, sirven de guia en toda circunstancia, dan consejos y
corrigen con amabilidad; que es como decir poner a los alumnos en la
imposibilidad de faltar.

Este sistema descansa por entero en la razén, en la religion y el amor;
excluye, por consiguiente todo castigo violento y procura alejar ain los
suaves (Bosco, 1877, 3).
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La poblacién que atiende el Colegio Don Bosco, son niflos y jovenes de
los Palos Grandes, Altamira, Santa Eduvigis y Urb. Miranda. Es bueno
sefalar que, aunque se atiende poblacion estudiantil de La Castellana no es
un grupo de tanta representatividad como los anteriormente mencionados.

La 12 y 22 etapa poseen un horario de actividades desde las 7:10am
hasta la 1:15pm; 32 etapa y media diversificada algunas tardes extiende su
horario hasta las tres (3pm).

Se cuenta con una planta fisica con espacios para el estudio (salones), la
recreacion (tres patios, piscina), el estudio de areas especificas (laboratorios
de informatica, quimica-biologia, fisica y dibujo) y el desarrollo de las
actividades administrativas.

El personal docente que labora en el colegio estd compuesto por 28
profesores: 8 son de la primera y segunda etapa; 20 son de tercera etapa y
media diversificada, contando en ese grupo tres coordinadores (el de 12y 2
etapa, 32 etapa y media diversificada y el de pastoral) y la subdirectora que
es la coordinadora de Evaluacion.

Es significativo sefialar que los docentes de primera y segunda etapa son
gerenciados por dos coordinadores, el de la etapa y el de evaluacion; igual
ocurre con tercera etapa y media diversificada. Los docentes que llevan las
areas de computacion y educacion fisica son atendidos por los tres
coordinadores, pues ellos atienden a los alumnos de todas las etapas (leray
2da Etapa, 3era Etapay Media Diversificada)

Hay otras especificaciones que pudiesen realizarse acerca de las
caracteristicas de la Institucién pero, para los fines de este estudio no poseen

relevancia.

b) Estado de la gestion del desempeiio

En el Colegio Don Bosco la evaluacion del desempefio posee poca

historia y se puede distribuir en tres momentos:
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» En un primer momento (antes de 2002) sélo habia impresiones orales

comunicadas por los gerentes medios (coordinadores) o la alta gerencia

(direccion), que le permitia conocer a cada docente, qué opinion se tenia de

su desempefio.

= En un segundo momento (afios escolares 2002-03 y 2003-04) se vio la
necesidad de un medio para justificar las opiniones sobre el desempefio y
que fuesen mas objetivas. Se decidi6 el siguiente procedimiento: dos o tres
veces al afio se realizaban visitas a los salones o acompafiamiento de aula;
los resultados se compartian con los docentes quienes firmaban la entrevista.
Con la informacion recabada los coordinadores elaboraban un informe del
desempefio de cada docente. Este material se entregaba a la direccion.
Posteriormente los coordinadores y la direccién compartian impresiones
sobre cada docente y se asignaba una puntuacién (excelente, muy bueno,
bueno, regular y deficiente) de acuerdo al instrumento que se elabor6 con las
funciones docentes. Al final del afio, la direccion llamaba a cada docente y le
presentaba los resultados y los informes.

*» En un tercer momento (afio escolar 2004-05) se sigui6 el mismo
procedimiento con algunas variantes:

. Cada coordinador le presentaba al docente el instrumento de
evaluacién (para este afio era un instrumento nuevo, elaborado por la
coordinacion central de todos los colegios salesianos de Venezuela).
Este instrumento lo llenaba el coordinador y lo compartia con el
docente, quien lo firmaba en sefial de conformidad.

- Los coordinadores se reunian con la direccién y comparaban los

puntajes de cada docente y promediaban para un resultado Unico.

c) Sistema de gestién del desempeiio propuesto para los
docentes del Colegio Don Bosco de Altamira

Para la creacién de la propuesta de gestion del desempefio para los

docentes del Colegio Don Bosco de Altamira, se revisaron los planteamientos
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de Chiavenato (2003), Alles (2004 a) y Casanova (2005) quienes de modo
explicito o implicito hacen una propuesta de gestion del desempeno con una

estructura que consta de tres grandes momentos,

1. Entrevista inicial

2. Monitoreo constante de resultados, mecanismos de seguimiento o

evaluacion del progreso.

3. Entrevista final, reunién final, evaluacién conjunta....
Los autores han colocado caracteristicas particulares a cada uno de estos

momentos. El siguiente cuadro, es el resultado de una comparacién entre

ellos:

Tabla N° 2: Comparacién de los sistemas de gestién del desempefio

Chiavenato (2003)

Casanova (2005)

Entrevista
inicial

Se fijan los
objetivos
consensuales
entre el evaluado y
el evaluador. No
son impuestos
desde arriba.

Alles (2004 a)
Fijacion de
objetivos y

requerimientos
principales del
puesto y los
factores 0
competencias
prioritarias para el
ano

Discute los objetivos
del equipo, el estado
de su motivacién, el
cierre de competencias
necesarias, los
recursos y el liderazgo

Monitoreo
seguimiento

o]

Esta compuesto
por el compromiso
personal y el
monitoreo
constante de
seguimiento

Reuniones de
progreso
(trimestral,
mensual) donde

se realiza un
balance de lo
actuado,
cumplimiento de
los factores.

Puntos de chequeo o
seguimiento (mensual,
bimestral,...) por el
gerente y miembro del
equipo (autogestion)

Entrevista
final

Le permite saber
al individuo el
esfuerzo-resultado
alcanzado y sacar
conclusiones

Reunion final de
evaluacion de
resultados

Valoracion del afio,
que es la integracion
de los pasos dados y
registrados.

(Fuente: creado por el autor)



31

Este cuadro permite visualizar las riquezas y aportes de cada postura.

Chiavenato sélo habla de objetivos; Alles ademas de los objetivos agrega
las competencias para visualizar su logro. Casanova ve mas alla de los
objetivos y competencias pues incluye la motivacion, recursos y liderazgo.
Por tanto su propuesta es mas global pues, abarca no sélo los aspectos de
resultados sino los elementos personales y extra-personales que juegan un
papel muy importante para la consecucion de mejoras en el desempenio.

En el segundo momento todos coinciden en la necesidad de un
monitoreo y seguimiento periddico; Chiavenato y Casanova ademas agregan
el valor de la autogestién, es decir donde el propio individuo revisa su
proceso. No basta entonces el monitoreo del gerente es necesario el
automonitoreo del individuo, que incluso puede ser compartido con el
superior.

En la entrevista final se presentan disimilitudes mas claras pues, Alles se
centra en la revision de resultados, mientras Chiavenato y Casanova hacen
una propuesta mas a la valoracién no sélo de los resultados sino del esfuerzo
o proceso. La evaluacion solo de resultados desvalora todo el proceso de
acompafiamiento y de trabajo ya que no considera el esfuerzo realizado, sélo
ve los resultados, “lo objetivo”. Es importante no sélo ver a qué se llego sino
como y por qué se llego alli. El proceso puede mostrar grandes avances
aunque no se haya logrado “el resultado”; si se lanza al olvido este camino,
se produce desmotivacion y frustracion.

Si se pretende un recomenzar para hacer una espiral de logros, la
medicion de sélo resultados no catapulta al individuo a nuevos esfuerzos.

Estos no son los Gnicos autores que han estructurado la gestion del
desempefio, sin embargo, su propuesta es la mas global y permite valorar
aspectos muy importantes (clarificar objetivos, verificar y analizar resultados
y procesos), que otros enfoques de uno o dos momentos no consideran y en

consecuencia, no son completos.
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No se puede olvidar que el sistema de gestion del desempefio, aunque es
un proceso donde el equipo o individuo atraviesan esas fases, no busca
culpar al individuo de los logros o fracasos sino que busca la superacion
estratégica de cada individuo en la empresa. No se puede olvidar que es un
sistema donde el logro y el proceso vivido de los objetivos propuestos en la
entrevista inicial, las competencias acordadas, la motivacion, los recursos y
el liderazgo poseen responsabilidades compartidas; no se pretende inhibir al
individuo de su responsabilidad frente al esfuerzo realizado, se busca un
equilibrio al momento de emitir opiniones sobre el desempefio pues, hay
responsabilidades de la organizacion, del jefe y del individuo. Es un proceso
donde todos (jefe, individuo) evalian el proceso y asumen sus
responsabilidades.

Se consideraron estos autores (Chiavenato, Alles y Casanova) debido a
que formularon la propuesta de ejecutar el proceso de desempeiio en forma
armonica y de acuerdo a los objetivos de la organizacion.

En esta investigacion se asume la propuesta de tres momentos como la
mejor opcion para el sistema de gestion, entre otras razones, por lo
completo de la propuesta; ademas presenta los elementos para la obtencion
de un crecimiento estratégico y procesual, sin deteriorar el ambiente de
confianza y familiaridad mas aun, afianzandolo.

Entonces, como resultado de toda esta discusion sobre la metodologia se
ha decidido fundamentar, la elaboracidén de algunos de los instrumentos del

proceso de gestion del desempefio de este estudio, bajo las metodologias de

comportamiento y de resultados.

Ahora bien, a lo largo de este capitulo se han aclarado aspectos
fundamentales de la investigacion, los cuales se mencionan a modo de
recuento:

a) La gestion del desempefic es un proceso que se programa, y que

pretende que la organizacion alcance los objetivos propuestos. Para ello
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se requiere establecer los objetivos o competencias y los estandares de
cumplimiento; por ello se conversan, se gjecutan, se monitorean, se
corrigen y se evaltan los resultados, y se comunican para reprogramarlos.
Pero no se gestiona el desempefo sélo de un individuo, se gestiona el
desempefio de una organizacion desde sus micro-sistemas (individuo-
equipo-organizacion) y en sus componentes (motivacién, objetivos,
competencias, recursos y liderazgo); no se pueden evaluar como aspectos
disimiles a la organizacion y al sujeto, estan implicados y el logro de los
objetivos posee una responsabilidad compartida.

b) Existen diversos métodos desde los cuales se ha realizado la gestion del
desempefio (caracteristicas, comportamientos, resultados y otros (gestion
por competencias, evaluacion de 360°, PDS)), la propuesta utiliza un
método basado en comportamientos y resultados.

c) Los esfuerzos que se han realizado para mejorar el desempefio docente
han estado limitados en la evaluacion de resultados generando rechazo
por los docentes.

d) Para el desarrollo del sistema de gestién en el colegio Don Bosco se ha
asumido el disefio de tres momentos (entrevista inicial, seguimiento y

entrevista final) con la finalidad de recomenzar siempre desde logros

mayores.



Capitulo lll: Marco Metodolégico

3.1. Tipo de Investigacion y tipo de diseno

El tipo de investigacion y el disefio han de favorecer el logro de los
objetivos propuestos para esta investigacion, es por ello que se planted la
investigacién proyectiva o proyecto factible de campo debido a que se
propone un disefo partiendo de datos del diagnéstico.

Segun propone el Manual de Trabajos de Grado (2005), el proyecto

factible

...consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta
de un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos
o necesidades de organizaciones o grupos sociales (...) El proyecto
factible debe tener apoyo de una investigacion tipo documental, de
campo o un disefio que incluya ambas modalidades (p.16).

La investigacion consiste en el disefio de un sistema de gestiéon del
desempefio, que no es otra cosa que un modelo operativo, con sustentacién
tedrica, para optimizar el aporte de los docentes en la busqueda de la mejora
institucional. Este disefio parte de un diagnéstico del estado de la cuestion,
de manera que la propuesta responda a la realidad y no a supuestos. Es
decir, “los datos de interés fueron recogidos de la realidad” (Sabino 2000, p.
97) y a partir de ellos se realiza el resto del estudio.

Hurtado (2000) al hablar de la investigaciéon proyectiva agrega, a lo dicho
anteriormente, una especificacion fundamental dentro de este disefio pues
aclara que no necesariamente, las investigaciones de proyecto factible o
proyectivas, tienen que abarcar la aplicacién del disefio; deben analizar la
situacién, comprenderla y proponer alternativas que respondan a los
problemas detectados en el analisis, y hasta alli llegan sus obligaciones. En
sus términos: “Este tipo de investigacion intenta proponer soluciones a una
situacién determinada. Implica explorar, describir, explicar y proponer
alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta” (p.
90).
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3.2. Poblacién y muestra

En los estudios factibles, la propuesta esta dirigida a satisfacer las
necesidades de una poblacion la cual se define como “todas las unidades
que se quieren estudiar y que podrian ser observadas individualmente en el

estudio” (Mora y Araujo 1973, citado por Sierra 2000, p. 179).

En este estudio, se disefa un sistema de gestion del desempefio para
atender las necesidades de la poblaciéon (docentes) del colegio Don Bosco.
Esta poblacion esta compuesta por:

- 28 profesores:
o 8 maestros que atienden a primera y segunda etapa de educacion
basica.
o 20 profesores por hora

La seleccion de la muestra de este estudio no fue probabilistica. La
eleccion de los elementos no dependen de la probabilidad sino de la decision
tomada por el investigador “también llamadas muestras dirigidas, suponen un

procedimiento de seleccién informal y un poco arbitrario” (Collado y cols.

1998, p.226)

Hablamos entonces de un muestreo intencional, que requiere
conocimiento por parte de investigador de los elementos muestrales y
poblacionales, para obtener muestras representativas mediante la inclusion
de areas o grupos tipicos de la muestra (Namakforoosh, 1998)

Se eligieron de los 28 profesores que conforman la totalidad de la
poblacion, sélo 14 docentes. De estos se escogieron 7 profesores por hora y
7 maestros para poder tener una vision completa del colegio, pues los
profesores por horas estan coordinados por una persona y los maestros por
otra; y no se puede olvidar que “cualitativamente, la muestra debe tener las
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mismas caracteristicas que la poblacion que representa” (Sierra 2000, p.
179).

3.3 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

Para la recoleccién de la informacién se utilizaron varias técnicas las
cuales se aplicaron para el diagnostico y la elaboracion del disefio:

a) Herramientas para el Diagnéstico
» La encuesta: consiste en “requerir informacién de un grupo socialmente
significativo de personas sobre un tema” (Sabino 2000, p. 104). La encuesta
permite recoger la informaciéon relacionada con el tema de la muestra
escogida, sin preconcepciones del tema, como pudiese ocurrir con el
cuestionario.

La encuesta aplicada en este estudio fue abierta, se reservé la identidad
de la persona al no colocar nombre, la finalidad era permitir mayor libertad de
respuesta y espontaneidad; era corta, constaba de una sola pregunta que
permitia sondear los inconvenientes para el desempefio excelente; la
pregunta realizada fue: “; Cudles son los tres problemas mas relevantes que
Usted enfrenta en la Institucion (Colegio Don Bosco) para realizar su
trabajo?”

» La matriz DOFA: esta herramienta es utilizada principalmente para la
construccion de estrategias; Serna (2000) de manera resumida expresa la
utilidad de esta matriz: “dicho andlisis permitird a la organizacién formular
estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus
debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las
amenaza” (p. 32). Este concepto muestra la riqueza de este analisis y su
utilidad en el diagnéstico institucional, pues permite reconocer los aspectos
fuertes de la organizacion, los aspectos mejorables, las posibilidades que el
entorno le ofrece para crecer y como puede ser afectado por el mismo. Este
marco referencial permite ubicar cémo esta la organizacion y cémo

proyectarse. Las debilidades y fortalezas son internas, propias de la
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organizacién; las amenazas y oportunidades son externas, dependen mas
del entorno.

Para este estudio la matriz sélo fue utilizada para completar el
diagnéstico. Fue validada por diversos actores del colegio quienes aportaron
informacion y confirmaron sus apreciaciones; las personas que la validaron
fueron: coordinador (1), docentes (2), representante (1) y la persona
encargada de la Unidad de Desarrollo y Bienestar Estudiantil de primera y
segunda etapa (1).

» Rueda del aprendizaje de Kolb: Esta herramienta tiene por finalidad
ayudar al aprendizaje individual y organizacional. En el presente estudio se
utilizé como recurso para el diagnéstico sobre el estado de la gestion del
desempefio docente en el colegio Don Bosco de Altamira. Posee cuatro

momentos:
Inmersién: capacidad de involucrarse por completo y abiertamente y sin
prejuicios en experiencias.
Reflexion: capacidad de reflexionar acerca de estas experiencias y de
observarlas desde muchas perspectivas... ¢qué?, jcomo?, ;donde?,
¢ Cuando?, jpor qué?
Conceptualizaciéon: capacidad de crear conceptos y de integrar sus
observaciones en teorias lé6gicamente sdlidas.
Aplicacién/accion: capacidad de emplear estas teorias para tomar
decisiones y solucionar problemas (Casanova 2004, p. 10).

Esta técnica propone un proceso continuo. No se termina en la aplicacion
sino que alli prosigue. Esta herramienta le permitié al autor del presente
trabajo, no partir de concepciones o teorias sino de la realidad, y esa realidad
es el punto de partida de esta investigacion.

b) Herramienta para la obtencion de datos para el disefio
- Grupos de Enfoque: para la obtencion y elaboraciéon de los objetivos y
competencias esenciales del cargo docente en el Colegio Don Bosco se
realizé un grupo de enfoque, donde participaron: la direccion, la
subdireccion, los coordinadores, las psicologos escolares. Aigneren (sff,

citado por Brito 2004) define esta técnica del modo siguiente: “reunién de
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un grupo de individuos seleccionados por los investigadores para discutir y
elaborar, desde la experiencia personal, una tematica o hecho social que
es objeto de investigacion” (p. 34).

Se elige esta técnica porque permite valorar la experiencia en el Colegio
que poseen los directivos, coordinadores y psicélogos para determinar los
objetivos y competencias esenciales para los docentes; ademas durante la
discusion se permite la participacion e intercambio de pareceres, de todos los
miembros, en un momento determinado y no hay que realizar varios
encuentros para recabar la informacion.

Se eligieron a esos miembros del foco porque ademas de poseer una
vision amplia del colegio, administran personal docente y conocen las
expectativas referidas al desempefio tanto de los docentes como de los

padres y representantes y personal directivo.

3.4. Procedimiento

El desarrollo de la investigacion fue el siguiente:

Primero se realizd un analisis de la situacion del desempefio desde la
rueda del aprendizaje de Kolb. Este estudio permitié la inmersién en la
realidad percibida por el autor del presente trabajo y la resonancia que esto
podia estar generando en los otros docentes. Esta técnica permitio palpar la
situacion desde los afectos, emociones para luego reflexionar sobre sus
razones, buscar medios para solventarla. Este analisis es el resultado de un
trabajo que se realiz6 en la Especializacién’ y ese primer encuentro con la
realidad misma senté las bases de esta investigacion.

Una vez conocidos los resultados de la rueda del aprendizaje se aplicé la
Matriz DOFA: esta matriz se elaboré para una evaluacion institucional
completa (noviembre 2005). Sus datos son abundantes y especificos y
cuentan con una validacion realizada por diversos actores del Colegio. No

! Especializacién en Gerencia de Instituciones Educativas. Cursada en la Universidad Metropolitana
entre los afios 2005-2006.
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fue realizada para esta investigacion mas aun, por los aportes valiosos que
realiza, exigié su inclusién, en fragmentos, como instrumento que complete
un diagnostico sobre el tema de estudio. Esta matriz no se anexa como
apéndice de este estudio porque posee informacién muy delicada y que
requiere discrecién en su tratamiento y ademas porque no persigue los
mismos fines que esta investigacion.

a) Se realizd una revision documental de los aportes teéricos sobre gestion
del desempefio asumiendo aquellos que presentasen la informaciéon mas
completa y actual; la revision incluyé no sélo textos sino también trabajos
de investigacion relacionados con el tema y con el area educativa
(realizado en diciembre 2005).

b) Se elaboré un analisis documental sobre algunos autores de gerencia que
permitieran la elaboracién de conceptos relacionados con esta area, y
fuesen lo mas integrales posible. Los autores seleccionados fueron
elegidos por el mismo criterio anterior (realizado en diciembre 2005).

c) Elaboracién de la encuesta; para ello se valido con un experto en el area
del recursos humanos de modo que fuese un medio eficaz para la
obtencién de la informacion deseada (diciembre 2005); inicialmente se
pens6 en aplicar unicamente matriz DOFA, pero la informacién no iba a
ser tan clara, por ello se recurrié a la encuesta con la pregunta: “¢ Cuales
son los tres problemas mas relevantes que Usted enfrenta en la Institucién

(Colegio Don Bosco) para realizar su trabajo?” Esta técnica no sélo
permite el diagnéstico sino muestra cuales son los aspectos en especifico,
que requieren revision. La distribucion a los docentes del colegio se realizé
siguiendo el criterio siguiente: que incluyera a docentes por hora vy
maestros. La razén de la selecciéon es debido a que esos grupos
constituyen el grupo central de la investigacion; también se valoré en la
seleccion incorporar a los docentes con experiencia en el colegio y se
excluyeron a los docentes que ingresaron en septiembre del 2005, ya que
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conocen muy poco de la institucion. La aplicacién de la encuesta se

realizé en el mes de enero de 2006.

d) Organizacién de la informacion: los datos obtenidos de la matriz y de las
encuestas se analizaron utilizando la técnica del analisis de contenido; la
informacién suministrada se organizé en una tabla de cinco elementos,
que son los elementos de la formula del desempefio y de la organizacion
capaz; propuesta tomada de Casanova (2005).

e) Realizacién del grupo de enfoque: el grupo de enfoque tuvo por finalidad
determinar los objetivos y competencias esenciales requeridas para los
docentes, partiendo del diagnéstico. Para la realizacion de esta técnica se
cumplieron los siguientes pasos:

La informacion obtenida (objetivos y competencias) se enriquecié con los
aportes de Alles (2004 a) en el apartado del diccionario de competencias al
momento de nombrar y definir las competencias y para hacer las gradaciones
de las mismas; se tomaron algunos aspectos pero se redefinieron y
reelaboraron en funcion de la realidad del colegio. También se valoraron los
aportes de Juan Maragall (quien adapta una encuesta institucional de
Marzano 2003), Ruiz (s/f) y Ramos y Ponce (s/f) del Instituto Nacional para la
evaluacion de la Educacion (INEE) de México. Los recursos de estos autores
ayudaron al momento de elegir los términos para los objetivos y
competencias, de igual forma a complementar lo discutido. No se tomo
ningun aspecto de modo total pues requeria la relectura desde la pedagogia
salesiana.

f) Luego de conocer el diagnostico y las necesidades desde los elementos
del desempeiio (los objetivos y competencias esenciales para el cargo
docente), se organizé la propuesta del sistema de gestion del desempenio,
del personal docente del colegio. Esta incluyé algunos formatos y pasos
necesarios para un adecuado y productivo proceso de gestion del

desemperfio para los docentes.
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g) Se sistematizé y concluy6 la propuesta estableciendo los alcances y

recomendaciones y los logros obtenidos.

3.5. Técnica de analisis de datos

La técnica que se utilizé para la organizacion y sistematizacion de la
informacién obtenida de la rueda del aprendizaje, la matriz DOFA vy la
encuesta, fue el analisis de contenido. Landeau (2005) lo define del modo
siguiente: “es una técnica para el estudio y descripcion, en sus diversos
aspectos, de documentos o formas de comunicacion que registran o reflejan
acontecimientos de tipo social o de caracter humano” (p. 59).

Esta técnica permite analizar un texto y extraer el contenido que es atil
“(...) especialmente para establecer comparaciones y estudiar en
profundidad” (Sabino 2000, p.165) los datos que aporta para un estudio

determinado.
Sampieri (2001) aporta al concepto de Sabino (2000) el aspecto

metodolégico para el analisis de la informacion, al recomendar que las

caracteristicas relevantes del tema se transformen en unidades para su

descripcion y analisis.




Capitulo IV: Resultados

A continuacién se presenta los resultados obtenidos del diagnostico, en
que se destacaron las necesidades e intereses de la muestra de estudio asi
como la propuesta del sistema de gestion del desempefio para el personal

docente del colegio Don Bosco de Altamira.

4.1. Diagnéstico de la gestion del desempeino

Para el andlisis de los datos correspondientes al diagndstico de la gestion
del desempefio, se utilizaron como criterios los elementos de la organizacién
capaz de la férmula del desempefio; tomado este aspecto de la propuesta

de Casanova (2005):

:(Qué es lo que hay que hacer? Corresponde a la mision, vision
estrategia, objetivos (...) es la dimension de la eficacia organizacional.

:Coémo hay que hacerlo? Por medio de los procesos, la estructura, la
tecnologia de apoyo. Hacer mas con menos, con calidad de procesos,
dentro del presupuesto (...) Esta es la dimensién de la eficiencia

organizacional
¢Con quién hay que hacerlo? Con la gente que cuenta con las
competencias requeridas. Esta es la dimensién de la competencia

organizacional.
¢Por qué hay que hacerlo? Por la gente comprometida y motivada.

Esta es la dimensiéon del compromiso organizacional. (p. 51).

Las preguntas de la organizacion capaz son los mismos elementos de la
formula del desempefio, agregandole a estas preguntas el liderazgo que las
maneja.

La féormula del desemperio estd compuesta por:

Objetivos claros (que responderia a la pregunta qué hay que hacer) +
motivacion (por qué hay que hacerlo) + competencias (con quién hay que
hacerlo) + recursos (como hay que hacerlo). Estos aspectos multiplicados
por el Liderazgo (estratega, organizador, entrenador y movilizador). Fueron
estos los criterios para analizar los resultados de la encuesta y la matriz

DOFA.
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Desde estos criterios se construyeron tablas para organizar los aportes
tanto de la matriz como de las encuestas, y asi poder determinar donde
estan las problematicas relacionadas con el desempefio. En el caso de esta
investigacién, estas preguntas permiten observar con claridad dénde estan
las fallas y ademas visualizar las competencias que se consideran
necesarias para desempefiarse como docente.

Los aportes de la Rueda del aprendizaje se organizan en la Tabla N° 3

En la Tabla N° 4 se ubican los resultados de la matriz DOFA.

La Tabla N° 5 corresponde a los resultados obtenidos de la encuesta; en
esta tabla se dispusieron las respuestas recibidas de las 14 encuestas
entregadas a los docentes (profesores por hora y maestros) de modo textual,
no se elimind ninguna respuesta aunque hubiese repeticion.

Se colocaron las tablas 3, 4 y 5 continuas para visualizar los aspectos
claves del diagnéstico. La matriz complementa la informacion de las
encuestas sobre la gestion del desempefio en el Colegio Don Bosco y los

aportes de la rueda sefialan los aspectos que motivaron la investigacion.

Tabla N° 3 Aplicacién de la Rueda del Aprendizaje de Kolb sobre la evaluacion del
desempeiio del Colegio Don Bosco de Altamira.

Elementos Aportes

Inmersién - Sensacion de temor, porque no se tienen las pautas claras.

- No habia experiencia previa al respecto y no se comunicd en qué consistia el
procedimiento de evaluacién, esto produce sensacion de rechazo.

- Se ha repetido el mismo procedimiento por los coordinadores para con los
_profesores, porque no hay pautas claras.

Reflexion - ¢ Por qué se evalué sin comunicar previamente que se iba a evaluar? ¢ Por qué
no se explico el procedimiento?

- Necesidad de clarificar los aspectos a evaluar a los docentes.

- Falta la comunicacién sobre los procedimientos de la evaluacion del
desempeifio.

Conceptualizacion | -Autores como Chiavenato (2004) y Casanova (2004) aportan aspectos para la
mejora de este sistema aplicado en el colegio, agregandole una perspectiva
estratégica.

Aplicacion - Es necesario partir de la clarificacion de los objetivos por parte de la Direccion.
- Es recomendable cambiar el sistema de evaluaciéon por un sistema que no
valore solo los resultados sino otros rasgos, y donde exista mas seguimiento o
acompafiamiento para que no se asuma como negativo.

- Un sistema de gestion del desempefio que rompa con el paradigma de la
evaluacion.

(Fuente: creado por el autor)
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De las tablas N° 4 y 5 se pueden extraer los siguientes puntos de

encuentro:
= Referido a la clarificacion _de objetivos, mision, visién y estrategia: las

encuestas, y la matriz reflejan la necesidad de clarificar los objetivos para los
docentes, qué se espera de ellos, bajo qué criterios se les evalta. Del mismo
modo se muestra la necesidad de clarificar los aspectos referidos a la
estrategia institucional y la filosofia salesiana para que las actividades
posean un perfil estratégico y no pierdan su sentido o se desconozca.

» Referido a los aspectos de motivacién, compromiso: se observé que la

baja remuneracién percibida es un factor que desmotiva y requiere revision,
de igual modo el desconocimiento de los objetivos del cargo aunado a la
evaluacién de fin de afio que ha generado rotacién en el personal crean una
sensacion de inestabilidad que no favorece el alto desempefio. El clima de
cordialidad favorece la motivacién; este puede ser un punto de partida que
permita la mejora de este factor.

= Referido_a las competencias del personal: destaca la necesidad de

mejorar la indisciplina y se requiere para ello, ser capaz de generar
estrategias. La comunicacion (esta competencia se muestra requerida no
s6lo para los docentes sino también para sus superiores), trabajo en equipo
que permita compartir lo que se posee en un clima de confianza; la
capacidad para tomar decisiones (requiere un giro en el modelo de
liderazgo), organizacion efectiva (tiempo y actividades) y creatividad. Por las
caracteristicas del colegio la identificaciéon con los valores humanos y
religiosos cristianos es muy importante.

» Referido a los procesos y a los recursos para ser eficientes: este es el

elemento que refleja mayor cantidad de indicadores en ambas tablas,
significa que es uno de los aspectos mas deteriorados en la gestion del
desempefio y que requiere mas cuidado dentro del nuevo disefio. Los
elementos que destacan son: la carencia del apoyo tecnolégico

(computadoras, video been) y materiales audiovisuales, didacticos (tizas,
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pizarrén,...) se muestra como un factor de suma importancia para el logro de
la mejora en la calidad educativa; el mantenimiento de los espacios de
trabajo (salones, canchas); los procesos de comunicacion y transmision de la
informacién, los procesos de seleccion y evaluacion del desempefio
requieren estructura; los talleres de formacion han de responder a las
necesidades y requerimientos de los docentes.

» Referido al liderazgo: este elemento aunque no presenta muchas

variantes si muestra una necesaria revisidbn, pues se requiere un proceso
mas cercano, de mayor comunicacion, contacto y participacion; el liderazgo
es responsabilidad de los gerentes intermedios (coordinadores) y
fundamentalmente de la direccién; un nuevo disefio requiere una nueva

vision mas participativa y de confianza.

Los procedimientos utilizados hasta ahora para la gestion del desemperfio
han generado algunos conflictos: las personas que son evaluadas no
conocen los aspectos que se les seran evaluados, los aspectos a evaluar no
se definen en conjunto (docente-coordinador o directivo), no estan definidos
los criterios para la realizacion del seguimiento en el desempefio,
desmotivacion,...

Esta metodologia, contrario a lo esperado, no ha favorecido el desarrollo
institucional.

Estas y otras consecuencias surgen cuando el sistema de gestion de
desempefio no posee un proyecto definido que lo lleve a un crecimiento
progresivo. La metodologia que se ha utilizado para la obtencion de mejoras
en el desempefio docente, como se observa no ha sido eficaz, por el
contrario, ha transformado el proceso de evaluacion en un momento
percibido como negativo (de zozobra o incertidumbre) y no como una etapa
de crecimiento institucional.

El diagnéstico nos refleja que el disefio de un sistema de gestion del

desempefio, aparece como una prioridad en el logro de la mejora en la
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calidad del ambiente educativo y en consecuencia de la labor educativa.
Dicho sistema debe permitir un crecimiento estratégico continuo, donde los

resultados obtenidos se traduzcan en una mejora institucional.

4.2. Objetivos y competencias esenciales para un
excelente desempeno en los docentes

En este apartado se transcribiran los aportes del grupo de enfoque.

e El grupo de enfoque tenia por finalidad: “Determinar los objetivos y
competencias esenciales para el desempefio excelente de los docentes del
Colegio Don Bosco”.

El autor del presente estudio de grado, organizé los aportes en tablas, tituld
las competencias y sus grados, siguiendo la propuesta de Alles (2004).

La informacién se presentd al grupo de enfoque, se realizaron algunas
sugerencias en cuanto a los nombres y se aprobd la propuesta de los
objetivos y competencias esenciales del cargo docente para el Colegio Don
Bosco.

La definicion de los objetivos no siguid la sugerencia de que fuesen
cuantificables, objetivos y medibles; que realizan los autores de metodologia
(Sabino, 2000 y Sampieri, 2001). Se definieron como lineas, y los aspectos
que lo concretizan son las competencias. Es un sistema mixto de
competencias con objetivos. Los estandares de logro son las gradaciones de
cada competencia; esos son los elementos que permiten cuantificar el logro

de la competencia.

4.3. Propuesta del sistema de Gestion del desemperio para el
Colegio Don Bosco de Altamira

El sistema de gestion del desempefio elaborado para el Colegio Don
Bosco de Altamira, ha utilizado como estructura base la propuesta de

Casanova (2005, p. 75-76) presentada en el marco tedrico.
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Esta propuesta esta disefiada como un manual para que el lector sepa
como el autor pretende sea utilizado el sistema.

Premisa importante:

Este sistema pretende ayudar al real progreso de cada docente desde la
situacion actual en la que se encuentra. Por ello es necesaria la motivacion y

preparacion para que este sistema se asuma como tal y no como una

propuesta de imposicion.

Paso 1: Definicion de los objetivos y competencia para el
desempeifio excelente de los docentes y su gradacion

El primer paso es la definicion de los objetivos y competencias esenciales
para un desempefio excelente de los docentes. Sobre este piso es que se
construye el edifico del sistema.

Se han establecido que los objetivos para el cargo y las competencias
requeridas para el logro de estos en el grupo de enfoque. Ademas se
agregaron los factores que se consideraban claves para su logro.

Las competencias poseen grados. Estos significan acciones que
demuestran el nivel de logro alcanzado de la competencia. Son:

Grado A: Alcanzé la competencia de manera excelente, en su nivel mas
alto. En este grado se ubican los docentes excepcionales, sobre el estandar.

Grado B: Logré la competencia en un muy buen nivel, 6ptimo. Es este el
nivel esperado por el colegio, corresponderia a un desempefio en los niveles
esperados.

Gado C: Desarrolld la competencia de forma regular; aqui se ubican las
personas que demuestran poseer capacidad para lograr mejoras en el
desempefio y no lo hacen. Se requiere mejorar, se reconoce que se han
logrado aspectos importantes pero no son suficientes. Requiere de
desarrollo.

Grado D: Consiguié un nivel muy bajo o no logra la competencia; este

nivel refleja que “la calidad, cantidad y cumplimiento esta claramente por
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debajo de las exigencias basicas para el trabajo” (Alles 2004 a, p. 54).
Requiere planes de desarrollo y el individuo debe poner lo mejor de su parte
para obtener logros de manera significativa, y el jefe debe acompadiar de
modo mas sistematico a fin de mejorar los niveles de desempeno.

El sistema de gestion busca un alto desempefio o desempefio superior
que consiste en proponer expectativas mas altas. Es por ello que el nivel B
constituye el logro de las competencias que espera el colegio. El grado A
supera las expectativas; es decir constituye a los docentes de alto
desempefio, de desempefio excepcional, superior.

Se establecieron tres objetivos esenciales y a cada uno se le coloco las
competencias que permitiran verificar el logro de los mismos. En la discusion
del grupo de enfoque se establecié que el objetivo referido a la identificacién
con los valores de la pedagogia salesiana es un eje fundamental que
acompaia y va de la mano de los otros objetivos. Este objetivo impregna con
su aroma los demas, dandoles un sentido propio. En la numeracion se ubica
como el tercero, pues los dos primeros estan referidos directamente al
desarrollo académico.

Los objetivos y las competencias seleccionados fueron:

v Objetivo 1: El docente es capaz de organizar su aula creando un ambiente
idéneo para el aprendizaje
Sus competencias son:.
a. Iniciativa y autonomia.
b. Comunicacion efectiva.
c. Liderazgo.
v Objetivo 2: El docente ha de planear, desarrollar y ejecutar la ensefianza
de modo que todos alcancen los conocimientos, habilidades y actitudes

requeridas para el nivel.
Sus competencias son:
a. Competencia y capacidad.

b. Empowerment.
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v Objetivo 3: El docente se identifica con los valores propios de la
pedagogia salesiana y los promueve

Sus competencias son:

3.6. Orientacion al bienestar del joven.
3.7. Nivel de compromiso, disciplina personal y productividad.
3.8. Trabajo en equipo.

Para la definicién y gradacion de cada competencia (A, B, C y D) se tomo
de la propuesta de Alles (2004 a y b); sin embargo lo que implica cada grado
fue redefinido por el autor del presente trabajo de investigacion en equipo
con el grupo de enfoque

Se organiz6 en tablas (tabla N° 6, tabla N° 7 y tabla N° 8) la informacion;
en ella se coloca el objetivo, los factores y las competencias con su

definicion y con sus grados de cumplimiento (A, B, C y D).
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Paso 2: Estructura y momentos del sistema de gestion.
La definicion de los objetivos esenciales para el cargo docente y sus

competencias con los estandares de logro (o gradaciones), son el piso para
la construccion de este sistema de gestion estratégico.

El sistema esta compuesto de tres momentos: entrevista inicial, puntos de
chequeo o seguimiento y entrevista final. Esta estructura considera los
aportes de Casanova (2005) y toma los elementos mas significativos, como
se mostrd en el marco teérico. Esta propuesta va a tomar algunos de esos
elementos pero también propondra variantes en la busqueda de mejoras en
el Colegio Don Bosco, desde donde se ha pensado el sistema y donde se

espera sea aplicado.

|. Entrevista inicial;

En este momento se realiza la auto-evaluacion del docente y la del

coordinador-lider desde los objetivos esenciales para el cargo docente y sus
competencias.

Para estos dos momentos primeros se utiliza el instrumento “Niveles de
desempefio docente” (Anexo 1y 2), donde estan los objetivos esenciales y
sus competencias.

Para determinar el logro del objetivo se promedian los niveles alcanzados
en las competencias de cada objetivo. Para ello se realizd la siguiente tabla

de puntajes:
Tabla N° 9: Gradacién de las competencias

Grado | Puntaje
A -
B 3
C 2
D 1

(Fuente: creado por el autor)
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Para determinar el porcentaje de logro del docente se suman los puntajes

logrados en las competencias y se ubican segun la siguiente tabla de

conversion:
Tabla N° 10: Niveles de desempeiio docente

Nivel de desemperio Puntaje requerido Porcentaje (%)
Excepcional 30 a 32 puntos 101 al 110
Optimo 21 a 29 puntos 71a100
Regular 12 a 20 puntos 41a70

Bajo 0 a 11 puntos 0a40

(Fuente: creado por el autor).
Los niveles de desempefio concuerdan con lo establecido en los grados

de las competencias, se expresa en numeros, en lugar de letras para una
ubicaciéon mas clara.

En la primera ocasion que se utilice (se espera sea el afio escolar 2007-
2008), se recomienda hacer una induccion previa (un trimestre antes) sobre
el sistema y sus instrumentos, para que pueda haber registros de las
competencias y asi tener datos ciertos sobre los logros y no imprecisiones,
debe haber un registro del coordinador-lider de la frecuencia en que el
docente realiza un competencia para ponderar de modo justo en el grado
adecuado. Este aspecto es muy importante porque si se inicia a tientas el
uso del sistema puede perder su proposito de generar mejoras Yy
transformarse en una herramienta fallida.

Se comparan los resultados de la auto-evaluacion y la evaluacion del
coordinador-lider para poder cuantificar la brecha que hay entre los objetivos
y competencias del colegio y los logros del individuo.

Con estos aportes se fijan objetivos y competencias para cerrar esa
brecha: se revisa el nivel de motivacién o ganas y se realizan los ajustes
requeridos; se establecen los recursos de apoyo que se requieren para
alcanzar las competencias acordadas para él vy el lider se compromete en

acompafiar este proceso para articularlos.




59

Se establecen los puntos de chequeo (quincenal, mensual o bimensual) y
se deja abierta la posibilidad a otros encuentros cada vez que el docente asi
lo requiera (espacio para la autogestion).

Este primer momento se registra en una planilla denominada “Entrevista

inicial’, elaborada para tal fin (Anexo 3).

Encuentros de chequeo o seguimiento;

Este segundo momento esta compuesto por diversos encuentros donde se
revisan los logros alcanzados sobre los objetivos y competencias
establecidos en la entrevista inicial para el cierre de brecha. Cuanto se ha
logrado, qué se requiere para lograrlo: se verifica el estado de la motivacion,
coémo esta el uso de los recursos, si se requieren otros para alcanzar las
competencias y como se ha sentido a lo largo del proceso. Esta Ultima
interrogante le permite conocer al coordinador-lider como esta siendo
percibido su acompafiamiento. En caso de haber logrado totalmente algin
objetivo puede proponerse otro; eso depende del proceso de cada docente y
de sus competencias personales.

Para poder aportar un adecuado feedback se requiere que el coordinador-

lider mantenga un registro de la actuacién del docente para poder hablar con
mayor propiedad. Se utiliza esta palabra mas que “objetividad” porque el ser
humano siempre es subjetivo; sobre esta idea se puede profundizar en
Casanova (2005) o en Coens y Jenkins (2001).

Para este momento se utiliza el mismo instrumento elaborado para la

entrevista inicial (Anexo 3) para tener la continuidad del proceso.

Entrevista final:

Esta entrevista permite evaluar el logro de los objetivos y competencias
del cierre de brechas, establecidos en la entrevista inicial o durante el
proceso integrando los otros elementos del desempefio (motivacién, recursos
y liderazgo). Esto permite verificar la influencia de los diversos componentes
del desempefio en los logros obtenidos y determinar las posibles dificultades

para las mejoras o su influencia en los excelentes resultados.
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Este momento permite integrar los pasos logrados durante el proceso y
los avances realizados en la busqueda de alcanzar o superar (segun el
caso) los objetivos esenciales y las competencias establecidas en el colegio.

Para el proceso de revisién de logros se utiliza la planilla de “Entrevista
Final” (Anexo 4).

Paso 3: Consideraciones finales
El proceso no se detiene, vuelve a repetirse (entrevista inicial, encuentros

de chequeo o seguimiento y entrevista final), en la busqueda del
mejoramiento continuo.

La entrevista final no evaltua desde los objetivos propuestos por el Colegio
(objetivos y competencias del Anexo 1y 2); pues ello podria significar no
valorar los avances realizados por el docente durante ese afio y quedarse
sélo en el resultado (donde llegé), dejando a un lado los avances del
proceso. Se evalla el logro de los objetivos acordados, pero como es un
sistema estratégico, este logro va directamente relacionado con logros en
referencia a los objetivos fijados por el colegio para el cargo docente.

Se pretende minimizar el peligro de continuar valorando sélo en funcién
del estandar y no de los avances logrados y los esfuerzos hechos por
acercarse a éste.

El disefio de este sistema de gestion del desemperio parte de la premisa
que la mejora en el desempefio del docente conlleva de modo indirecto un
aumento en la calidad educativa que ofrece el colegio. En consecuencia, la
mejora institucional debiese significar un aumento también en su calidad de
vida de sus miembros.

El aspecto referido a la compensacién no esta establecido en el sistema
de gestion, queda por definir: cémo remunerar a aquellos docentes de
desempefio excepcional y a aquellos de 6ptimo. Sabemos que el dinero no
es un motivador puro, pero no considerar los esfuerzos también es un factor

de desmotivacién, como se observé en el diagndstico.
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Los instrumentos que se proponen en este trabajo, son diagramados para
ser utilizarlos, preferentemente, digitaimente (en computadoras).




Capitulo V: Conclusiones

El trabajo de investigacion presenta la propuesta de un disefio de un
sistema de gestién de desempefio para los docentes del Colegio Don Bosco
de Altamira. Este estudio ha mencionado aspectos interesantes que merecen
ser destacados:

v Un sistema de gestion del desempefio se refiere al proceso del
desempefio donde, todos los elementos que componen ese sistema, poseen
una gran interconexién. El desempefio de un individuo, incide en toda la
organizacién en todos sus micro-sistemas (individuo-equipo-organizacion) y
en sus componentes (motivacion, objetivos, competencias, recursos Yy
liderazgo). No se pueden evaluar como aspectos disimiles a la organizacion
y al sujeto, estan implicados y el logro de los objetivos posee una
responsabilidad compartida. En consecuencia, la gestién del desempefio es
un proceso sistémico.

v Hablar del disefio de un sistema de gestion del desempeno de los
docentes significé entonces, elaborar los rieles para el logro de los objetivos
personales (de cada docente) e institucionales. Se consideraron las
propuestas de Chiavenato (2003), Alles (2004 a) y Casanova (2005) como
bases de la investigacién, debido a que formularon la propuesta de ejecutar
el proceso de desemperio en forma arménica y de acuerdo a los objetivos de
la organizacion.

v La metodologia que fundamenté, la elaboracion de los instrumentos del
proceso de gestion del desempefio de este estudio, en consonancia con el
disefio elegido, fue la basada en comportamientos y de resultados.

v Las investigaciones que precedieron la presente referidas al ambito
educativo, han ubicado los esfuerzos que se han realizado para mejorar el

desempefio docente, limitados en la evaluacion de resultados, generando
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rechazo por los docentes y en otros no ha proyectado el logro de mejoras
continuas significativas.
v Los aportes del diagnéstico se centran en que, los procedimientos
utilizados hasta ahora para la gestién del desempefio del colegio han
generado algunos conflictos: las personas que son evaluadas no conocen los
aspectos que se les seran evaluados, los aspectos a evaluar no se definen
en conjunto (docente-coordinador o directivo), no estan definidos los criterios
para la realizacion del seguimiento en el desempernio,
desmotivacion,...Contrario a lo esperado, no han favorecido el desarrollo
institucional. Estas y otras consecuencias surgen cuando el sistema de
gestion de desempefio no posee un proyecto definido que lo lleve a un
crecimiento progresivo. Como se observa no han sido eficaces, por el
contrario, han transformado el proceso de evaluacién en un momento
percibido como negativo (de zozobra o incertidumbre) y no como una etapa
de crecimiento institucional.
v La investigacién versé en 28 profesores que conforman la totalidad de la
poblacién, sélo 14 docentes fueron la muestra, su seleccién fue intencionada
y tipica. Tom6 aportes de Casanova (2005) para el disefio.
v Los objetivos y las competencias que se establecieron como esenciales
para el desempefio excelente de los docentes del Colegio Don Bosco de
Altamira fueron:
Objetivo 1: El docente es capaz de organizar su aula creando un ambiente
idoneo para el aprendizaje.
Y sus competencias: Iniciativa y autonomia, comunicacién efectiva y
liderazgo.
Objetivo 2: El docente ha de planear, desarrollar y ejecutar la ensefianza de
modo que todos alcancen los conocimientos, habilidades y actitudes
requeridas para el nivel.
Sus competencias: Competencia y capacidad y empowerment.
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Objetivo 3: El docente se identifica con los valores propios de la pedagogia

salesiana y los promueve.

Sus competencias: Orientacion al bienestar del joven; nivel de

compromiso, disciplina personal y productividad, y trabajo en equipo.
v El sistema de gestién en el colegio Don Bosco se disefid en funcioén de

tres momentos: entrevista inicial, seguimiento y entrevista final.

lil.

En la entrevista inicial se parte de la integracion de autoevaluacion
del docente y la coevaluaciéon del coordinador, que define el nivel de
desempefio que posee el docente. Se fijan los elementos del desempefo
(objetivos y competencias, se definen los recursos,...), para el cierre de
brecha. Se definen algunos momentos de encuentro, dejando libertad al
docente para acercarse al coordinador cuando le parezca conveniente.

En los encuentros de seguimiento y chequeo se revisan el proceso:
avances, dificultades; y se realizan los ajustes necesarios en todos los
elementos del desempefo. Se lleva registro dedicado del logro del
docente.

La entrevista final no es una sorpresa, es reflejo del proceso
realizado: no es un juicio del coordinador sobre el docente, sino sobre el
logro de las competencias y objetivos. De los logros sobre los objetivos
establecidos con el coordinador es que se define el nivel de desempefio,
pero también se revisa la labor del lider que debe otorgar los recursos y
motivacién necesarios para el logro de los objetivos. Se revisa el logro
de los objetivos y el liderazgo del coordinador. Se revisa el proceso y los
logros alcanzados en él. Desde alli se define el nivel de desempefio

docente.

Este proceso no se detiene, vuelve a repetirse cada afo (entrevista inicial,

encuentros de chequeo o seguimiento y entrevista final), en la busqueda del

mejoramiento continuo y de una mejora institucional.




65

Este disefio propone un cambio pues la evaluacién, que es necesaria en
algin momento del proceso como afirma Coens y Jenkins (2001), no lo es
todo.

El sistema, por si sélo responde la inquietud propuesta en la introduccién.

Este sistema es un esfuerzo en la busqueda de nuevos caminos para el
crecimiento y desarrollo del docente y de la instituciéon, desde una

perspectiva diversa a la centrada sélo en resultados.




Capitulo VI: Recomendaciones y limitaciones

En este capitulo se presentan los niveles hasta donde llegd la
investigacion y sugerencias para mejorar (recomendaciones) y los aspectos
que quedan sin cubrir (limitaciones) porque van mas alla de los obijetivos
propuestos para este trabajo de investigacion.

A continuacién se enumeraran tanto los alcances logrados como las

limitaciones encontradas

5.1. Recomendaciones

1. Esta investigacion solo abarcdé un aspecto, de la gerencia del talento
humano, referida a la gestién del desempefio docente: haria falta definir
los aspectos para una gestion de los gerentes medios (coordinadores),
administrativos (obreros, secretarias) y altos gerentes (directivos).

2. La gestion del desemperio disefiada posee una visidn estratégica. Hasta
ahora no hay una estrategia general del Colegio; este trabajo pretende
impulsar su desarrollo para lograr un crecimiento continuo, pero escapa
de la finalidad de este estudio.

3. Este sistema genera parametros que permiten medir cémo estan los
nucleos que se sugieren mejorar, considerados la Institucién, como los
mas relevantes y en consecuencia abre caminos estratégicos, dando

pasos asentados hacia una mejora institucional.

5.2. Limitaciones

1. El presente trabajo sélo abarca la gestién del desemperio; la misma esta
vinculada con otros procesos de la gerencia de recursos humanos
(seleccion, formacién y desarrollo, compensacién) pero, estos no se
desarrollan porque se escapan del objetivo propuesto para esta
investigacion; es responsabilidad de la institucion el desarrollo de ellos.
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2. El sistema de gestion es una herramienta que pretende estructurar los
perfiles docentes y aportar datos que permitan una mejora continua de
este aspecto, que en consecuencia es un aspecto muy significativo para
la mejora institucional pero no garantiza, por si el logro de ésta. Se
requieren otros aspectos a considerar (proyecto institucional, proyecto
anual y seguimiento de sus lineamientos, entre otros tantos). Por ello esta
investigacién deja espacio abierto a otras muchas que permitan alcanzar
la meta de la “mejora en la calidad educativa”.
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Anexos

Anexo 1
Niveles de Desempeiio Docente (Autoevaluacion)
Nombre del Coordinador-Lider:

Nombre del docente:

Objetivo 1: El docente es capaz de organizar su aula creando un ambiente idéneo
para el aprendizaje

Competencias Grado A | Grado B | Grado C | Grado D

Iniciativa y autonomia

Comunicacion efectiva

Liderazgo

Objetivo 2: El docente ha de planear, desarrollar y ejecutar la ensefianza de modo
que todos alcancen los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para el
nivel

Competencias Grado A | Grado B | Grado C | Grado D

Competencia y capacidad

Empowerment

Objetivo 3: El docente se identifica y promueve los valores propios de la pedagogia
salesiana

Competencias GradoA | GradoB | GradoC | GradoD

Orientacién al bienestar del
alumno

Nivel de compromiso, disciplina
personal y productividad

Trabajo en equipo

Nivel de desempeiio alcanzado

Excepcional [J (101-110%)  Optimo [J (71-100%) Regular [J (41-70%)
Bajo [J(0-40%)

Observaciones:

Firma del Docente:




Anexo 2

Niveles de desempefio docente (Evaluacion del Coordinador)

Nombre del Coordinador-Lider:

Nombre del docente:

Objetivo 1: El docente es capaz de organizar su aula creando un ambiente idéneo

para el aprendizaje

Competencias

Grado A

Grado B

Grado C

Grado D

Iniciativa y autonomia

Comunicacién efectiva

Liderazgo

Objetivo 2: El docente ha de planear, desarrollar y ejecutar la ensefianza de modo
que todos alcancen los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para el

nivel

Competencias

Grado A

Grado B

Grado C

Grado D

Competencia y capacidad

Empowerment

Objetivo 3: El docente se identifica y promueve los valores propios de la pedagogia

salesiana

Competencias

Grado A

Grado B

Grado C

Grado D

Orientacion al
alumno

bienestar del

Nivel de compromiso, disciplina

ersonal y productividad

Trabajo en equipo

Nivel de desempefio alcanzado

Excepcional
O 0-40%

Observaciones:

Bajo

Firma del Coordinador:

J 101-110%

Optimo [J 71-100%

Regular

O 41-70%
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Anexo 4
Entrevista Final
Nombre del Coordinador-Lider:

Nombre del docente:

Obijetivo 1: (se escribe el objetivo N° 1 acordado en la entrevista inicial)

Competencias | Grado A | Grado B | Grado C | Grado D

Objetivo 2 (se escribe el objetivo N° 2 acordado en la entrevista inicial)

Competencias | Grado A | Grado B | Grado C | Grado D

Obijetivo 3: (se escribe el objetivo N° 3)

Competencias | Grado A | Grado B | Grado C | Grado D

Nivel de desempeiio alcanzado
Excepcional [J 101-110% Optimo [J 71-100% Regular [J 41-70%
Bajo [J 0-40%

Observaciones:

Firma del Coordinador: Firma del Docente:




