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INTRODUCCION

El siglo XXI se ha caracterizado por presentar grandes cambios en lo
tecnoldgico, politico, cultural y socioecondmico, lo cual ha influido notablemente en
la dinAmica de los mercados y por consiguiente en las estructuras de las
organizaciones, tendencias y enfoques administrativos.

Para ser competitivas y sostenibles las organizaciones en estos nuevos
escenarios han implementado modelos, estrategias y acciones en cada una de las
areas que les permite optimizar los procesos, minimizar costos y en general
mejorar los resultados de la organizacion.

Especificamente en el é&rea de personal los gerentes o directivos han
implementado métodos, herramientas, instrumentos y técnicas que permiten
alinear el rendimiento del personal con las metas, objetivos y politicas de la
institucion, asi como canalizar los esfuerzos para alcanzar metas de alto
desempeiio en los mercados globalmente competitivos.

La Universidad Pedagogica y Tecnolégica de Colombia en las politicas y
estrategias propuestas en el Plan de Desarrollo Universitario 2011-2014 y el Plan
Maestro 2007-2019, plantea la implementacion de un sistema integrado de gestion
que eleve la eficiencia, eficacia y efectividad del talento humano, dentro de las
cuales plantea establecer mecanismos y criterios de evaluacion del desempefio
del personal administrativo, con lo cual resulta pertinente la investigacion.

La investigacion propone la evaluacion del desempefio del personal administrativo
de la Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia a través del modelo de
la “Tecnologia del Desempefio Humano”; enfoque moderno que ofrece varias
ventajas como permitir a los directivos tomar decisiones mas acertadas respecto al
rendimiento positivo o negativo del personal de la organizacion, analizar la
importancia estratégica de los recurso humano como fuente de generacion de
ventajas competitivas sostenibles, generacion de competencias y compromiso
organizacional como componentes claves en el proceso de creacion de valor y la
alineacion del desempefio con la consecucion de los objetivos estratégicos de la
institucion.

12



La investigacion se inicia con el andlisis de la literatura sobre los métodos,
enfoques, tendencias, herramientas, procedimientos y técnicas para la
evaluacion del desempefio humano en las organizaciones, se procede a analizar
aspectos metodolégicos como son el tipo de estudio y método de investigacion,
alcance y enfoque. Posteriormente se realiza un diagndstico en la instituciéon en la
que se evalla el grado de aplicacion de estos, a partir del cual se plantea y
desarrolla un modelo de acuerdo a los ultimos enfoques y tendencias y sobre todo
a la naturaleza y caracteristicas de la institucion objeto de estudio. Finalmente se
presentan conclusiones y recomendaciones de la investigacion a la institucion.
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1. ASPECTOS GENERALES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, UPTC, es un ente
universitario autbnomo, de caracter nacional, estatal y publico, democratico, de
régimen especial, que actualmente (2011) la UPTC cuenta con un total de 1074
empleados administrativos, de los cuales, 420 son empleados publicos, 244
oficiales y 410 administrativos temporales. Dada la naturaleza de la institucion no
es ajena a presentar problemas de personal que caracterizan a este tipo de
instituciones publicas como son la falta de compromiso y pertenencia, ausentismo,
la insatisfaccion, bajo desempefio laboral, entre otros, por parte de los
empleados.

Estas actitudes y problemas se evidencian en episodios de mala atencion a
clientes internos y externos (lo cual es la constante cuando existen problemas de
insatisfaccion o falta de compromiso por parte de directivos, docentes,
administrativos, puesto que el clima organizacional que ambienta estos problemas
afecta por igual a toda la comunidad universitaria), efectos negativos en una
acertada toma de decisiones, incremento en el valor de la inversiéon de los
recursos humanos, efectos negativos en los resultados de la institucion,
incremento en los costos operacionales, impacto negativo en los resultados
financieros de la organizacion, entre otros.

Esta situaciébn no se ha logrado controlar por la ausencia de un sistema de
evaluacion que identifigue los elementos relacionados desempefio laboral, su
medicion y las formas de retroalimentacion a los empleados y al departamento de
personal, problema que es reconocido por los directivos, pero que hasta el
momento no han logrado solucionar, segun el testimonio de la Coordinadora del
Grupo de talento Humano.

Dentro de las politicas de la Universidad plasmadas en el Plan Maestro y el
Proyecto Universitario Institucional, la institucion ha implementado mecanismos
que le permiten ampliar, vincular y actualizar la planta docente de acuerdo con la
normatividad relacionada, el estatuto académico y sobre todo articulado a los
desafios de la ampliacion de cobertura. Caso contrario se presenta en las politicas
establecidas para el manejo del personal administrativo, que a pesar de estar
contempladas en estos mismos documentos, se le ha dado un manejo politico
utilizando esta area para vincular a un elevado niumero de personas como pago a
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favores politicos, es el caso del afio anterior (2011) con el cambio de rector se
vincularon en el mes de mayo a 160 nuevos funcionarios administrativos
temporales, en muchos casos sin cumplir con los procesos adecuados que
garanticen un nivel de competencias y resultados 6ptimos.

La investigacion se enfoca exclusivamente a estudiar el personal administrativo en
razén a la situacion anteriormente expuesta y a la problemética que esto genera
como es el contratar personal sin ningln proceso de reclutamiento, seleccion,
vinculacién, capacitacidén y seguimiento por la ausencia de sistemas que permitan
evaluar el desempefio laboral y la eficiencia del personal administrativo.

Esta problematica ademas de ser reconocida por la institucion, la proyecta
solucionar en el plan de desarrollo 2011 — 2014:

‘LINEAMIENTOS DE MODERNIZACION DE LA GESTION
ADMINISTRATIVA:

Proyecto: Actualizacion de los Estatutos de Personal, con este proyecto
se pretende la actualizacion de las situaciones del personal administrativo
de la universidad, los principios que rigen su accion, sus obligaciones y
derechos; establecer criterios de la evaluacion de su desempefio y
determinar temas claves para el desarrollo del personal como la
capacitacion y formacion. La actualizacion de los Estatutos busca afianzar
las relaciones funcionales y de compromiso entre los diferentes estamentos
de la institucion, a fin de desarrollar mecanismos eficaces dentro de la
politica de gestion del talento humano”.

Este problema se hace mas relevante teniendo en cuenta que a la fecha al revisar
el estatuto de personal administrativo (acuerdo 027 de 2008) no se plantea un
sistema de evaluacion del desempefio, andlisis y valoracion de puestos de trabajo,
por lo tanto no hay unos criterios y metodologia que especifique las dimensiones
de rendimiento bajo las cuales van a ser evaluados el desempefio o resultados de
la actividad laboral como lo establece el DECRETO 2539 de julio 22 de 2005 que
establece las competencias laborales generales para los empleos publicos de los
distintos niveles jerarquicos de las entidades a las cuales se aplican los Decretos
ley 770 y 785 de 2005, “Articulo 5°. Competencias funcionales: Las competencias
funcionales precisaran y detallaran lo que debe estar en capacidad de hacer el
empleado para ejercer un cargo y se definirdn una vez se haya determinado el
contenido funcional de aquel, conforme a los siguientes parametros: 5.1. Los
criterios de desempefio o resultados de la actividad laboral, que dan cuenta de la
calidad que exige el buen ejercicio de sus funciones”.

15



1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Como mejorar el desempefio del personal administrativo de la Universidad
Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia en funcion de la generacién de valor?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General. Disefiar un modelo de evaluacion con base en el
enfoque de la Tecnologia del Desempefio Humano para el personal administrativo
de la Universidad Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia, que permita evaluar en
forma continua, sistematica, permanente y uniforme el nivel de actuacion de los
empleados, con el fin de obtener informacién que permita la optimizacion de los
recursos humanos en funcion de los objetivos y metas de la institucion y su
impacto en la generacién de valor.

1.3.2 Objetivos Especificos

X Identificar y definir los principios, estandares y niveles sobre los que se
disefia y analiza el modelo con enfoque de la Tecnologia de desempefio humano
para el personal administrativo de la UPTC.

<> Realizar el andlisis de desempefio que debe partir de identificar las metas o
resultados deseados (performance deseada), comparandolos con la situacion
actual, con el fin de determinar las necesidades de mejora.

X Desarrollar el analisis de causas, con el fin de establecer los factores que
provocan las brechas y su relacion entre si y con el sistema mas amplio, ademas
de establecer la hipétesis de solucion de los problemas detectados.

<> Analizar la seleccion y disefio de intervenciones con el fin de considerar las
diferentes tecnologias de intervencibn como medios alternativos o
complementarios para resolver los problemas planteados.

X Disefar la forma de implementacién de la intervencion con el objeto de
producir un cambio estable y sostenible en el desempefio, asi como establecer el
sistema de gestion del desempefio.

16



X Establecer los subsistemas de evaluacion, feedback y seguimiento que
permiten a la institucion auto controlar el sistema.

X Identificar los mecanismos de evaluacion de impacto sobre la generacion de
valor

1.4 JUSTIFICACION

La propuesta resulta importante porque permite en primera instancia aplicar en la
UPTC los conocimientos en gestion del talento humano adquiridos en la Maestria
en Administracién con énfasis en desarrollo del capital humano, los cuales cada
dia son mas relevantes en la rentabilidad, eficacia, sostenibilidad y competitividad
de las organizaciones en mercados de clase mundial.

Las organizaciones en los nuevos escenarios de los mercados globalizados han
implementado estrategias que les permita ser sostenibles, sustentables y
competitivas en estos entornos cada vez mas exigentes, para lo cual han
implementado al interior de sus organismos acciones articuladas entre los
directivos y el departamento de recursos humanos que les garanticen alcanzar los
objetivos y metas de la empresa y luego traducir esos objetivos a las necesidades
de personal, el desempefio esperado de los empleados y las habilidades y el
conocimiento que tienen que cumplir para alcanzar los objetivos a corto, mediano
y largo plazo.

Con lo anterior resulta relevante la implementacién de mecanismos que permitan
evaluar el desempefio humano al interior de las organizaciones y su contribucién
en el alcance de las metas de la organizacion, mediante la aplicacion de técnicas,
herramientas, instrumentos y enfoques que permitan optimizar los resultados,
alentar, motivar y comprometer a los empleados en mejores resultados globales
de la organizacion.

La evaluacion del desempefio del personal administrativo de la UPTC a través de
la tecnologia del desempefio justifica porque esta metodologia analiza a cada
organizacién como un sistema de desempefio fundado y dirigido por la gente y
creado para proporcionar valor a las personas que son sus clientes / interesados.
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Como lo plantea Donald Tosti' la universalidad de HPT se deriva del hecho de que
todas las organizaciones en el mundo tienen el mismo propdsito: generar valor a
sus grupos de interés. Igualmente es importante porque utiliza principios y
aplicaciones que permiten mejorar el rendimiento humano dentro de un sistema
analizado y articulado a las variables y factores que lo afectan, basado en
términos de resultados no de la actividad y centrado en el valor del resultado. Lo
anterior le brinda a la organizacion mayores beneficios, mayor retencion de
clientes, organizaciones alineadas para trabajar eficazmente en todas las
funciones y niveles, ahorro de costos y facil adaptacion a los cambios del mercado
y de la competencia.

La propuesta se hace necesaria en la medida que el plan de desarrollo 2011-2014
y el Plan Maestro de Desarrollo Institucional 2007-2019 dentro de sus lineamientos
contemplan la implementacién de un sistema integrado que gestion que eleve la
eficiencia y efectividad de los procesos administrativos como soporte de las
actividades misionales y disponer de una estructura acorde con el crecimiento
institucional, asi como orientar el marco de accién del personal, el esquema de
administracion del talento humano, los criterios de evaluacién y los procesos de
cualificacion del personal.

La investigacion resulta importante para la institucion porque permite diagnosticar
las politicas y estrategias implementadas en el departamento de personal y en la
direccién sobre la filosofia del capital humano y la conversién de los resultados a
indicadores numérico-financieros, asi como también evaluar la gestién adecuada
del talento humano en la organizacion en los procesos, resultados y su valor
anadido.

La realizacion de propuesta de evaluacion es importante porque permite la
identificacion de los diferentes problemas que se presentan en los procesos y
desarrollo organizacional de la institucion con el personal administrativo, lo cual
permite presentar alternativas o estrategias de solucion a esta problematica
generada en gran parte por la ausencia de un sistema de evaluacién del
desempeiio laboral para los funcionarios de la UPTC donde se plasmen los
criterios de evaluacion.

Finalmente la propuesta de evaluacion de desempefio laboral se justifica por
cuanto la UPTC debe implementar mecanismos y sistemas que faciliten la
eficiencia administrativa y el crecimiento institucional, para cumplir con los

Tosti Donald (2006). Tecnologia del Desempefio Humano. Consultado en
http://www.bptrends.com/deliver_file.cfm?fileType=publication&fileName=02-
06%20WP%20HPT%20-%20Tosti.pdf
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lineamientos del plan de desarrollo 2011-2014, donde contempla la
modernizacion de la gestion administrativa: “Actualizacion de los Estatutos de
Personal, con este proyecto se pretende la actualizacion de las situaciones del
personal administrativo de la universidad, los principios que rigen su accion, sus
obligaciones y derechos; establecer criterios de la evaluacion de su

desempefio...”
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 ESTADO DEL ARTE

Los nuevos escenarios politicos, socio-econdmicos y culturales que caracterizan
este siglo obligan a que las organizaciones implementen estrategias que les
permita ser competitivas y sostenibles en estos mercados cada vez mas
exigentes. En este ambiente los directivos deben formular politicas que permitan
optimizar el desempefio del personal de la organizacion como estrategia para
alcanzar mejores resultados, En estos escenarios Dessler G. y Varela R. (2011)
plantea como estrategia:

El enfoque de la administracion del desempefio actual refleja los intentos de
los gerentes por reconocer en forma mas explicita la naturaleza
interrelacionada de los factores que influyen en el desempefio del trabajador. Y
refleja el énfasis que en la actualidad ponen los gerentes al motivar esfuerzos
dirigidos a metas de alto desempefio, en un mundo globalmente competitivo?.

La evaluacion del desempefio es especialmente importante para el éxito de la
administracion del desempefio. Aunque la evaluacion es tan solo un componente
de la administracion del desempefio, es vital en tanto que refleja de una manera
directa el plan estratégico de la organizacion (Monday W., 2010).

En los Ultimos enfoques y tendencias administrativas la evaluacion como lo
plantea Rodriguez (2007) es, o deberia ser, parte integral del mismo proceso de
administrar. Por lo tanto si los planes y objetivos de tipo de actividad comercial,
gubernamental, educativa, etc., se han de lograr con eficacia y eficiencia, es
necesario disefiar e implementar procedimientos para evaluar el desempefio.

En las organizaciones de siglos anteriores ya se aplicaban sistemas formales de
evaluacion de desempefio como lo plantea Sastre y Aguilar (2003).

’ Dessler G. y Varela R. Administracién de los recursos humanos (2011) 52 edicién, editorial Pearson, México.
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En el siglo XVI, san Ignacio de Loyola empleaba un sistema combinado de
informes y notas de las actividades y el potencial de sus jesuitas. Era un sistema
basado en auto clasificaciones de los propios miembros de la orden, informes de
los supervisores acerca de las actividades de sus subordinados e informes
especiales realizados por cualquier jesuita que acreditase tener informacién sobre
el desempefio de algan compariero a los que sus superior no tuviese acceso por
otro medio. Ya en 1842, el Servidor Publico Federal de los Estados Unidos
implanté un sistema de informes anuales para la evaluacion del desempefio de
sus funcionarios, y en 1880, el ejército norteamericano desarrollo su propio
sistema. General Motors establecié un sistema de evaluacion de sus ejecutivos en
1918. Sin embargo, hasta después de la segunda guerra mundial estos sistemas
no tuvieron una amplia difusién entre las empresas (Chiavenato, 1994)...En los
altimos afios algunos autores defienden que la evaluacion del desempefio sea
utilizada para potencializar aquellas dimensiones emocionales ligadas al éxito
profesional, que pueden ser desarrolladas a lo largo de la vida, recogidas en el
concepto de ‘inteligencia emocional” (Mayer y Salovey, 1990; Goleman, 1996;
Goleman, 2000; Pfeiffer, 2001).

Igualmente analiza como la evaluacion del desempefio en un puesto de trabajo no
se puede medir a través de un unico indicador objetivo, la diversidad de trabajos y
la dificultad de cuantificar los resultados obliga a la utilizacion de diferentes
sistemas subjetivos de evaluacion. También los resultados se ven muy influidos
por variables tales como el esfuerzo y los resultados de otras personas, la
estrategia empresarial, e incluso factores exdgenos tales como la estructura del
mercado, la competencia y la disponibilidad de maquinaria, equipos y materiales
(Lusch y Serpkenci, 1990; Werner, 1994; Stathakopoulos, 1995) 3.

A finales de la década de 1970 Thomas Gilbert sugiere métodos para la ingenieria
el tipo de rendimiento o desempefio digno, miembro de la  Asociacion
Internacional para la Mejora del Desempefio en la década de 1990 comenzé a
reconocer el valor de la tecnologia del desempefio.

En 1962 se crea la Asociacion Internacional para la Mejora del Desempefio (ISPI,
segun sus siglas en inglés) es la principal asociacion internacional dedicada a
mejorar la productividad y el desempefio en el lugar de trabajo. ISPI representa a
mas de 12.000 miembros internacionales a través de los Estados Unidos, Canada,
y 40 otros paises. La mision de ISPl es desarrollar y reconocer la habilidad de
nuestros miembros y promover el uso de la Tecnologia del Desempefio Humano

® Sastre M. y Aguilar E. Direccién de recursos humanos un enfoque estratégico (2003). Editorial Mc Graw Hill,

Espafia.
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(Human Performance Technology, HPT). Desarrollando una Conferencia Anual y
una Exposicion, ademds de otros acontecimientos educativos, publicando libros y
periodicos, y dando soporte a investigaciones, son algunas de las maneras en que
ISPI trabaja para lograr esta mision. Con las raices firmemente plantadas en la
investigacion del desempefio y el disefio instruccional, la Asociacion fundada en
1962 como la Sociedad Nacional para la Instruccién programada, la sociedad
cambiéo su nombre a Sociedad Nacional para el Desempefio y la Instruccion.
Mientras que la mision de la Sociedad se volvio mas global y la Tecnologia del
Desempefio Humano se reconoci0 mas extensamente como proceso de
seleccidn, andlisis, disefio, desarrollo, implementacion, y evaluacion de programas
para rentabilizar lo mas posible el comportamiento humano, posteriormente se
convierte en la Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio®.

Las dos mas conocidas sociedades de profesionales que atienden a la clientela de
HPT son la Sociedad Americana de Capacitacion y Desarrollo (ASTD) y la
Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio (ISPI), antes conocida
como la Sociedad Nacional para el funcionamiento e Instruccién (NSPI).

Para determinar el desempefio del personal en las empresas la Tecnologia de la
Performance Humana o HPT, propone ver el desempefio como el resultado de un
sistema de mudltiples factores, que se afectan reciprocamente. Las compafiias no
siempre cuentan con la capacidad de enfocar directamente hacia una posible
solucion concreta, respecto a determinar el desempefio, y suelen caer en intentos
de evaluar esto sin muchos resultados positivos, que terminan extendiendo la
situacion que desfavorece a la organizacion.

Finalmente la legislacion Colombiana establece el marco juridico y criterios
técnicos para la evaluacion del desempefio de los empleados publicos con las
siguientes leyes:

-DECRETO NUMERO 2539. (Julio 22 de 2005). Por el cual se establecen las
competencias laborales generales para los empleos publicos de los distintos
niveles jerarquicos de las entidades a las cuales se aplican los Decretos ley 770 y
785 de 2005. Articulo 5°. Competencias funcionales. Las competencias
funcionales precisaran y detallaran lo que debe estar en capacidad de hacer el
empleado para ejercer un cargo y se definirdn una vez se haya determinado el
contenido funcional de aquel, conforme a los siguientes parametros: 5.1. Los

Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio. Consultada el 14 de febrero de 2012 en http://www.ispi-
argentina.org/contenidos/ispi-2.html.
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criterios de desempefio o resultados de la actividad laboral, que dan cuenta de la
calidad que exige el buen ejercicio de sus funciones.

-ACUERDO No. 138. (14 de enero de 2010). DE LA COMISION NACIONAL DEL
SERVICIO CIVIL —CNSC. "Por el cual se establecen los criterios técnicos y
legales que fundamentan el Sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral de los
empleados de carrera y en periodo de prueba y se determinan los elementos
minimos para el desarrollo de Sistemas de Evaluacion del Desempefio Laboral
Propios". CAPITULO Il DESARROLLO DE SISTEMAS PROPIOS DE
EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL. ARTICULO 5°. DISENO DEL
SISTEMA PROPIO DE EVALUACION: Cada entidad, debe disefiar su sistema
propio de evaluacion del desempefio laboral.

2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 Programas De Evaluacién Del Desempefio Tradicionales. La evaluacién
del desempefio significa calificar el desempefio actual y/o anterior de un trabajador
en relacion con sus estandares. La idea de que las evaluaciones son Unicamente
un elemento en el proceso de mejorar el desempeio del trabajador no es nada
nuevo. Sin embargo, en la actualidad los gerentes toman la naturaleza integrada
de dicho proceso (de establecer metas, capacitar a la fuerza laboral y, luego
evaluarla y recompensarla) con mucha mayor seriedad que en el pasado (Dessler,
et al. 2011).

Dentro de las caracteristicas de un sistema eficaz de evaluacion Monday W.
(2010) plantea analizar los siguientes factores que ayudan al logro de los
objetivos: determinar criterios relacionados con el trabajo, expectativas del
desempefio en forma anticipada al periodo de evaluacion, estandarizacién o
utilizacién del mismo instrumento de evaluacion para todos los empleados dentro
de una misma categoria, capacitacion de evaluadores en el arte de dar y recibir
retroalimentacion, implementacion de sistemas de comunicacién abierta y
continua, revision o discusion formal del desempefo y finalmente es vital que
haya justicia en el proceso.

Bohlander G. y Snell Scott, (2009), plantean que los propdsitos de la evaluacion
del desempefio se deben someter a la evaluacion de propdsitos administrativos y
propésitos de desarrollo; proponen que el desarrollo de un programa de
evaluacion efectivo debe estar sujeto a evaluar Estandares de desempefio los
cuales deben tener en cuenta aspectos como la relevancia estratégica, deficiencia
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de criterios, contaminacion de criterios y la confiabilidad. Igualmente presentan los
siguientes meétodos de evaluacion del desempeiio:

2.2.1.1 Métodos de rasgos. Estan disefiados para medir el grado al cual un
empleado posee ciertas caracteristicas (como confiabilidad, creatividad, iniciativa y
liderazgo) que son consideradas importantes para el puesto y la organizacién en
general. Este método lo conforman:

> Escalas gréaficas de calificacién. En el método de escalas graficas de
calificacion cada rasgo o caracteristica que se va evaluar se representa con una
escala en la que el evaluador indica el grado al cual el empleador posee dicho
rasgo o caracteristica.

> Escalas estandar mixtas. El método de escalas estandar mixtas es una
modificacion del método de escalas de evaluacién basico. En lugar de evaluar los
rasgos con base en una Unica escala, el evaluador recibe tres descripciones
especificas de cada rasgo. Estas descripciones reflejan tres niveles de desempefio:
superior, promedio e inferior

> Método de eleccion forzada. El método de eleccién forzada requiere que
el evaluador elija entre las declaraciones, que a menudo se dan en pares, que
parecen ser tanto favorables como desfavorables. Sin embargo, las declaraciones
se disefian para distinguir entre desempefio exitoso y no exitoso. El evaluador
selecciona una declaraciébn del par sin saber cual describe correctamente un
comportamiento de puesto exitoso.

> Método de ensayo. A diferencia de las escalas de evaluacion, que
proporcionan una forma de evaluacion estructurada, el método de ensayo requiere
que el evaluador redacte una declaracion que mejor describa al empleado que se
evalua. Por lo general se pide al evaluador que describa fortalezas y debilidades del
empleado y que haga recomendaciones para su desarrollo®.

2.2.1.2 Métodos de comportamiento. Los métodos de comportamiento fueron
desarrollados para describir de manera especifica qué acciones se deben (0 no se
deben) exhibir en el puesto. A menudo estos métodos son mas Utiles para
proporcionar a los empleados retroalimentacién de desarrollo.

w» Método del incidente critico. Un incidente critico ocurre cuando el
comportamiento del empleado da como resultado un éxito o falla inusual en algunas
partes del puesto. El gerente lleva un diario un registro para cada empleado durante
el periodo de evaluacion y anota los incidentes criticos especificos relacionados con
la forma en que se desempefian. Cuando se llena el formato de evaluacion, el
gerente consulta el registro de incidentes criticos y utiliza esta informacién para
corroborar la calificacion de excelencia, satisfactoria o no satisfactoria del empleado
en areas especificas de desempefio y en general.

X Método de listas de verificacion del comportamiento. Una de las
técnicas de evaluacibn méas antiguas es el método de listas de verificacion del
comportamiento. Consiste en hacer que el evaluador verifiqgue las declaraciones de
una lista que él piense que son caracteristicas del desempefio o comportamiento
del empleado.

® Bohlander G., Snell Scott. (2009)14a edicion. Administracion de recursos humanos. editorial
Cengage, México
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<> Escala de evaluacion basada en el comportamiento (BARS). Una
escala de evaluacion basada en el comportamiento (BARS, por sus siglas en
inglés) consta de una serie de cinco a diez escalas verticales, una para cada
dimensién importante del desempefio identificada mediante el andlisis de puestos.
Estas dimensiones se basan en comportamientos identificados por medio de
analisis de puestos de incidente critico. Los incidentes criticos se colocan en la
escala y se les asighan valores en puntos de acuerdo con las opiniones de los
expertos.

<> Escala de observacién del comportamiento (BOS). Una escala de
observacién del comportamiento (BOS, por sus siglas en inglés) es semejante a
una BARS en cuanto a que ambas se basan en incidentes criticos. Sin embargo,
una BOS se disefia para medir la frecuencia con la que se ha observado cada uno
de los comportamientos.

2.2.1.3 Métodos de resultados. Muchas organizaciones evallUan los logros de los
empleados, es decir, los resultados que logran por medio de su trabajo, en lugar de
examinar los rasgos de los empleados o los comportamientos que exhiben en el
puesto. Los partidarios de las evaluaciones de resultados argumentan que son mas
objetivas y atribuyen mas facultades a los empleados. Analizar resultados, como
cifras de ventas y resultados de produccion, involucra menos subjetividad y, por
tanto, puede ser menos parcial. Ademas, las evaluaciones de resultados a menudo
dan a los empleados la responsabilidad de sus resultados, al mismo tiempo que les
dan la discrecién de los métodos que utilizan para lograrlos (con limites). Esto es el
empowerment (atribucién de facultades) en accién.

X Medidas de productividad. Hay varias medidas de resultados disponibles
para evaluar el desempefio. A los vendedores se les evalla con base en el volumen
de sus ventas (tanto el nimero de unidades vendidas como la cantidad de dinero).
A los trabajadores de produccion se les evalla segun el nimero de unidades que
producen vy, tal vez, por el indice de desperdicios o numero de defectos que se
detectan.

XS Administracion por objetivos. Un método que intenta superar algunas de
las limitaciones de las evaluaciones de resultados es el de la administracién por
objetivos (APO). La APO es una filosofia de la administracion que propuso Peter
Drucker en 1954, que consiste en que, asesorados por sus superiores los
empleados establezcan objetivos (como costos de produccion, ventas por
productos, estandares de calidad y utilidades) y después los utilicen como bases
para la evaluacion.®

XS El Balanced Scorecard: (Tablero de mando integral) ElI Balanced
Scorecard (BSC, por sus siglas en inglés), se puede utilizar para evaluar a los
empleados, los equipos, las unidades de negocio y a la propia corporacion. La
evaluacion considera cuatro categorias relacionadas: 1) financiera, 2) del cliente, 3)
de los procesos y 4) del aprendizaje. Estos procesos internos (desarrollo de
producto, servicio y otros) son esenciales para generar la satisfaccion y lealtad en el
cliente. A su vez, la creacion del valor del cliente impulsa al desempefio financiero y
a la rentabilidad.

2.2.1.4 Entrevistas de evaluacidn. La entrevista de evaluacion es quizas la parte
mas importante del proceso de evaluacion del desempefio. Dicha entrevista da al
gerente la oportunidad de analizar el informe de! desempefio de un subordinado, y

® peter F. Druckuer. The practice of management (2003). New York
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de explorar areas de mejora y crecimiento posibles. También proporciona una
oportunidad de identificar las actitudes y sentimientos del subordinado con mas
detalle y, en consecuencia, de mejorar la comunicacion’.

2.2.2 Evaluaciones del desempefio computarizadas y basadas en laweb. En
la actualidad los sistemas de evaluacion se basan con frecuencia en la Web o en
computadoras como lo plantea Dessler G. y Varela R. (2011), por ejemplo
Employed Appraiser (Austin-hayne corporation, San Mateo, California) presenta un
menu de mas de una docena de dimensiones de evaluacion, que incluyen
confiabilidad, iniciativa, comunicacion, toma de decisiones liderazgo, juicio,
planeacion y productividad.

Igualmente Performance Pro.net, del HRN Management Group, es un sistema de
revision del desempefio basado en Internet. Existen otros sitios web como
improvenow.com que permite a los trabajadores realizar una evaluacion en linea
de 60 preguntas. Otros paquetes de evaluacion incluyen PeopleSoft HR
management y SAP HR.

2.2.3 Tecnologia del desempefio humano — HPT. La propuesta se realizd
basada en este enfoque y estructura de la Human Performance Technology (HPT)
o tecnologia de rendimiento o desempefio humano, el cual la Sociedad
Internacional para la Mejora del Desempefio® (International Society For
Performance Improvement - ISPI) define como un enfoque sistematico para
mejorar la productividad y la competencia, utiliza un conjunto de métodos y
procedimientos y una estrategia para resolver problemas, para aprovechar las
oportunidades relacionadas con el desempefio de las personas. Mas
especificamente, se trata de un proceso de seleccion, analisis, disefio, desarrollo,
implementacion y evaluacién de los programas mas costo-efectiva para influir en
el comportamiento humano y los logros. Es una combinacion sistemética de tres
procesos fundamentales: andlisis de rendimiento, analisis de la causa, y la
selecciéon de la intervencion y se puede aplicar a individuos, grupos pequefios y
organizaciones de gran tamafo.

De acuerdo con la ISPI la tecnologia del desempefio humano utiliza una amplia
gama de intervenciones que se han extraido de otras muchas disciplinas,
incluyendo la psicologia del comportamiento, el disefio de sistemas de instruccion,
desarrollo organizacional y gestion de recursos humanos. Como tal, se hace

" Bohlander G., Snell Scott. Administracién de recursos humanos. (2009). 14a edicion, editorial
Cengage, México

® Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio. Consultada el 14 de febrero de 2012 en
http://www.ispi-argentina.org/contenidos/ispi-2.html.
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hincapié en un analisis riguroso de los niveles actuales y de desempefio deseado,
identifica las causas de la brecha de rendimiento, ofrece una amplia gama de
intervenciones con las que mejorar el rendimiento, guia el proceso de gestion del
cambio, y evalla los resultados.

2.2.3.1 Principios de la tecnologia del desempefio humano (HPT). Este

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

enfoque centra su teoria en los siguientes principios segun la ISPI:
HPT se centra en los resultados. Centrandose en los resultados, que son los
resultados, permite cuestionar, confirmar y reconfirmar que las personas comparten
la misma vision y las metas, la productividad en el trabajo los procedimientos de
apoyo, eficiencia y calidad, y que la gente tiene los conocimientos, habilidades, y la
motivacién que necesitan
HPT tiene una visién de sistemas. Teniendo una vision de sistemas es de vital
importancia, porque las organizaciones son sistemas muy complejos que afectan al
rendimiento de los individuos que trabajan en ellos.
HPT aporta un valor afladido. Esta es una evaluacion que los clientes se les
pedirdn que haga. Los clientes se les debe ofrecer un proceso que les ayudara a
comprender plenamente las implicaciones de sus decisiones, establecer las
medidas apropiadas, identificar las barreras y las compensaciones, y tomar el
control. Mientras HPT requiere un enfoque en las metas intermedias (por ejemplo,
mejorar la calidad, la retencion de clientes, y la reduccién de costes), su éxito se
mide en mejoras en los resultados de negocio deseados (tales como ventas,
rentabilidad y cuota de mercado). Alineacién del desempefio individual de los
resultados intermedios y de negocios es fundamental para la metodologia HPT.
Medicion de los resultados en estos dos niveles tiene dos propdésitos importantes, la
de comunicar la importancia de lo que se hace al mismo tiempo que la evaluacién
de la cantidad de mejora del rendimiento.
HPT establece alianzas. Los profesionales de Mejora del rendimiento de trabajo en
colaboracion con los clientes y otros especialistas. Un esfuerzo de colaboracion
involucra a actores relevantes en el proceso de toma de decisiones y consiste en
trabajar con especialistas en sus areas de especializacion.
Ser sistematico en la evaluacion de la necesidad u oportunidad. Analisis ocurre
en el inicio del proyecto. Necesidades y analisis de oportunidades se trata de
examinar la situacién actual en cualquier nivel o niveles (de la sociedad, el proceso
de organizacién, o grupo de trabajo) para determinar las presiones internas y
externas que lo afectan.
Ser sistemético en el andlisis de la obray el lugar de trabajo para identificar la
causa o los factores que limitan el desempefio. Andlisis de la causa se trata de
determinar por qué una brecha en el rendimiento o las expectativas que existe.
Algunas causas son evidentes, como los nuevos empleados carecen de las
habilidades necesarias para realizar la tarea esperada. Este paso en el proceso
sistematico determinara lo que debe ser dirigida a mejorar el rendimiento.
Ser sistemético en el disefio de la solucion o la especificaciéon de los
requisitos de la solucidn. El disefio es sobre la identificacion de los atributos clave
de una solucion. El resultado es una comunicacion que se describen las
caracteristicas, atributos y elementos de una solucion y los recursos necesarios
para realizarla.
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Ser sistematico en el desarrollo de la totalidad o parte de la solucién y sus
elementos. El desarrollo consiste en la creacién de algunos o todos los elementos
de la solucién. Se puede hacer por una persona o0 un equipo. El resultado es un
producto, proceso, sistema o tecnologia. Los ejemplos incluyen la capacitacion,
herramientas de apoyo al desempefio, un proceso nuevo o redisefiado, el redisefio
de un espacio de trabajo, 0 un cambio en la remuneracién o beneficios.

Ser sistematico en la aplicacion de la solucién. La aplicacion es sobre la
implementacion de la solucién y la gestion del cambio necesaria para sostenerlo.
Las salidas son los cambios o la adopcién de los comportamientos que se cree que
producen los resultados esperados o beneficios. Esta norma trata de ayudar a los
clientes adoptar nuevos comportamientos o el uso de herramientas nuevas o
diferentes.

Ser sistemético en la evaluacion del proceso y los resultados: La evaluacion es
sobre la medicion de la eficiencia y la eficacia de lo que se hizo, como se hizo, y el
grado en que la solucién de los resultados esperados por lo que el costo incurrido y
los beneficios que obtuvo se pueden comparar. Esta norma se trata de identificar y
actuar sobre las oportunidades en todo el proceso sistematico para identificar las
medidas y captura de datos que ayudara a identificar las necesidades, la adopcion,
y los resultados”®.

2.2.3.2 Niveles del desempefio humano. Para la tecnologia performance
Kaufman (1999), funda su andlisis de la performance en considerar que la

perfo

rmance individual y organizacional depende para su sostenibilidad en el

tiempo, de la performance de los clientes de la organizacion, de los clientes de

€so0s

clientes y de la sociedad local, regional y global de la que forman parte y

propone el desarrollo teniendo en cuenta los siguientes niveles:

7
L X4

Micro. Los resultados se miden en términos de los productos internos de la
organizacion.

Macro. Propone que los resultados son los ingresos y el valor generado
gue benefician a la organizacion. Su medicién se realiza con base en la
contribucion.

Mega. Se definen los resultados en términos de de impacto social deseado,
los cuales deben derivarse de una vision ideal de la sociedad que se desea
tener.

° Sociedad Internacional para la Mejora del Desempefio. Consultada el 14 de febrero de 2012 en
http://www.ispi-argentina.org/contenidos/ispi-2.html.
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2.2.3.3 Fases en el modelo del desempefio humano-HPT. De acuerdo
con Bernardez M. (2006) el modelo de Human Performance Technology se
desarrolla en cinco grandes fases. Debido a que HPT es una metodologia
sistémica, estas cinco fases estan dirigidas no solamente al estudio de la
performance, sino a la implantacion de sistemas autosostenibles de desempefio.

FASE 1- DETERMINACION DE NECESIDADES.

FASE 2 - ANALISIS DE CAUSAS.

FASE 3- SELECCION DE INTERVENCIONES.

FASE 4- IMPLEMENTACION Y GESTION.

FASE 5 — EVALUACION, FEEDBACK Y MEJORA CONTINUA.

2.2.4 Factores, impacto y administracionon del desempefio ineficaz. El
desempeiio de las personas en las organizaciones depende de factores como la
capacidad, motivacion, el ambiente interno y externo de trabajo como cuestiones
personales, familiares y de comunidad que influyen en el 6ptimo desempefio del
personal. Bohlander G. (2009) plantea:

La causa de que un empleado no cumpla con los estandares de desempefio puede ser
causa de habilidades (conocimiento, capacidad, competencias técnicas), un problema de
esfuerzo (motivacion para realizar el trabajo) y algunos problemas en las condiciones
externas (condiciones econdmicas deficientes, escasez de empleados, debido al
downsizing o territorios dificiles para las ventas)™.

Los gerentes deben implementar estrategias, herramientas y técnicas que
permitan diagnosticar las verdaderas razones del desempefio deficiente, para lo
cual deben identificar las causas y determinantes que generan esta situacion e
implementar acciones que mejoren el desempefio y ayuden a alcanzar los
resultados esperados, de acuerdo con las metas y objetivos de la organizacion.

2.3 MARCO ESPACIAL: UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA
DE COLOMBIA

2.3.1 Naturaleza.

La Universidad Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia, UPTC, es
un ente universitario autbnomo, de caracter nacional, estatal y
publico, democréatico, de régimen especial, vinculado al Ministerio
de Educacion Nacional en lo referente a las politicas y la

Universidad Pedagégica v
Tecnologica de Colomb

1% Bohlander G., Snell Scott. Administracién de recursos humanos. (2009). 14a edicion, editorial
Cengage, México.
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planeacion del sector educativo, con sedes seccionales en Duitama, Sogamoso y
Chiquinquira, Garagoa y cede principal en Tunja.

2.3.2 Politica de calidad. La Universidad Pedagégica y Tecnoldgica de
Colombia, se compromete con la transformacion y desarrollo de la sociedad,
mediante la formacion integral del ser humano, a través de programas
profesionales y disciplinares con calidad, excelencia académica y pertinencia
social. La proyeccién nacional e internacional, el cumplimiento de requisitos de los
usuarios y partes interesadas, la gestion ética y transparente de los recursos y el
mejoramiento continuo de la eficiencia, eficacia y efectividad del Sistema Integrado
de Gestion le permite a la Universidad formar profesionales competentes e
innovadores, pensadores criticos, solidarios, con alto grado de responsabilidad
social y ambiental, promotores de convivencia para la construccion de una nacién
con identidad, equidad y justicia. (Fuente: Res 1633/2010). La Uptc, obtuvo la
Acreditacion Institucional de Alta Calidad para la Sede Central Tunja por cuatro
afios, mediante Resolucion del MEN 6963 del 06 de Agosto de 2010.

2.3.3 Objetivos de la calidad

<> Alcanzar y mantener la Acreditacion Institucional, y la de Alta Calidad de
sus Programas académicos.

<> Mantener una constante formacion y capacitacion de sus servidores
publicos.

<> Fomentar el uso permanente de nuevas tecnologias de informacion y
comunicacion.

<> Expandir la proyeccion social de la Universidad a través de Centros y
Grupos de Investigacién y programas de extension que generen impacto en el
sector empresarial y la comunidad en general.

<> Fortalecer las relaciones interinstitucionales de la Universidad.

<> Propender por el mejoramiento continuo de la eficiencia, eficacia y
efectividad del sistema integrado de gestion.

<> Asegurar la gestion socialmente responsable en las relaciones de la
Universidad con sus partes interesadas. (Fuente: Res 1633/2010, UPTC).

2.3.4 Programas. Actualmente se cuenta con un total de 71, entre programas de
pregrado y de postgrado; de los cuales en la sede central se encuentran un total
de 20, seccional Duitama; 8, seccional Sogamoso; 8 y seccional Chiquinquira 5.

2.3.5 Estudiantes. En cuanto al nimero de estudiantes matriculados en el primer
semestre, se cuenta con un total de 23009, distribuidos entre: estudiantes de
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pregrado presencial, 18.269; estudiantes pregrado en la modalidad a distancia
4368 y estudiantes de postgrado 800.

2.3.6 Personal administrativo. En cuanto al personal administrativo,
actualmente (2011) se encuentra un total de 1074, de los cuales, 420
corresponden a empleados publicos, 244 a empleados oficiales y 410 a
administrativos temporales.

2.3.7 Antecedentes historicos. La Instituciéon reconoce como antecesoras a:

v La Universidad de Boyaca, fundada el 30 de mayo de 1827, al amparo de la
Constitucion de la Republica de Tunja, de 1811.

v La Escuela Normal de Institutores de Tunja fundada en 1872, primer
eslabén pedagdgico de la educacion superior en Boyaca.

v El Curso Suplementario de Especializacién para profesores de educacion,
anexo a la Escuela Normal de Institutores de Tunja, que inici6 labores en 1928.

v La Facultad de Pedagogia por la conversion del Instituto en 1933.

v La Facultad de Ciencias de la Educacion para varones en Tunja en el afio
de 1934.

v La Escuela Normal Superior de Colombia, establecida en Bogot4, por la Ley
21 de 1936.

v La Escuela Normal Universitaria, que sustituyé a la anterior en 1951, con el
objeto de formar profesores universitarios para las escuelas normales, orientados
desde el Ministerio de Educacion.

v La Universidad Pedagdgica de Colombia fundada en 1953 con asiento en
Tunja.

v Universidad Pedagdgica y Techoldgica de Colombia 1962.

2.3.8 Ubicacion. La institucion se encuentra ubicada en el kilometro 1 de la
avenida central del norte, Tunja- Boyaca.

31



Figura 1: Ubicacién de la UPTC.

Moniquird

L
Ala glmlm“&

| D

Alos Muiscas

Fuente: UNIVERSIDAD PEDAGOGICA'Y TECNOLOGICA DE COLOMBIA.

2.3.9 Organigrama.

Figura 2: Organigrama de la UPTC.
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24 MARCO LEGAL

o UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA. Plan de
desarrollo universitario 2011 — 2014.

X UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA. Acuerdo
066 de 2005. Por el cual se expide el Estatuto General de la Universidad.

o UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA. Acuerdo
086 de 2006. Por el cual se establece el Plan maestro de desarrollo institucional
2007 — 2019.

<> UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA. Acuerdo
008 de 2007. Por el cual se adopta el nuevo sistema de nomenclatura,
clasificacion y categoria de los empleados de la planta del personal administrativo.

X UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA. Acuerdo
027 de 2008. Por el cual se establece el estatuto del personal administrativo, para
los empleados publicos de la Universidad.

<> UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA.
Resoluciéon 0351 del 25 de enero de 2006. Por la cual se adopta el la
reglamentacion de la evaluacion del mérito de los funcionarios publicos en carrera
administrativa de la universidad.

<> UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA.
Resolucién 2778 de 2008. La cual establece el manual de funciones y requisitos
basados en competencias de los cargos de la planta administrativo global.

<> UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA.
Resolucién 3163 de 2009. Por la cual se adopta el modelo general por
competencias en términos de educacion, experiencia, formacion y habilidades
comportamentales de los empleados publicos, trabajadores oficiales vy
administrativos temporales al servicio de la UPTC y se adoptan las herramientas
de valoracion de competencias.

<> UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y TECNOLOGICA DECOLOMBIA.
Resolucién 1633 de 2010. Por la cual se modifica la politica y los objetivos de la
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calidad del sistema integrado de gestion académico administrativo SIGMA de la
Universidad.

<> COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Decreto 2539 (julio 22 de
2005). Por el cual se establecen las competencias laborales generales para los
empleos publicos de los distintos niveles jerarquicos de las entidades a las cuales
se aplican los decretos ley 770 y 785 de 2005.

<> COLOMBIA. COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL —CNSC.
Acuerdo No. 138 (14 de enero de 2010). "Por el cual se establecen los criterios
técnicos y legales que fundamentan el Sistema de Evaluacion del Desempefio
Laboral de los empleados de carrera y en periodo de prueba y se determinan los
elementos minimos para el desarrollo de Sistemas de Evaluacion del Desempefio
Laboral Propios".

<> COLOMBIA. COMISION NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL. Acuerdo 18 de
2008. Por la cual establece el sistema tipo de evaluacién del desempefio laboral
de los empleados de carrera administrativa y en periodo de prueba.

25 MARCO CONCEPTUAL

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS (ARH): Politicas y practicas
encaminadas a la coordinacién de la participacion de individuos para el logro de
los objetivos organizacionales. Incluye aspectos como el reclutamiento, seleccion,
capacitacion, remuneracion y evaluacion.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA DEL RECURSO HUMANO: Vincula las
politicas y practicas de ARH con las metas y objetivos estratégicos con la finalidad
de mejorar el desempefio de la compaiiia.

ADMINISTRACION DEL DESEMPENO (AD): Proceso orientado hacia las metas
y encaminado al aseguramiento de que los procesos organizacionales se realicen
oportunamente para maximizar la productividad de los empleados, de los equipos
y en ultima instancia de la organizacién. Incluye practicas a través de la cual el
gerente define las metas y el trabajo de los empleados, desarrolla las habilidades
y capacidades del mismo, evalla el comportamiento dirigido a metas del individuo
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y luego los retribuye en forma consistente con las necesidades de la compafia y
de la persona.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (TQM, por sus siglas en ingles):
Conjunto de principios y practicas cuyas ideas principales incluyen entender las
necesidades del cliente, hacer las cosas bien desde la primera vez y esforzarse
por una mejora continua.

BALANCED SCORECARD (BSC: tablero de mando integral): es una
herramienta que traduce la vision y la estrategia de una organizacién en un arreglo
comprensivo causa — efecto de objetivos. Es un sistema de gestidn que relaciona
de manera integral la estrategia y su ejecucion mediante indicadores y objetivos
en torno a cuatro perspectivas: financiera, comercial o de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento. Permite gestionar los recursos financieros
y no financieros (tangibles e intangibles).

COMPETENCIAS: Amplio rango de conocimientos, habilidades, rasgos de
personalidad y formas de comportamiento que pueden ser de naturaleza técnica,
los cuales estan relacionados con las habilidades interpersonales o que se
orientan hacia los negocios.

EFICACIA: Hacer lo correcto en el momento oportuno (resultados).

EFICIENCIA: hacer correctamente lo que se hace (actividad).

EMPOWERMENT (atribucion de facultades a los empleados): Atribuir a los
empleados la facultad de iniciar el cambio, animandolos asi a hacerse cargo de lo
que hacen.

EVALUACION DEL DESEMPENO (ED): Sistema formal de revision y evaluacion
sobre la manera en que un individuo 0 un grupo ejecutan las tareas. Esta disefiado
para ayudar a los empleados a entender sus funciones, objetivos, expectativas y
éxitos de desempeiio.
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS (PRH): Proceso sistematico para
hacer coincidir la oferta interna y externa de personas con la apertura de puestos
gue se anticipa en la organizacién durante un periodo especifico.

SIX SIGMA: Proceso utilizado para traducir las necesidades de los clientes en un
conjunto de tareas optimas que se desempefian en conjunto con otro.

TECNOLOGIA DEL DESEMPENO HUMANO (HPT): Enfoque sistemético para
mejorar la productividad y la competencia, utiliza un conjunto de métodos y
procedimientos y una estrategia para resolver problemas, para aprovechar las
oportunidades relacionadas con el desempefio de las personas. Mas especifica,
se trata de un proceso de seleccion, analisis, disefio, desarrollo, implementacion y
evaluacion de los programas para influir en el comportamiento humano y los
logros. Es una combinacién sistematica de tres procesos fundamentales: analisis
de rendimiento, andlisis de causa y la seleccién de la intervencion, se puede
aplicar a individuos, grupos pequefios y grandes organizaciones.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 TIPO DE ESTUDIO

La investigacion tiene un enfoque cualitativo por cuanto se va a realizar la
descripcion detallada de situaciones, conductas observadas y manifestaciones
como lo plantea Herndndez R. y Fernandez C (2010).* del personal
administrativo en la UPTC respecto al desempefio laboral.

El alcance de la investigacion es de tipo descriptivo ya que se busca identificar y
especificar caracteristicas, factores, procedimientos, tendencias y disefio de un
modelo para de evaluacién del desempefio humano de los trabajadores
administrativos de la Universidad Pedagégica y Tecnolégica de Colombia®?.

3.2 DISENO DE INVESTIGACION

Estos tipos de investigacion cualitativo se caracterizan porque se aplica la logica
inductiva, se parte de lo particular a lo general o sea que se parte de los datos a
las generalizaciones. La propuesta se enmarca y enfoca en la investigacion
etnometodoldgica, en razén a que describe los niveles de la competencia
comunicativa y social necesarias para toda interaccion y se estudian procesos de
constitucién de la realidad y el orden social.*®

3.3 TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS E
INTERPRETACION DE LA INFORMACION

En el analisis e interpretacion de la informacién y presentacion de los resultados
se recurrid a diferentes técnicas y herramientas como son la observacion no
estructurada, entrevista abierta y revisibn de documentos, los cuales permitiran

' HERNANDEZ R., FERNANDEZ C. (2010) Metodologia de la investigacion 52 edicion. Edit. Mc

Graw Hill, México. Pag. 7

2 BERNAL, Cesar. (2006). Metodologia de la Investigacion, 22 edicién. Editorial Pearson, México,
ag. 112.

P?’ HAROLD, Garfinkel (2006). Estudios en Etnometodologia. Traducciéon de Pérez Hugo. Anthropos

editorial, México.
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disefiar un modelo de evaluacién de desempefio con enfoque en las tecnologias
de evaluacion del desempefio en funcion de la generacion de valor.

Para el desarrollo de la investigacion se realizara una revision de la
documentacion contenida en el plan de desarrollo universitario 2011 — 2014,
proyecto universitario institucional 2007 — 2019, decreto 2539 de 2008, acuerdo 18
de 2008, estatuto del personal administrativo- (acuerdo 27 de 2008), manual de
funciones para el personal administrativo de la UPTC, sistema SIGMA, libros,
entre otros. Lo anterior con el fin de hacer un diagnéstico previo del marco legal
para disefar la propuesta de acuerdo con estos lineamientos.

La informacién y variables analizadas en el proyecto de investigacion contribuird
a fortalecer las politicas y estrategias propuestas en el plan de desarrollo 2011-
2014 y el plan maestro de desarrollo institucional 2007-2019, las cuales buscan
elevar la eficiencia y efectividad del talento humano de acuerdo con las
actividades misionales y el crecimiento institucional.

3.4 POBLACION

La poblaciéon objeto de estudio son los funcionarios administrativos de la
Universidad Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia, conformado por 1074
empleados de los cuales, 420 son empleados publicos, 244 oficiales y 410
ayudantes temporales.

3.5 FUENTES

3.5.1 Primarias. Las fuentes de primera mano son el personal directivo y
administrativo de la UPTC, seccional Tunja.

3.5.2 Secundarias. Libros, revistas y documentos relacionados con el tema de
investigacion, asi como las resoluciones y acuerdos internos de la UPTC que
rigen o direccionan el talento humano. Igualmente se tienen en cuenta leyes,
decretos o normas nacionales, del sector publico y privado que legislen y sirvan
de apoyo en la investigacion sobre la propuesta de evaluacion de desempefio.
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

La recoleccién de la informacién sobre los problemas, oportunidades y resultados
en el desempefio, asi como los instrumentos implementados para la evaluaciéon
del personal administrativo de la UPTC se realiz6 a través de observacion no
estructurada en las diferentes dependencias de la institucion (oficinas de registro,
bienestar universitario, sede administrativa, secretarias de facultades vy
laboratorios).

Entrevista abierta y conversatorios sobre los problemas y oportunidades en el
desempefio, mecanismos de evaluacion y resultados del rendimiento del personal
administrativo con los siguientes directivos:

Coordinadora del grupo de talento humano.
Jefe de oficina de planeacion.
Jefe de control interno.

Los resultados del diagndstico realizado para analizar el modelo de evaluacion del
desempeiio del personal administrativo implementado en la UPTC se resume en
las siguientes areas de mejora:

<> La evaluacion y calificacion al personal de carrera administrativa en la
UPTC se realiza segun el estatuto del personal administrativo (Acuerdo No. 027
de 2008), el cual en el articulo 64 fija las siguientes clases de evaluacion:

v Evaluacion anual: Se realizar4 en la primera quincena de marzo por el
periodo correspondiente al afio inmediatamente anterior.

v Evaluacion parcial: Se realiza a los empleados por traslado temporal o
definitivo del cargo o por cambio del jefe inmediato, de acuerdo al codigo
contencioso administrativo.
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v Evaluacion extraordinaria: Es la evaluacion y calificacion ordenada por
escrito por el nominador o su delegado cuando reciba informacion argumentada
de que el rendimiento, la calidad del trabajo o el comportamiento socio-laboral no
estan acordes con un apropiado desemperfio.

X La evaluacion sera competencia del jefe inmediato del empleado y se
realizard en términos y condiciones que sefiala la comisibn de carrera
administrativa de la Universidad.

<> La evaluacion del desempefio se efectia con respecto al logro de los
objetivos previamente concertados entre el evaluador y el evaluado para el
periodo que corresponda; se realiza con los siguientes propdsitos (articulos 61-
62):

Adquirir los derechos de carrera.
Conceder estimulos a los empleados.
Participar en concursos de ascenso.
Formular programas de capacitacion.
Otorgar becas y comisiones de estudio.
Perfeccionar los procesos de seleccion.
Determinar la permanencia en el servicio.

AANENENENENEN

X3 La institucién unicamente evalla el desempefio de los servidores publicos
de carrera administrativa (170).

<> La evaluacion del desempefio de los empleados publicos en carrera
administrativa se realiza a través del formato SIGMA: formulario de evaluacion del
mérito codigo: A-GH-P10-F01, 26-04-2011. (ver anexo 1).

X Al indagar sobre la objetividad de los procesos de evaluacion a los tres
directivos de la institucion citados anteriormente, se identificdé que el personal
administrativo de la UPTC dispone de algunas prebendas como es la Prima
Técnica que corresponde al 15% del salario, a la cual solo tienen derecho los
empleados publicos de carrera con una evaluacién al mérito superior 900 puntos.
Esto ha hecho que el proceso de evaluacion no se realice de una manera objetiva,
sino por el contrario estd sujeta a los lazos de amistad de varios afios de los
funcionarios con los jefes quienes por no hacer perder el derecho a la prima del
personal a cargo siempre los evallan positivamente dentro de los rangos
exigidos, sin evaluar a conciencia el verdadero desempefo (es de resaltar que
hace 12 afios que no se realiza concurso para hombramientos por méeritos).
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X La institucion dispone de la Resolucion 3163 de 2009: por la cual se
adopta el modelo general de competencias en términos de educacion, experiencia,
formacion y habilidades comportamentales de los empleados publicos,
trabajadores oficiales y administrativos temporales al servicio de la Universidad
Pedagogica y Tecnolégica de Colombia y se adoptan las herramientas de
valoracion de competencias.

X La evaluacion por competencias se realiza a partir del afio 2010 en el mes
de noviembre y segun testimonios de la coordinadora del grupo de talento
humano:

“La evaluacién no es objetiva, y por lo tanto no se pueden tomar correctivos, en el
caso de los empleados oficiales (244), estos no han demostrado interés en
presentar la evaluacion; falta sensibilizar al personal en la importancia de realizar
el proceso evaluacion de desempefio de una forma honesta, sincera vy
trasparente.”

X Lo anterior evidencia que se hace necesario implementar un modelo de
evaluacion de desempefio que permita implementar acciones de mejoramiento de
acuerdo con el plan y sistema de desarrollo administrativo del sector educativo, el
modelo estandar de control interno MECI y el sistema integrado de gestion de
calidad académico administrativo SIGMA, articulados a los objetivos y planes
estratégicos de la institucion.

X En las visitas de observacién se logr6 identificar fallas en la calidad de la
prestacion del servicio, falencias en la atencion al cliente (estudiantes, docentes y
personal externo a la institucion), ambiente laboral tenso, sobre todo del personal
de planta en los cargos bajos como son las secretarias y auxiliares.

X Al indagar a algunas personas que se encuentran vinculadas por contrato a
término fijo, sobre el conocimiento de los objetivos estratégicos, metas y politicas
de calidad de la institucion se evidencia un total desconocimiento, lo cual es de
gran trascendencia cuando este tipo de personal representa el 38% del total de
personal administrativo de la institucion.

X Se evidencia una descarga de funciones del personal de planta sobre el
personal administrativo temporal.
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X Analizando el instrumento de evaluacion de desempefio (valoracion por
competencias) aplicado en la institucion presenta falencias como el que no es
modelo que sea auto-sostenible, ni es un sistema de mejora medible, ademas de
que evalla el desempefio como resultado del rendimiento del individuo cuando
debe ser el resultado del analisis de todos los factores que afectan el sistema.
Igualmente el modelo aplicado no se articula a los lineamientos del modelo de
planeacidbn mega, macro y micro que permite generar una mayor generacion de
valor a la institucién y a la sociedad.

X El modelo aplicado no identifica causas de los problemas presentados,
brechas ni acciones de mejora para corregirlas. Igualmente no se realizan
indicadores de medicion de los resultados de la evaluacién de desempefio que
permitan hacer retroalimentacion e implementar correctivos.

4.2 MODELO PROPUESTO

La investigacion propone realizar la evaluacion del desempefio del personal
administrativo de la Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia a través
de la metodologia sistematica de la “TECNOLOGIA DEL DESEMPENO
HUMANO (Human Performance Technology-HPT)”, modelo que garantiza un
sistema de mejora medible, eficiente y auto-sostenible del desempefio de los
individuos y la organizacion.

El modelo se fundamenta en la propuesta de Bernardez M. (2006) quien plantea
gue las competencias y comportamientos son factores para mejorar el desempefio
Unicamente si se producen mejores resultados con un esfuerzo menor, o
minimizan costos al alcanzar esos resultados. Estos resultados deben ser
medibles y basados en indicadores visibles y utilizados como estandares para
orientar o dar retroalimentacion.

Esta metodologia permite generar valor al cliente externo, a partir de los
programas y actividades de mejoramiento del desempefio de los individuos, la
organizacion y sociedad; debe ser el resultado de una alineacion vertical de los
tres niveles de planificacién: micro, macro y mega, y una alineacion horizontal
entre las areas y procesos como factores que permiten maximizar el beneficio de
las actividades de la institucion a la sociedad.
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Igualmente se plantea implementar la metodologia de desempefio como resultado
de la alineacion de un sistema de factores que se afectan reciprocamente y se
propone aplicar el modelo de Tom Gilbert, (1978), que propone la evaluacion a
partir del analisis de los siguientes 8 factores:

X Estandares claros, conocidos y coherentes.

<> Feed-back oportuno y relevante.

X Recursos, tecnologia y métodos de trabajo adecuados.

<> Incentivos coherentes (econémicos y ho econdmicos) ligados al desempefio
deseado.

<> Formacion sistematica orientada al desempefio deseado.

X Perfiles y capacidades intelectuales, sociales y emocionales coherentes con
los requerimientos.

X Ambiente de trabajo que provee seguridad y respaldo para la tarea.

<> Consecuencias (premios y castigos) alineados con el desempefio deseado.
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Figura 3: Modelo de sistema de desempefio (Tom Gilbert, 1978).

1. ESTANDARES 3. APOYO A LA
CLAROS 2. FEEDBACK TAREA 4, INCENTIVOS

O Claros? O Suficiente? O Saben cudndoy | | O Alineados?

0 Conocidos? QO Oportuno? porqué actuar? | | @ Oportunos?

O Alcanzables? O Relevante? (INPUT) U Relevantes?
O Preciso? O Coordinacion? O Efectivos?
Q Constructivo? 0 Organizacién? 0 Competitivos?
0 Comprensible? 0 Recursos?

—> OUTPUT a@ONSECUENCIA@
Alentadoras /
' Desalentadoras
5. CONOCIMIENTO Y 6. CAPACIDAD
COMPETENCIAS INDIVIDUAL 7. CONTEXTO
O Conocimientos? Q Fisica? O Seguridad?
0 Habilidades? 0 Intelectual? 0 Cultura?
0 Actitudes? U Emocional? O Balance laboral /
0 Criefrio? O Social? familiar / social?
0 Medio
ambiente?
O Contexto social?

Copyright 2003 Mariano Bemardez - All Rights Reserved
Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

El modelo propone la implementacion del proyecto de mejora de desempefio en
las siguientes cinco fases: -determinacién de necesidades -analisis de causas -
seleccidon de intervenciones -implementacion y gestion -evaluacion, Feed-back y
mejora continua, propuestos por Tom Gilbert (1978).
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Figura 4: Etapas de la Tecnologia del desempefio Humano (Gilbert, 1978)

- Seleccion y
Analisis de Disefio de
Andlisis de Performance Causas Intervenciones
Vision, Estrategia » Standares :
) glay [ S—— kS ectativays 0 Sistemas de
Metas R p evaluacion
organizacionales : : 0 Desarrollo de carrera
» Consecuencias, QO Coaching
'r':éi':r:'vz:szs 0 Cambio cultural
adecugdas 0 Compensaciones
alineadas y 0 Documentacion
0 Ambiente de trabajo
: : 0 Ingenieria de
» Informacion, s
comunicacion, ) ‘r?ﬁanagementy
o W feedback supervision
Brechas > Recursos » 0O Sistemas de
. o informacion
herramientas, O Job aids. EPSS
anbiente fisico de O CBT e-tearning
trabajo O Gestion del
» Capacidad individual 0 ‘I:?oerlj(i):g':fz?puestos
» Conocimientos & heibgenic
” .. o 0 Reclutamiento y
o habilidades, actitudes, seleceidn
3 destrezas ;
trabajo, 0 Formacién
A Performance 0O Educacion
organizacional y bl » Ambiente social, O Otras
entorno cultura
3 Implementacion y
Evalu‘aqlon y + gestion de la
seguimiento performance

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

4.2.1 Fase 1: Determinacion de necesidades. En esta fase la institucion debe
establecer los objetivos de desempefio y los indicadores de medicion. En este
paso se deben alinear los objetivos organizacionales con el entorno social,
clientes y con los de las tareas especificas y puestos especificos.

Para este andlisis se plantea implementar el siguiente modelo propuesto por
Kaufman (1999), el cual analiza el objetivo de desempefio expresado en forma de
fin o resultado (no como accion o proceso) y en forma medible (se identifican
indicadores observables).
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Figura 5: Proceso de definicién de objetivos y criterios del desempefio (Kaufman, 1999.)

Comenzar

4

TNO
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o NO
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=1 =1
” Tiene
esté:jdares NO Ye relaciona ¢
medibles? resultados NO
N internos de la
o organi;acién"«'
/ \(IVIICI‘O
l =l
=1
Tendra Lista de
impacto NO Objetivos
social el (incluyendo
\\ positivo? criterio de
N Qega) performance)

T

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

Igualmente se deben definir los objetivos de desempefio a lograr y beneficios para
la organizacion, individuos y contexto; se
naturaleza y caracteristicas de la institucion, segun sus politicas y objetivos de
calidad y articulados a las acciones de la planeacion estratégica institucional para

lo cual se recomienda el siguiente formato:

Tablal: Formato de Identificacién de los objetivos de desempefio Humano.

OBJETIVOS DE DESEMPENO
ITEM OBJETIVOS (¢ Qué resultados INDICADORES (¢, Cémo medir si se ha
quiere lograr la institucion?) logrado?)
1
2

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.
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El analisis de necesidades se plantea desarrollar en los siguientes cuatro pasos:

a. Identificar objetivos y problemas: Establecer y clasificar la existencia de
problemas que afectan los objetivos de la organizacion, procesos o personas.

b. Recopilar datos: Se debe realizar teniendo en cuenta los siguientes
componentes:
v Identificar la situacién actual (linea de base). Establecer y medir el nivel

actual del desempefio involucrado en el problema detectad, precisando
indicadores cuantitativos y cualitativos.

v Identificar objetivos (nivel deseado).Establecer el nivel deseado de
desempeiio.
C. Identificar brechas entre 2 y 3 (necesidades): Identificar las necesidades

gue son el objetivo de mejora de desempefio.

d. Definir fuentes: Puede ser a través de la observacion, estudio de
procesos, analisis de datos “duros” y documentos, entrevistas, encuestas o
grupos (Focus Groups, grupos nominales, Metaplan). Se recomienda tener en
cuenta el siguiente formato de fuentes y métodos de recopilacion de datos:
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Tabla 2: Fuentes y métodos de recopilacion de datos.

FUENTES Y METODOS DE RECOPILACION DE DATOS

Métodos y Descripcion Ventajas Limitaciones Enlaces para
fuentes profundizar
Observacién 'y | Andlisis directo de -Permite obtener datos -Consume tiempo. -Estudios de
estudios de procesos de trabajo, confiables de base -Puede interferir en métodos y
procesos de documentos en flujo (tiempos, procesos, el trabajo. tiempos.
trabajo gramas y estudios de | productos). -Limitado a aquellas | -Estudio del
tiempo -Permite observar ejecuciones trabajo.
contexto, cultura, observables. -Flujo-gramas.
condiciones. -Analisis de
-Permite observar Pareto.
performance modelo.
Anélisis de Revision de datos -Permite obtener datos -Datos pueden ser -Plan
datos y sobre estrategia, confiables de base. incompletos, estratégico
documentacion | planes, productos, -Permite verificar tendenciosos. -Manuales de
encuestas, estandares de -No siempre estan operaciones.
presupuesto, desempefio. documentados. -Balance e
produccién, etc. -Permite establecer -Pueden estar informacién
tendencias pasadas y desactualizados. financiera.
futuras internas y del -Estudios de
contexto. mercados.
-Estudios de
tendencias.
Entrevistas a -Entrevista - Permite explorar en -Consume tiempo -Técnicas de
informantes estructurada con profundidad causas. -Limitada cantidad entrevista
individuos clave para | -Permite establecer de observaciones estructurada
el desempefio criterios clave a partir de | -El entrevistado - Guias o
(supervisores, la opinién de expertos 0 | puede distorsionar la | protocolos
expertos, supervisores a cargo informacién.
ejecutantes, clientes, | - Permite validar
proveedores) informacién
-Facilita establecer
hipétesis
Encuestas:- Cuestionario dirigido | -Permite cubrir -No permiten -Como
papel - online a muestras muestras profundizar construir
representativas de estadisticamente -Limitadas a buenas
quienes ejecutan la véalidas en poco tiempo respuestas escritas encuestas
performance, la y a bajo costo -Basadas en -Disefio de
supervisan o -Permiten comparar, opiniones del que cuestionarios
dependen de ella establecer correlaciones | responde mas que y preguntas
y andlisis estadistico en hechos objetivos | -Encuestas
comprobables online
Grupos Reuniones de grupos | -Permiten elaborar y -Presién social de -Focus
-Focus Groups gue analizan, relacionar hechos los lideres de Groups
-Grupos identifican, validan, -Generan consenso opinién -Grupo
Nominales discuten y priorizan -Permiten priorizar -Consumen tiempo Nominal
(NGT) informacién problemas, soluciones. de la organizacion -Delphi
-Estudios Delphi -Involucran en el -Pueden generar -Metaplan
-Metaplan problema resistencia
Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.
e. Identificar el impacto (cuantitativo y cualitativo): Se debe identificar el

impacto de las brechas

para definir la importancia del problema para la

organizacién y tener una base para comparar el costo del problema con el de la
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solucion, generando un caso de negocio y midiendo el retorno de la inversion. Se
debe medir utilizando los siguientes tipos de indicadores:

v Cualitativos: Se debe evaluar el impacto
cualitativos como la motivacion, los cuales se deben cuantificarse a través de
indicadores, se sugiere analizarlos en el siguiente formato:

Tabla 3 Formato para el analisis del impacto cualitativo.

que generan

los factores

IMPACTO CUALITATIVO

IMPACTO INDICADORES PARA CONSECUENCIAS
CUALITATIVO MEDIRLOS CUANTITATIVAS
Desmotivacién de | -Llegadas tarde -Pérdida de clientes
personal. -Caida de la productividad. -Aumento  en rotacion de

-Quejas de clientes.

-Mala calidad de los productos.
-Incidentes y reclamos.

-Bajos resultados en encuestas de
clima organizacional.

personal.
-Perdida de personal calificado
que se lleva el “Know Know”

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

v Cuantitativos: Se mide el impacto en indicadores financieros, econémicos,
productivos y/o referidos a la calidad de productos y servicios. Ejemplo:

Tabla 4 Formato para medir indicadores

INDICADORES
ECONOMICOS, FINANCIEROS, OPERATIVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
COMERCIALES
Rentabilidad, Ventas, | . Cumplimiento de estandares de
. Tiempo de entrega, . .

Ingresos, Costos operativos, roductividad. Tiemoo de lleqada calidad, porcentaje de fallas vy
Costos fijos, Costos | P ’ P 9 defectos, Reclamos y
. al mercado, Tiempo de . o .
variables, Cuota de . devoluciones, Litigios, Quejas

S respuesta al cliente, Tasas de X
mercado, Retencion de de clientes, Patentes, Nuevos

clientes, Nuevos clientes

produccioén, accidentes.

productos.

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

Los cinco pasos de analisis de necesidades se pueden presentar en el siguiente

formato:
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Tabla 5: Formato para andlisis de necesidades.

ANALISIS DE NECESIDADES

Problema Situacion Situacion Brecha Fuentes Impacto
detectado actual deseada - 5 Cualitat | Cuantitati
§ ‘(‘E § % 2 ivos vos
= 7} | 8 s
2 E|lE| 2 |&
) 3 | (GO
o S
(=]
Se coloca el | Haciendo Colocar  los | Estas Los Ejemplo: | Este
problema que | uso de la | objetivo que se | brechas métodos motivaci | puede ser
afecta los | recopilacion deben lograr si | son los | o fuentes on, el impacto
objetivos de la | de datos, | el problema se | objetivo de | de compro | que  se
organizacion medir el nivel | resuelve la informaci miso mide con
de sus | actual de intervencié | 6n con la | indicadore
procesos y | desempefio n de | pueden empresa | s
personas involucrado mejora en | ser . financiero
en el el diversos S,
problema desempefi | para econdmic
detectado 0 recopilar 0s, de
datos produccié
que n.
precisen
el trabajo
del
consultor.

Fuente: Lépez M., Gonzalez N., Aceves J. Metodologia de la Tecnologia del desempefio Humano para la
implementacion de proyectos de mejora performance (2008).

4.2.2 Fase 2: Anédlisis de causas. A continuacion de establecer las necesidades
como brechas entre el desempefio actual y el deseado se procede al analisis de
causas para ser evaluadas en términos de impacto que se desea lograr antes de
continuar con la solucién para lograrlo, el cual se desarrolla en dos pasos: el
analisis y agrupamiento de causas y factores (grafica de espina de pescado de
Ishikawa) y el andlisis de las interrelaciones entre causas, también llamado

analisis de consecuencias.

-Analisis y agrupamiento de causas y factores (Grafica de Ishikawa). Se
procede a determinar y agrupar las causas en factores, lo cual permite identificar
en forma sistemética todos los componentes que provocan las brechas

detectadas.

En el siguiente cuadro se presenta los diferentes niveles de planeaciéon y modelos
usados en el analisis de causas en la “Tecnologia del desempefio Humano”,
considerando las etapas de: establecimiento de objetivos, el disefio y la direccion

0 gestion.
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Tabla 6: Formato para el analisis de los niveles de desempefio

NIVELES DE DESEMPENO

NIVELES OBJETIVOS DISENO MANAGEMENT
Social (mega) Objetivos e | Definicién del | Gestion  social y
indicadores Mega. proyecto social a | regional, politicas,
partir de la vision | regulaciones
institucional
Organizacion (macro) Objetivos y metas | Disefio Gestion de la
organizacionales organizacional organizacion
Procesos (micro) Obijetivos de | Disefio de procesos | Gestién de los
procesos procesos
Personas (micro) Objetivos de puestos | Disefio de puestos 'y | Gestion de las
y tareas tareas personas

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

Se procede a analizar las brechas por medio de la grafica de espina de pescado
de Ishikawa, colocando en la cabeza la brecha detectada y en sus ramas las

causas de manera agrupadas en factores asociables.

Figura 6: Grafica de espina de pescado de Ishikawa
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Coémo
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a
Impacto
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Sociedad Organizacion | l Procesos Clientes
Objetivos y
Objetivoe & estandares de /‘
indicadores Mega Obmt‘;? y rocasia Coémo
Vision institucional Disefio Disefio afecta
Definicién de proyecto organizacional de procesos a
social won d
Gestion de Gestion de
ie:‘::;" la organizacién loe procesos
Brechas en
2 performance
Objetivos Sistema Bistainas e detectadas
de puestos administrativo Informacién
y tareas Sistema Sistemas de
Disefio de de Compras colaboracién
puestos y tareas Cémo
Sistema Hardware y afecta
Gestién de presupuestario software a
las personas
Personas | Finanzas | |Tecnologia |
puestos Impacto

en
Accionistas

Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.
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-Ciclo de influencias y anélisis de consecuencias (flujo-grama). Se estudian
los llamados ciclos de consecuencias como factores claves en un analisis de
causas, los cuales generan circulos viciosos sistematicos aumentando los
problemas y generando resistencia al cambio dentro de la organizacion. Esta fase
se desarrolla a través de los siguientes pasos:

-Andlisis de efectos de las consecuencias o impactos de los problemas: Se
procede a recopilar y relacionar los impactos de los problemas y las
consecuencias de los mismos y a analizar como se afectan reciprocamente. Se
recomienda utilizar el siguiente formato:

Tabla 7: Formato para el andlisis de consecuencias
ANALISIS DE CONSECUENCIAS DE LOS PROBLEMAS

PROBLEMAS IMPACTO COMO CONSECUENCIAS | COMO AFECTA
DETECTADOS AFECTA A | O REACCIONES A LAS OTRAS
(Brechas) LOS OTROS CAUSAS

FACTORES

CAUSALES
Se coloca el| Se muestra el | Aqui se debe | Se coloca la| Se coloca el
problema  que| impacto que se | identificar otros | reaccion que se | costo-beneficio
afecta los| tiene al | factores que se | tiene por terceros | del impacto
objetivos de la| presentar el | ven afectados | (clientes), entre
organizacién, de| problema por el impacto | otras
sus procesos Y| mencionado del problema | consecuencias.
personas con en la

anterioridad organizacion.

Fuente: Lépez M., Gonzalez N., Aceves J. Metodologia de la Tecnologia del desempefio Humano para
la implementacion de proyectos de mejora performance (2008).

-Construccién de flujo grama que represente las relaciones entre las causas
y consecuencias de los problemas: Se construye el flujo grama que permite
visualizar los conceptos y determinar posibles conexiones e influencias. Se
presenta un ejemplo citado por Bernardez (2006).
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Figura 7: Ejemplo de flujo grama de interrelaciones y ciclos de causas
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Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

4.2.3 Fase 3: Seleccion de intervenciones y acciones por causas. En esta
fase de la metodologia de la Tecnologia del desempefio humano se consideran
las diferentes técnicas instruccionales o no instruccionales de intervencion para
encontrar la mejor solucion a los problemas planteados.

La seleccion de las técnicas o0 métodos de intervenciones se debe realizar
teniendo en cuenta los siguientes criterios:

X Andlisis de causas: Se debe atacar las causas de los problemas
detectados, debe ser una herramienta para pensar y encontrar las respuestas mas
efectivas a los problemas planteados.
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X El nivel de los problemas y las causas: las intervenciones se deben estudiar
en los niveles (social/mega, organizacional, procesos o puestos/personas) y las
dimensiones (objetivos, disefio y gestion) de las causas.

Para el anterior analisis se recomienda utilizar los siguientes formatos:

Tabla 8: Formato de seleccién de intervenciones

MATRIZ DE SELECCION DE INTERVENCIONES

Brechas entre el

Causas detectadas de

Intervenciones para resolver las causas

desempefio las brechas Componentes Componentes no instruccionales
deseado y el Instruccionales
actual
Establecer las | Identificar en forma | -Instruccién -Planeamiento estratégico.
verdaderas sistemética todos los | presencial. -Disefio organizacional.
necesidades componentes  que | -Formacion a | -Redisefio de procesos.
como brechas | provocan las | distancia. -Desarrollo de carrera.
entre la | brechas detectadas. | -E-learning. -Documentacién y manuales.
performance ¢ Qué se debe hacer | -Capacitacion -Management y supervision.
actual y la | para modificar o | asistida por | -Gesti6n de conocimiento
deseada. eliminar este factor | computadoras -Marketing
que causa los | -Ayudas electrénicas | -Sistemas de remuneraciones e
problemas? a la performance | incentivos.
(EPSS) Reclutamiento y seleccién.

-Reingenieria.
-Cambio cultural.
-Coaching

Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

Tabla 9: Matriz de seleccién de tipos de intervencion por niveles de causas de los problemas

SELECCION DE TIPOS DE INTERVENCION POR NIVEL DE LAS CAUSAS DE LOS

PROBLEMAS.
Las causas de los problemas detectados estan relacionados con:
OBJETIVOS DISENO GESTION
Mega/social
Organizacional
Procesos
Puestos/personas

Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

4.2.4 Fase 4: Implementacion y gestion. Dadas las caracteristicas del modelo
de la Tecnologia del desempefio humano de ser autorregulado y auto sostenible,
el proceso de implementacién propone la implantacién y alineacién del nuevo
sistema de desempefio como parte de las practicas habituales de la organizacion,
o cultura organizacional. Se requiere la alineacion a nivel organizacional con los
valores, practicas y comportamientos preexistentes con las metas estratégicas,
objetivos, y disefio de procesos y tareas definidas o redefinidas en el nuevo
sistema de desempefio. Para lo anterior se propone tener en cuenta el modelo
propuesto por Carleton, Tosti 1987, 2005.
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Figura 8: Ejemplo de Alineacion entre el sistema de desempefio y la cultura organizacional
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Fuente: Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

El proceso de implementacién se debe realizar teniendo en cuenta el andlisis de
los siguientes factores:

Tabla 10: Formato de factores organizacionales

FORMATO PARA EL ANALISIS DE FACTORES ORGANIZACIONALES

Factores
organizacionales:

-Insertar el cambio en la cultura

-Tener en cuenta los aspectos politicos
-Considerar la flexibilidad del sistema de control
-Revisar la historia previa

-Evaluar la agilidad de la cultura

-Definir claramente un plan de comunicacién.

Factores de Gestidn:

Concentrarse en proyectos de alto valor agregado
-Hacer foco en el sistema

-Dar rol central al supervisor.

-Establecer una “masa critica” de participantes
-Duracion.

Plan de implementacién

-Definir pasos y etapas

-Definir metas y protagonistas

-ldentificar factores del sistema de desempefio que debe
apoyar el cambio.

Fuente: Elaboraciéon propia (Basado en Bernardez (2006). Tecnhologia del desempefio

humano)
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Los pasos y etapas en el plan de implementacion se deben realizar analizando las
siguientes variables y factores, ademas de presentar la secuencia de acciones en
forma grafica (flujo gramas y diagramas de Gantt).

424.1 Definir pasos y etapas. Se debe proyectar las etapas y actividades
de cada etapa con productos medibles y fechas tentativas.

Tabla 11: Formato para etapas y actividades para la implementacién

FORMATO PARA ETAPAS Y ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION

ETAPAS ACTIVIDADES | PARTICIPANTES| PRODUCTOS O RESPONSABLES | PLAZOS
RESULTADOS
A OBTENER

DIAGNOSTICO Etapas 1 -2 Grupos, Diagnéstico Internos y | Fecha
del ciclo de| entrevistas, propuesto 0| externos tiempo
HPT encuestas plan de

mejora.

PREPARACION Desarrollo de| Expertos Materiales Internos y | Fecha
materiales y| internos y| instruccionales| externos tiempo
recursos. externos y no

requeridos. instruccionales

IMPLEMENTACION | Estrategias: Participantes Productos de| Internos y Fecha
instruccional y| supervisores las  acciones| externos tiempo
no instruccionales
instruccional y no
Secuencia instruccionales

EVALUACION Métodos Evaluados Instrumentos | Internosy Fecha
Tiempos Destinatarios Criterios externos tiempo
Informacién & Informes
obtener

SEGUIMIENTO Métodos Participantes Instrumentos | Internos y Fecha
Tiempos Receptores de| Criterios externos tiempo
Informacién @ la informacién | Informes
obtener

Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

4.2.4.2 Definir metas y protagonistas. Se busca la viabilidad de la

propuesta identificando las etapas y participantes criticos para alcanzar las metas

deseadas. Se recomienda utilizar el siguiente formato:
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Tabla 12: Formato de responsables del proyecto

RESPONSABLES DEL PROYECTO

DESTINATARIO| APOYO POSIBLES ADMINISTRADORES,
CLAVE PROMOTORES | MONITORES
Fase de cambio | Quienes deben| Quienes son | Quienes son | Quienes deberian ser
inicial mejorar el| los apoyos | clave para | los lideres del
desempefio claves para | difundir y | proyecto inicial
individual y /o[ iniciar el | vencer la
organizacional | cambio inercia
organizacional
inicial
Fase de | Quienes deben | Quienes son | Quienes son | Quienes deben
implementacién | mejorar el| los apoyos | clave para | gestionar el nuevo
sistemética desempefio claves para | diseminar el | sistema
mejorado mantener el | cambio a toda
(individual y/o | cambio y | la
organizacional) | producir la | organizacional
o} realizar | transformacion.
mejora continua

Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

4.2.4.3

Identificar factores del sistema de desempefio que puedan

apoyar el cambio. Se deben identificar los cambios en el sistema de desempeiio,
cultura y gestién requeridos para que el cambio se produzca y sobre todo, se
sostenga. Se recomienda utiliza el siguiente formato:

Tabla 13: Formato de desempefio para soportar el cambio

FORMATO DE DESEMPENO PARA SOPORTAR EL CAMBIO

FACTOR DEL SISTEMA DE

ACCIONES A

DESEMPENO

¢QUE CAMBIAR EN ESTOS
ELEMENTOS PARA QUE LA
MEJORA EN EL
DESEMPENO SE LOGRE Y
SE MANTENGA?

DESARROLLAR

ESTANDARES Y
OBJETIVOS

REALIMENTACION Y
COMUNICACION

ORGANIZACION Y
PROCESOS

INCENTIVOS

COMPETENCIAS

PERFILES INDIVIDUALES

SISTEMAS DE PREMIOS Y
CASTIGOS

SUPERVISION

CULTURA

Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.2.5 Fase 5: Evaluacion, Feed-back y mejora continua. En esta fase se
realiza el calculo de los beneficios que generara la resolucion del problema, se
deben usar criterios comparativos de las diferentes alternativas de solucion
basados en componentes numéricos como lo es el costo de cada intervencion, de
esta manera se cuantifica el costo del problema y se tiene un parametro para
definir el ahorro que se generara si se resuelve el problema. Con esta informacién
los directivos podran conocer el retorno de la inversion del proyecto de mejora del
desempeiio y de justificar el desembolso. Igualmente se pueden utilizar cualquiera
de los siguientes métodos: ROI, modelo de los recursos y requerimientos, modelo
de ciclo de vida, modelo de caso de negocios, modelo de productividad.

Esta fase se debe desarrollar en los siguientes pasos:

<> Seleccionar intervenciones: seleccionando cuales son las de mayor
impacto.

<> Estimar el retorno de la intervencion: de la mejora del desemperfio,
comparando costos de la brecha con el proyecto de mejora.

<> Evaluar los resultados obtenidos: Cuantitativos y cualitativos al final del
proyecto.

<> Establecer un sistema de monitoreo continuo: que garantiza a la
institucion contralar por si misma su sistema de desempefio (autorregulacion).

4.2.6 Andlisis de planeacién: mega-macro-micro. Bajo el enfoque de La
tecnologia del desempefio humano la institucion se debe centrar en los resultados
considerados como la meta y propésito de las actividades, procesos
organizacionales y el comportamiento individual. Estos deben ser medibles por
métodos objetivos y rigurosos, basados en indicadores Vvisibles de
comportamiento, o productos de dicho comportamiento, vy utilizados como
estandares para orientacion, Feed-back y autocorreccion.

Los resultados deben ser analizados desde los siguientes tres niveles y se deben
medir de “afuera hacia adentro”, partiendo de analizar la contribucion social y el
valor agregado o entregado y reconocido por los clientes para luego alinearlos
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estratégicamente con las metas y resultados de la organizacion y sus integrantes
(Kaufman, 1999):

Figura 9: Niveles de desempefio o performance (Kaufman)

PERFORMANCE
INDIVIDUAL

Micro “. Micro
........................................ PERFORMANCE
2 Macro DEL EQUIPO Macro
Ry, S 7 e =
(0] PERFORMANCE ORGANIZACIONAL ©
Q o)
Q, =
O- Q
= PERFORMANCE DE NUESTROS CLIENTES =
Y DE SUS CLIENTES Q
e
(7))
0
0]
PERFORMANCE SOCIAL
PERFORMANCE GLOBAL Y REGIONAL
Fuente: Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
4.2.6.1 Mega. Se definen los resultados en términos de impacto social

deseado, los cuales deben derivarse de una vision ideal de la sociedad que se
desea tener y en base a la cual se define la mision de la organizacién y sus
integrantes. Se deben incluir indicadores sociales que impactan la vision ideal
minima mediante el crecimiento y desarrollo de la sociedad, el mercado y los
clientes, estabilidad y progreso social entre otros.

Se deben tener en cuenta indices de desarrollo humano como (Celaya R., 2007):

Ingreso social generado por empleo directo.

Ingreso social generado por empleo indirecto 8derrame)
Expectativa de la vida al nacer

Tasa de alfabetizacion de adultos

Tasa de enrolamiento en los tres niveles educativos.
Producto domestico per capita.

indice de expectativa de vida.

FEFEEFE
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indice de pobreza.

Probabilidad de no sobrevivir més all4 de los 40 afios de edad.
Poblacién sin acceso a agua potable.

Producto bruto

Lol ok ok o

4.2.6.2 Macro. Propone que los resultados son los ingresos y el valor
generado que benefician a la organizacion. Su medicion se realiza con base en la
contribucion. Se deben tener en cuenta factores de rentabilidad, ingreso,
productos vendidos, market-share y otros indicadores tales como (Celaya R.,
2007):

Ingresos generados por productos

Ingresos generados por servicios —investigacion, consultoria, docencia,
dministracion-

Captacion de patrocinios o financiamiento externo.

Crecimiento de la participacion en el mercado.

Imagen de la institucion.

Fidelizacion de los clientes.

Generacion de patrocinantes y apoyos.

Ingresos por licencias y otras formas de propiedad intelectual.

Renta.

Reduccién de costos.

Reduccion de rotacion y ausentismo.

Reduccién de riesgo — dafios a propiedad de la institucion, credit-rating.
Ingreso por subsidios.

Ll o R R SRR R R S SR R o

3.2.6.2 Micro. Los resultados se miden en términos de los productos
internos de la organizacion, tales como (Celaya R., 2007):

* Productos terminados y en proceso.

* Servicios a entregar.

* Cantidad de salida (output): egresados, certificados, empresas incubadas.
* Obras terminadas que implican propiedad intelectual —publicaciones,
disefos, software, etc.-

* Competencias del personal.

* Desempefio de las personas.

* Calidad de productos y procesos.

* Calidad de insumos y recursos.
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43 PRUEBA DEL MODELO DE “TECNOLOGIA DEL DESEMPENO
HUMANO” APLICADO A LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
PERSONAL ADMINISTRATIVO DE LA UNIVERSIDAD PEDAGOGICA Y
TECNOLOGICA DE COLOMBIA

4.3.1 Fase 1. Determinacion de necesidades. Para la determinacion de las
necesidades en la prueba del modelo se tuvo en cuenta se tuvo en cuenta los
resultados del diagndstico institucional y ajuste al plan maestro institucional y al
plan de desarrollo, realizado por la instituciéon (UPTC) en el afio 2011 y la tesis de
grado denominada “Impacto del pago de incentivos en el desempefio de los
funcionarios de la Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia”, (2010),
especificamente los resultados del diagnostico en el cual identifica y clasifica las
principales problemas de desempefio que presentan los funcionarios de la UPTC.
La prueba del modelo se realiza analizando Unicamente el problema mas
relevante (clima organizacional, con un promedio del 20%) encontrados en este
estudio, como prueba piloto, la cual servird de guia para aplicarlo a todas la
variables y problemas identificados que afectan el desempefio laboral de los
individuos y de la institucion.

43.1.1 Identificacién de los objetivos de desempefio Humano. A partir
del diagndstico institucional y ajuste al plan maestro institucional y al plan de
desarrollo, realizado en el 2011, se identificaron los siguientes objetivos
relacionados con el desempefio del personal administrativo de la UPTC:

Tabla 14: Identificacion de los objetivos de desempefio Humano -UPTC
OBJETIVOS DE DESEMPENO

OBJETIVOS (¢ Qué resultados quiere lograr la
institucion?)

INDICADORES (¢,Cémo
medir si se ha logrado?)

Ajustar y fortalecer la estructura organica y cambios requeridos en la
planta personal de modo que responda al crecimiento de los
programas, y en concordancia con el énfasis que prima en las
actividades misionales investigacién y en la extension.

Aprobacion y adopcion de la
nueva estructura y de la
planta de personal.

Desarrollar los lineamientos contenidos en el Estatuto de personal
administrativo, incluyendo el tema de incentivos.

Porcentaje de avance en el
desarrollo del estatuto de
personal administrativo.

Mejorar el proceso de seleccion y vinculacion de personal integrandolo
al Sistema de Gestion de Talento Humano liderado por la Oficina de
Talento Humano.

Porcentaje de
implementacion del Modelo
de Gestién Humana.

enfocado al
fortalecer

Capacitar al personal
laborales, que permita
habilidades.

desarrollo de competencias
conocimientos, destrezas y

Porcentaje en el
mejoramiento del clima
organizacional

Ajustar el manual de funciones a las necesidades administrativas
actuales de la Institucion con el fin de eliminar el desequilibrio que se
presenta en cuanto a cargas laborales, responsabilidades y desarrollo
de funciones.

Porcentaje de mejoramiento
en la evaluacion del
desempefio
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Fomentar la cultura de servicio, busca enfocar los recursos y el
personal de la Universidad a la satisfaccion de las necesidades de sus
usuarios.

Porcentaje de satisfaccion
de los usuarios de los
servicios

Ampliar el alcance del programa de Salud Ocupacional implementando
el Sistema de Gestién en Seguridad y Salud Ocupacional, que incluya
ejes de accion de la planeacién, promocién, prevencion, control y
seguimiento (Implementacion del Sistema de Gestion en Seguridad y
Salud Ocupacional, bajo la Norma OSHAS 18001). En este proyecto se
debe tener en cuenta el disefio e implementaciéon de un sistema de
vigilancia epidemiolégica para los 5 factores de riesgo priorizados en la
UPTC vy la implementacion un programa de auto cuidado y la
prevencion de los riesgos profesionales, que busca difundir practicas y
la cultura del auto cuidado, para el bienestar de la poblacién
universitaria, incluyendo dentro de este la gimnasia laboral y las pausas
activas, acompafiado de la aplicacion de encuestas de morbilidad
osteomuscular sentida.

Porcentaje de
implementacion y beneficio
de los programas de salud
ocupacional.

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

43.1.2
la tabla 15.

Andlisis de necesidades. El analisis de necesidades se presenta en

Tabla 15: Andlisis de necesidades -UPTC

ANALISIS DE NECESIDADES

Problema Situacion Situacion Brech Fuentes | Impacto
detectado actual deseada a = 'S Cualitativos Cuantitati
3 83 g vos
S g3 9 3
< g 5 3 =
8 49909
S S
-Presencia en el | Seencontro un | Disponer de | 20%. Se realizaron  varias Perdida de la | No cumple con
medio ambiente | ambiente de | las De visitas de observacion motivacion en el |los indicadores|
de trabajo de | trabajo tenso | condicionesy | acuerdo | en diferentes personal establecidos.
factores que | caracterizado estructuras con los | departamentos y ladministrativo, lo cual | Incremento en
afectan por actitudesy | organizacion resultad | secciones para detectar se ve reflejado en el |los costos de
negativamente conductas que | ales que | osdela | los principales cumplimiento de los | operacion |
la  motivacién | afectan garanticen el | tesis problemas. lobjetivos tanto | disminucion en
laboral 'y el | negativamente | comportamie | consult individuales como de [la generacion
rendimiento del | el nto ada. la organizacion. de valor.
personal comportamient | organizacion
administrativo o individual, el | al 'y la
trabajo en | motivacion
equipo y el | del personal,
desempefio traducidos en
eficiente  del | un alto
personal. desempefio
del personal

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.2 Fase 2: Andlisis de causas:

43.2.1 Analisis y agrupamiento de causas y factores (grafica de
Ishikawa). El andlisis y agrupamiento de causas Yy factores se realizé teniendo en
cuenta la espina de pescado de Ishikawa y los resultados se presentan a
continuacion:

Figura 10: Grafica de espina de pescado de Ishikawa- UPTC.

Estrategia Organizacion Procesos

Impacto negativo en los
estudiantes- desercion

Los niveles de motivacion laboral y
rendimiento no responden a las
politicas de calidad de la
institucion

No se tiene claro  — )
los estandares de
compromiso social

En los objetivos y metas dela
institucion no contempla acciones
referentes al clima organizacional

Se presenta falencias en los procesos de
seguimiento y evaluacion del desempefio
del personal

Falta articulacion con las
politicas de la institucién

Fallas en los directivos y las
estrategias de liderazgo y
practicas de direccion

Mala atencion

del cliente

Falta de sistemas de Se presentan falencias en los sitios

seguimiento y evaluacion de Ausencia de instrumentos que de trabajo como grado de

la motivacion y rendimiento permitan diagnosticar estas — satisfaricién, integracién' con .Ios

conductas y comportamientos compafieros, apoyo social, sistemas
de comunicacion
Clima
I organizacional
Falencias en la aplicacion No se cuantifica el impacto de los

factores organizacionales en el puesto
de trabajo en el resultado de los
comportamientos del personal.

del manual de funciones —>
para cada carao

Insuficiencias de medios en los
puestos de trabajo para la realizar
las funciones en forma motivantes

Falta dindmica entre las
estructuras y caracteristicas
organizacionales y el personal.

No se mide las repercusiones
del clima organizacional en las
metas de cada dependencia

Ausencia de sistemas formales
y estructuras que permitan
analizar el clima organizacional

—>

Imagen negativa de
Ausencia de programas que la universidad
permitan llevar indicadores del >
desempefio del personal de acuerdo

con las condiciones de trabajo.

No hay claridad en las
percepciones y
respuestas que abarcan
el clima organizacional.

No se mide las repercusiones
del clima organizacional en los —
resultados de la institucion

Finanzas Tecnologia
Personas - puesto

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2

Ciclo de influencias y analisis de consecuencias (flujo-grama).

<> Andlisis de efectos de las consecuencias o impactos de los problemas

Tabla 16: Andlisis de consecuencias UPTC

ANALISIS DE CONSECUENCIAS DE LOS PROBLEMAS

mecanismos que analicen
y evallen el
comportamiento de los
individuos de acuerdo con
el clima organizacional y
su impacto en los
resultados de la institucion.
(Organizacién)

los resultados de la
organizacion.

estudiantes
que ingresan a
la universidad.

PROBLEMAS IMPACTO COMO CONSECUE COMO
DETECTADOS AFECTA A NCIAS O AFECTA A
(Brechas) LOS OTROS REACCIONE | LAS OTRAS
FACTORES S CAUSAS
CAUSALES
Las caracteristicas, | Incremento en los | La imagen vy | Insatisfaccion Impacto
sistemas y estructuras | costos y por | prestigio que | en los | negativo en el
organizacionales de la | consiguiente caracteriza la | egresados y | cumplimiento
institucion  carecen de | impacto negativo en | universidad en los | del compromiso

social de la
institucion

Carencia de instrumentos
que permitan evaluar y

Falencias en la
cuantificacion y el

Problemas en la
gestién

Impacto
negativo en la

Impacto
negativo en los

llevar indicadores del | analisis de | administrativa y | cultura del | indicadores de
rendimiento del personal | indicadores que | en los procesos | buen servicio calidad de la
segun los factores del | permitan estudiar el | de gestion de gestion
ambiente de trabajo comportamiento y | calidad. administrativa.
(Proceso) rendimiento del

personal e

implementar

acciones

correctivas.
Ausencia de programas y | Incremento de los | Disminucion de la | Brechas en la | Impacto en el
estrategias que permitan | problemas y | productividad, interaccion y | desarrollo  de
corregir las inconsistencias | situaciones insatisfaccion en | dinamica del | habilidades 'y
y problemas que afectan el | presentadas. los puestos de | personal y el | destrezas del
Optimo desempefio del trabajo, mayores | cliente externo. | personal
personal. tasa de
(Personas) ausentismo.

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.
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& Construccion de flujo grama que represente las relaciones entre las
causas y consecuencias de los problemas

Figura 11: Flujo grama de interrelaciones y ciclos de causas UPTC.

MACRO /MICRO MEGA

Actitudes y conductas .
) Impacto negativo en
negativas por el mal -
) o sector de la educacion
clima organizacional
Grado de aplicacion del plan Falta de instrumentos para evaluar Impacto negativo
de desarrollo institucional los niveles de motivacion laboral y en la sociedad

rendimiento profesional

Falta de claridad en los ejes
o o Falta de programas de Impacto negativo en el
estratéaicos de la institucion itacio tos
capacitacion en estos temas sector productivo

Fallas en el liderazgo, toma Rechazo a los mecanismos Vo o
de decisiones v practicas de evaluacion del ) a.a ma gendeta
desempefio institucion

Debilidades en las estructuras, Impacto en los estudiantes y
sistemas y condiciones de la eqgresados
institucion

Incumplimiento con la
mision, vision y objetivos
corporativos de la
institucion

Implementacion de instrumentos para
medir y evaluar el impacto del clima
organizacional en el desempefio del
personal y de la institucion

Fuente: Autor de la investigacion
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4.3.3 Fase 3: Seleccién de intervenciones y acciones por causas.

4.3.3.1

Tabla 17: Seleccion de intervenciones -UPTC

Matriz de seleccién de intervenciones.

MATRIZ DE SELECCION DE INTERVENCIONES

Brechas entre el

Causas detectadas de las brechas

Intervenciones para resolver las

desempefio causas
deseado y el Componentes Componentes no
actual Instruccionales instruccionales
El clima | -Ausencia de  programas de | Se deben | Sensibilizar a los
organizacional fortalecimiento del trabajo en equipo. | disefar e | empleados y
afecta en un 20% | -Fallas en las Politicas de los | implementar directivos en el
el desempefio | sistemas de Gestion de Talento | mecanismos cambio de cultura

del personal
administrativo de
la UPTC.

Humano.

-Desequilibrio que se presenta en
cuanto a cargas laborales,
responsabilidades y desarrollo de
funciones.

-Falta de programas de incentivos.
-No existe un ambiente de trabajo
adecuado y estimulante para el logro
de los objetivos.

- No existen instrumentos para medir
y evaluar los niveles de motivacion,
el ambiente de trabajo y en general
el desempefio laboral. Se toma esta
causa como la mas relevante porque
permite  identificar, analizar vy
ponderar las verdaderas causas de
las brechas.

(formatos)  de
evaluacion de
los niveles de
motivacion y
desempefio.

organizacional.

La direccion debe
implementar
estrategias que
permitan fortalecer

los factores de
liderazgo, las
practicas de

administracion,
sistemas formales y
la estructura de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.3.2
problemas.

Seleccién de tipos de intervencion por nivel de las causas de los

Tabla 18: Matriz de seleccion de tipos de intervencién por niveles de causas de los problemas

UPTC
SELECCION DE TIPOS DE INTERVENCION POR NIVEL DE LAS CAUSAS DE LOS
PROBLEMAS.
Las causas de los problemas detectados estan relacionados con:

OBJETIVOS DISENO GESTION
Mega/social Lograr eficiencia | Fijar lineamientos | Establecer espacios para
administrativa a partir del | institucionales que logren | la concertacién con los
desempefio del personal de | una alineacion | diferentes sectores, a
la institucion. estratégica entre el | partir de los cuales se
individuo, los sistemas y | deben implementar

la organizacion. estrategias
institucionales acordes a
las necesidades de los

contextos.
Organizacional Establecer lineamientos e | Implementar sistemas de | Asignacién de recursos,

indicadores que permitan
evaluar el impacto del clima
organizacional en
desempefio laboral.

informacién que permitan
canalizar los problemas y
falencias presentadas
relacionadas con el clima
laboral.

responsables y tiempos
para el disefio e
implementacion de los
mecanismos y sistemas
de informacion.

Estudiar la falta de politicas
y estrategias que permitan la
generar un clima
organizacional acorde con
los objetivos estratégicos de
la institucion y de cada
dependencia

Puestos/personas

Disefiar planes y
acciones tendientes a
cambiar y mejorar las
conductas y desempefio
del personal

Establecer mecanismos
de comunicacion que
permitan interactuar y
conocer problemas vy
oportunidades en los
procesos articulado con
todo el sistema

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.4 Fase 4: Implementacion y gestion.

434.1

Definicion de pasosy etapas

Tabla 19: Etapas y actividades para la implementacién-UPTC

FORMATO PARA ETAPAS Y ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION

PRODUCTOS O
ETAPAS ACTIVIDADES PARTICIPANTES RESULTADOS A RESng‘SABL PLAZOS
OBTENER
DIAGNOSTICO | Estudio del origen | Personal Establecer Grupo 15 diag
y los niveles de | administrativo de | instrumentos o | interdisciplin
motivacion laboral | la institucién mecanismos de | ar
y desempefio evaluacion, asi | conformado
profesional a partir como indicadores | para realizar
de las conductas y que permitan | este proceso
actitudes del analizar el clima
personal organizacional vy
administrativo de efectos en el
la institucién. desempeiio  del
personal
PREPARACION | Revision de | Directivos, Materiales Grupo de | 10 dias
materiales y | empleados de la | instruccionales vy | talento
recursos que se| oficina de | no instruccionales | humano de
pueden utilizar en | personal y| para medir y|la
este proceso planeacién de la | evaluar el impacto | universidad
institucion. del clima
organizacional en
el desempefio del
personal
IMPLEMENTAC | Establecer los | Directivos, Mejorar los | Grupo de 20 dias
ION instrumentos  de | funcionarios de | problemas o | talento
andlisis, de la oficina de | inconsistencias humano de
evaluacion, personal y | del clima | la
seguimiento y | planeacion organizacional universidad
retroalimentacién | delegados por la | que afectan el
de las conductas, | institucion, asi| rendimiento  del
actitudes y | como la | personal
desempefio  del | participacion del | administrativo.
personal representante de
administrativo, la oficina de
relacionados con | control interno.
el clima
organizacional.
EVALUACION | Evaluar los | Personal Indicadores e Grupo de 10
resultados de la| administrativo y | informes de las | talento
aplicacion de los | grupo principales humano de
instrumentos  de | interdisciplinar variables del | la
medicion y| asignado  para | clima universidad
evaluacion este proceso. organizacional

que inciden en el
desempefio  del
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personal
administrativo

SEGUIMIENTO

Realizar una
programacion

para aplicar la
evaluacion y

retroalimentacion
periédicamente

Grupo
interdisciplinar
asignado  para

este proceso

Mejora continua

Grupo de
talento
humano de
la
universidad

Todo
el afno

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.

4.3.4.2

Definicion de metas y protagonistas

Tabla 20: Responsables y apoyos del proyecto-UPTC

RESPONSABLES DEL PROYECTO

DESTINATARIO APOYO CLAVE | POSIBLES ADMINISTRADORES,
PROMOTORES | MONITORES
Fase de | El personal | Jefes de cada | Grupo Coordinadora del
cambio administrativo de la | dependencia interdisciplinar grupo de talento
inicial UPTC clasificados asignado para | humano y de la oficina
como técnicos este proceso de planeacién de la
administrativo y universidad.
operativo,
secretarias y
auxiliar
administrativos.
Fase de | En esta fase el | Directivas de la | Grupo Coordinadora del
implementa | proceso se | universidad. interdisciplinar grupo de talento
cion realizara a nivel de asignado para | humano y de la oficina
sistematica | todos cargos Yy este proceso de planeacion de la

dependencias de la
institucion.

universidad.

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.4.3

Identificacion de

puedan apoyar el cambio.

Tabla 21: Sistema de desempefio para soportar el cambio-UPTC

factores del sistema de desempefio que

FORMATO DE DESEMPENO PARA SOPORTAR EL CAMBIO

FACTOR DEL
SISTEMA DE
DESEMPENO

(QUE CAMBIAR EN ESTOS
ELEMENTOS PARA QUE LA
MEJORA EN EL DESEMPENO SE
LOGRE Y SE MANTENGA?

ACCIONES A DESARROLLAR

ESTANDARES Y
OBJETIVOS

Definir e implementar lineamientos e
indicadores que permitan evaluar el
origen y factores que inciden en el
clima organizacional de la
institucional.

Sensibilizar al personal y a los
responsables del origen de los
factores que inciden en el clima
organizacional, en la importancia
de mejorar el desempefio.

REALIMENTACION Y
COMUNICACION

Retroalimentar continuamente al
personal segun los resultados de la
evaluacion del desempefio como
estrategia para una mejora continua.

Realizar la evaluacion
periédicamente, asi como los
procesos de retroalimentacion.

ORGANIZACION Y | La institucion debe garantizar el | Realizar programas de
PROCESOS desarrollo de los procesos de | capacitacion que permitan
evaluacion. sensibilizar al personal de la
institucion sobre la importancia de
realizar los procesos de

autoevaluacion.

INCENTIVOS El mejoramiento del clima | Se debe implementar estrategias
organizacional se debe ver reflejado | como son el pago de incentivos
en acciones de premio (incentivos) al | econémicos 0 no econdémicos que
personal administrativo. motiven el desempefio del

personal administrativo.

COMPETENCIAS Fortalecer el desarrollo de | Realizacion de talleres para
habilidades y destrezas en el | fortalecer las conductas vy
desarrollo de las actividades. comportamientos.

PERFILES Analizar la correspondencia de las | Revision del estatuto del personal

INDIVIDUALES funciones con el perfil profesional, | administrativo y coherencia con la
de acuerdo con la resolucion vigente | asignacién de cargos reales

SISTEMAS DE | Establecer estimulos y | Disefiar el programa de premios e

PREMIOS Y | reconocimientos al personal que se | incentivos para el personal que se

CASTIGOS destaque en cada dependencia, asi | destaque en el desempefio
como diferentes premios o | laboral.
bonificaciones al buen desempeiio.

SUPERVISION Supervision a cargo del grupo de | Disefiar los protocolos vy
talento humano en participacion de | instrumentos para los procesos
delegados de diferentes | de seguimiento y supervision.
dependencias.

CULTURA Sensibilizar al personal en asumir | Elaborar cartillas y folletos p

conductas de cambio positivo en el
desempefio laboral.

dirigidos a generar el cambio
cultural, fomentar el compromiso
y la responsabilidad.

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.5 Fase 5: Evaluacion, Feedback y mejora continua.

4.35.1

Calculo de beneficios generales por resoluciéon de problemas.

Tabla 22: Calculo de beneficios generales por resolucién de problemas-UPTC

CALCULO DE BENEFICIOS GENERALES POR RESOLUCION DE PROBLEMAS

Brecha entre el IMPACTO COSTO (Beneficio de cerrar las brechas)
desempefio actual Concept | Ejempl Valor econémico estimado

y el deseado. 0 0
El clima | -Cuantitativo: BeneficiorHoras Los célculos se realizan para la
organizacional afecta | Impacto negativo en | econémi de Fase de cambio inicial donde se
en un 20% el |los resultados | co etrabajo | vinculan: El personal
desempefio y la | financieros de | incremen@horrada| administrativo de la UPTC
eficiencia del | institucion 'y por | to en las clasificados como  técnicos
personal consiguiente en la | generaci administrativo y  operativo,
administrativo de la | generacion de valor | 6n de secretarias y auxiliar
UPTC en la institucién. valor administrativos con un sueldo

-Cualitativo:
Ambiente
de trabajo.
Impacto negativo en
la imagen de Ila
institucion.

negativo

Conductas y
actitudes negativas
de los empleados

que no permiten una
eficiencia
empresarial.

Impacto negativo en
los clientes internos y
externos de la
institucion,
dificultando alcanzar
los objetivos y metas
propuestas.

promedio de $850.000.00 pesos
mensuales.

Teniendo en cuenta el 25% de
falta de eficiencia administrativa,
presentado en el informe de
rendicién de cuentas 2011, se
aplica el 20 % de la brecha y se
obtiene un total del 5%. Las 8
horas de trabajo diario se
multiplica por este 5% que es el
ahorro en horas de trabajo diario
y se obtiene un ahorro diario de
24 minutos por persona.
Teniendo en cuenta que el
sueldo promedio mensual de los
empleados en estos cargos es
de $850.000.00, se obtiene un
ahorro de $42.500.00 pesos de
ahorro por cada persona
mensualmente. Este valor se
multiplica por 720 empleados
gue se encuentran en estos
cargos, da un ahorro mensual
de $30.600.000, para la
institucion sin incluir la carga

prestacional, esto para la
primera fase.
Para un ahorro anual de

$367.200.000.00

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006).Tecnologia del desempefio humano.
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4.3.5.2

Componentes del costo de la intervencion.

Tabla 23: Costo de la intervencion -UPTC

INTERVENCION: Clima organizacional

PERSONAL EQUIPO INSTALACI MATERIA VIATICOS DOWNTIME
ONES LES
Analisis de | Consultor Tres equipo | Sede de la | Formato $ $54.000.000.0
necesidades 8 horas por $ | de computo. | universidad de 240.000.00 0
60.000.00 7.500.000 encuestas
=$480.000 $300.000.0
0
Andlisis de | Consultor Sede de la $ $36.000.000.0
causas 8 horas por $ universidad 240.000.00 0
60.000.00
=$480.000
Seleccién de la | Consultor Sede de la $ No hay horas
intervencion 16 horas por $ universidad $480.000.00 | perdidas de
60.000.00 los
=$960.000.00 trabajadores
Implementacié | Consultor Sede de la $720.000.00 | $36.000.000.0
n 24 horas por $ universidad 0
60.000.00
=$1.4400.000.0
0
Evaluacion y | Consultor Sede de la | Elaboracié | $480.000.00 | $43.000.000.0
seguimiento 8 horas por $ universidad n de 0
60.000.00 folletos vy
=$480.000 cartillas
$900.000.0
0
Costo total $3.840.000.00 $ Sede de la | $1.200.000 | $2.160.000. $169.000.000.
7.500.000.0 universidad .00 00 00
0

Costo total de la intervencion. $$183.000.000.00

Fuente: Elaboracion propia. (Formato adaptado de Bernardez (2006). Tecnologia del desempefio humano.

Formula para determinar el Downtimes: = ((salario mensual promedio de los
afectados) / (170 horas que de trabajo mensual) * (nimero de participantes) *
(NUumero de horas que implica cada fase)).

En conclusién sacando la diferencia entre el ahorro anual por la intervencion de
$367.200.000.00 y el costo de la intervencién de $183.000.000.00, la universidad
obtiene un ahorro neto de $184.000.000.00 millones de pesos anuales, que
equivalen a $21.297.00 pesos por persona mensualmente al implementar la
Tecnologia del desempefio humano para mejorar el desempefio teniendo en
cuenta unicamente la variable “Clima Organizacional’.

4.3.6 Andlisis de planeacion: mega-macro-micro. La Universidad Pedagdgica
y Tecnologica de Colombia realiza el proceso de planeacion estratégica , teniendo
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en cuenta la metodologia para la actualizacion y ajuste del Plan Maestro
Institucional 2007-2019, y para la formulacion del plan de desarrollo 2011-2014,
aprobada por el consejo Superior universitario, de acuerdo con los siguientes
parametros.

Figura 12: Fases del proceso de planeacion estratégica en la UPTC
ases Proceso de Planeacion

Se identifican los logros alcanzados
durante la vigencia del plan dz
Puesta en marcha del modelo _ desarrollo anteriory los retos y
de seguimiento y evaluacian, Y‘esaﬁos a futuro para la UPTC
para garantizar el

cumplimiento del plan

estratégico Serealiza un balance de las

F_ast_z fa_se > expectativas de los grupos de interés
59 SEQIIITIII_EEIIBV 2 m"‘“_‘f’" - y s establecen las definiciones
Evaluacion Concertacion

basicas con las instancias
universitarias para el desarrallo del
Plan
M
|
|
\

\

!
Se expresan los ejes
52 realiza el despliegus del Plan estrategicos del plan, los
de Desarrollo Institucional a nivel programas, objetivos, proyectos y
de las unidades académicas — acciones estrategicas

(Facultades — Departameantos).

Fuente: Diagnéstico UPTC 2011

Fase 1: Diagnostico: permitid valorar los resultados alcanzados a la fecha y
establecer nuevos retos y desafios. Para el diagnéstico se realizaron dos
actividades centrales. La primera fue el analisis de las condiciones del entorno
externo y de las politicas internacionales, nacionales y sectoriales que impactan la
educacién superior que ofrece la UPTC y determinan el proceso de alineacion.

Se estudio el entorno global (con énfasis en América Latina), el nacional y el
regional (region Cundi-boyacense). En este Ultimo se hizo especial énfasis en los
contextos econdmico, social y ambiental, educacion superior y ciencia y
tecnologia. El ejercicio permitié identificar los retos para la educacién superior con
atencion en la UPTC.

De otra parte, se examinaron los elementos estratégicos validando su
permanencia o su ajuste de acuerdo con los desafios presentados en el contexto y
en el marco del nuevo gobierno, para lo cual se dispuso de los aspectos
académicos y los aspectos administrativos del Programa de Gobierno 2011-2014.
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Figura 13: Andlisis de las condiciones del entorno externo y de las politicas

Entorno Global (Con énfasis en América Latina)

Entorno Nacional Retos para
la

Educacion
‘Superior

Entorno Regional

Contexto
Contexto 5 Contexto A
G Contexto social ; Educacion
econémico ambiental : R
superiory CyT

Fuente: Diagnostico UPTC 2011

La segunda actividad fue el analisis de las condiciones internas de la UPTC
mediante la revisidbn de fuentes secundarias, como los resultados del Plan de
Desarrollo 2007-2010, consignado en el Informe de Gestion 2007-2010.

La revision de la informacién tuvo en cuenta los siete lineamientos que integran los
ejes estratégicos.

A través de estos ejes se han venido articulando los programas, objetivos,
proyectos, metas y acciones estratégicas de la UPTC, desde la entrada en
vigencia del Plan Maestro Institucional 2007-2019. Los lineamientos del Plan
Maestro Institucional son: Lineamiento 1. Calidad, excelencia académica y
pertinencia social; Lineamiento 2. Investigacion y proyeccion social; Lineamiento 3.
Cooperacion e internacionalizacion; Lineamiento 4. Regionalizacion; Lineamiento
5. Cultura institucional e identidad Upetecista; Lineamiento 6. Gestion financiera;
Lineamiento 7. Patrimonio cultural y arqueolégico.

Otra tarea crucial en el andlisis de las condiciones internas de la UPTC consistio
en la revision de indicadores, estadisticas suministradas por la Oficina de
Planeacion de la UPTC, datos de referencia de la UPTC frente a las universidades
del pais y de América Latina, la informacion del MEN-SNIES y SPADIES, la
identificacion de los mecanismos de asignacién de recursos que definen las
transferencias ordinarias del presupuesto nacional y los indicadores para la
distribucion de recursos (articulos 86 y 87 de la Ley 30 de 1992) segun el Sistema
Universitario Estatal. Asi mismo, se tuvieron en cuenta las recientes propuestas de
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reforma a la Ley 30 de 1992 y sus implicaciones para el proceso de planeacién de
la UPTC.

Esta informacion contribuyé a la definicion de algunos de los ejes y temas
prioritarios en el proceso de planeacion. Conviene aclarar que mas allad de
consideraciones presupuestales, el Plan buscdé armonia entre los desafios y las
posibilidades de la UPTC, retando a la Universidad en un ambicioso proceso de
mejoramiento. Por dltimo, para complementar el andlisis interno se examinaron
temas relevantes para la gestion de la entidad, tales como los resultados de la
Auditoria Integral de la Contraloria, el Plan de Mejoramiento Institucional, la
autoevaluacion institucional, el Estatuto General de la UPTC, entre otros.

Fase 2. Participacién—-Consulta: Esta fase tenia como propésito efectuar un
balance de las expectativas de los grupos de interés y consultar la experiencia y
opinion de las instancias universitarias para el desarrollo del Plan. Para lograr este
objetivo se organizaron grupos focales y mesas consultivas, respectivamente. Los
grupos focales (o focus group, en inglés) son una técnica de levantamiento de
informacion para identificar opiniones o actitudes de un publico especifico
respecto a diversos temas. Constituyen un medio para evaluar las reacciones de
los participantes hacia estrategias, conceptos, resultados, entre otros temas.

Por lo tanto, ayudan en el desarrollo posterior de estrategias y en el analisis e
interpretacion de resultados. También pueden ofrecer algunas respuestas a
asuntos sin resolver, y ampliar el campo de visién de aspectos que no se habian
considerado. Los grupos focales organizados con los actores de interés de la
UPTC, significaron un primer nivel de discusién que buscaba identificar las
expectativas de estos grupos frente a los servicios e influencia que tiene la
universidad en la region y en el pais. Se constituyeron cuatro grupos focales con
representantes de sectores de interés como: gobierno departamental;, sector
productivo, donde es relevante el tema de ciencia, tecnologia e Innovacion; sector
educativo nacional y regional (incluye ex rectores de la UPTC y rectores actuales
de algunos entes universitarios autbnomos); y la sociedad civil, representada por
las ONG, cuya participacion en la discusion de los temas de responsabilidad
social, y en la parte ambiental, contribuy6 a la comprension y definicién de lineas
guias para abordar el tema desde la UPTC. Es importante precisar que con la
inclusion de la sociedad civil se tienen dos ventajas. Por una parte se puede
clarificar la agenda social donde la UPTC puede tener mayor impacto, y, por otra,
con la sociedad civil como coproductora del plan, se espera que su nivel de
compromiso sea mayor en la fase de implementacion del mismo.
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Para cada grupo focal se disefiaron los instrumentos pertinentes con la
participacion del grupo de Rectoria. Se plantedé que los grupos focales tuvieran
entre seis y diez personas, para facilitar la participacion y manejo de la sesion. Los
resultados de los grupos focales se consignaron en documentos de memoria que
sirvieron de base para el trabajo de las mesas consultivas.

Las mesas consultivas (conformadas por miembros de la comunidad académica
de la UPTC) se enfocaron en la discusion y las conclusiones en torno a los
elementos centrales de cada eje estratégico del plan (programas, objetivos,
proyectos, metas institucionales), conforme a las lineas estratégicas propuestas
desde Grupo de Rectoria y el Consejo Superior Universitario.

Estas mesas se denominan “consultivas” porque las conclusiones derivadas de la
discusion, aunque aportaron a las decisiones, no eran necesariamente de caracter
vinculante se plane6 la realizacion de cinco mesas consultivas con los
representantes de la Comunidad Académica de la UPTC (profesores, estudiantes
y administrativos), sobre los asuntos estratégicos de la Universidad

El ejercicio de diagnodstico y el de “participacion-consulta” se consolida en el
presente documento e integra todos los elementos identificados en la fase de
diagnéstico, al igual que las memorias de los grupos focales y las mesas
consultivas.

Por otro lado, como resultado de los grupos focales y mesas de consulta, el
equipo de acompafiamiento elabor6 un documento base para la actualizacion y
ajuste del Plan Maestro Institucional 2007-2019 y para la formulacion del Plan de
Desarrollo 2011-2014.
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Figl4: Fases de participacion- consulta y formulacion- planeacion
articipacion y concertacior
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Fuente: diagnostico institucional y ajuste al plan maestro institucional y al plan de desarrollo realizado en el
2011- UPTC

Fase 3. Formulacién—Planeacion: En esta se fase se ajustd y actualizé el Plan
Maestro Institucional 2007-2019, y se formuld el Plan de Desarrollo Institucional
2011-2014. El Plan de Desarrollo se aline6 al Plan Maestro en cuanto a
lineamientos, objetivos, programas, proyectos y metas, que orientaran la
aplicacion en las unidades académicas administrativas.

Fase 4. Implementacién: La implementacién consiste en la puesta en marcha del
Plan de Desarrollo Institucional en las unidades académico administrativas, por
medio de planes de accion que estén alineados con los objetivos, proyectos y
metas institucionales. Para esta fase es necesario estudiar la experiencia anterior,
hacer un andlisis de los planes de accién efectivamente ejecutados por las
unidades y revisar el modo en que han contribuido a los objetivos institucionales
de la UPTC. Esta etapa incluye la asociacion de acciones particulares a las
tematicas especificas y transversales de la Institucion.

Fase 5. Seguimiento y evaluacion: Esta fase es de especial importancia para la
ejecucion de la planeacion. Con ella se pretende aplicar un modelo de
seguimiento y evaluacién para garantizar el cumplimiento de los objetivos del plan.
Es necesario hacer el monitoreo continuo del mismo, tanto a nivel institucional
como a nivel de las unidades académica administrativas, y disponer del
seguimiento de la realizacion de las acciones y del alcance de las metas. El
modelo de seguimiento y evaluacién implica el disefio de los mecanismos que den
cuenta del desempeiio de la UPTC en sus diversos aspectos. Por lo tanto es
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recomendable utilizar sistemas que la universidad conozca y domine de tiempo de
atras, que soporten informacion confiable para la toma de decisiones. Estas dos
Gltimas fases se presentan para dar lineamientos de los pasos a seguir, mas no
hacen parte del trabajo de acompafiamiento de Oportunidad Estratégica.

Analizando la anterior informacion y el informe del “Rendicién de cuentas UPTC-
2011 (ver anexo B)”, se evidencia una alineacion estratégica de los tres niveles
(mega, macro y micro) al igual que una medicion de “afuera hacia adentro”,
partiendo de analizar la contribucién social y el valor agregado o entregado y
reconocido por los clientes para luego alinearlos estratégicamente con las metas y
resultados de la organizacion y sus integrantes.

La institucién evalu6 los problemas y retos de la educacién superior en relaciéon
con las condiciones del entorno analizando los contextos internacional, nacional y
local, y la articulacién con la mision y vision de la UPTC.

Para este analisis se tuvieron en cuenta factores internacionales como: la
masificacion de la educacion, la internacionalizacion del sistema, financiamiento y
tension entre lo publico y lo privado en la educacion superior, la universidad como
actor clave en el desarrollo social y econdmico; nacionales como el Plan Nacional
Decenal de Educacion (PNDE 2006-2016), la politica sectorial de Educacién
Superior (2010-2014) y el documento de politicas 2010-2014 de La ASCUN.,,
gasto en educacién superior y evolucién presupuestal, composicion institucional
del campo educativo en Colombia, coberturas y matriculas, desercion, docencia,
jovenes investigadores, publicaciones; en el contexto regional se estudiaron el
plan regional de competitividad 2008-2032, contexto social, oferta académica en
Boyaca, desercion en el departamento, graduados en Boyaca, perfil de
graduados, ciencia y tecnologia, entre otros.

A partir de los retos planteados en el analisis del entorno se analizaron elementos
de las condiciones internas de la UPTC, como la docencia, matriculas, desercion,
investigacion, productividad, extension, bienestar social, calidad y acreditacion,
internacionalizacién, laboratorios, innovacién vy articulacion con el sector
productivo, y asuntos administrativos y financieros. El analisis de estos ejes o
elementos en torno a los cuales giran las funciones misionales son lo
suficientemente flexibles para contrastar la informacion que dan sobre la
institucion con otras formas de organizacion centradas en objetivos y lineamientos
estratégicos.
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En conclusion se evidencia que aunque existe una alineacion estratégica de los
tres niveles propuestos por Kaufman, (1999) en la Universidad Pedagdgica y
Tecnologica de Colombia, existen algunas falencias al articular los resultados en
funcion de las metas y propésito de las actividades, procesos organizacionales y
el comportamiento individual. Esto se evidencia en el informe de rendicion de
cuentas 2011 en los indicadores de modernizacion de la gestion administrativa y el
cumplimiento de los programas (ver figura 16), especificamente el relacionado con
el fortalecimiento de mecanismos orientados a la eficiencia administrativa y
financiera que se cumplié en un 75%, lo cual evidencia debilidades que se deben
estudiar y establecer acciones correctivas para mejorarlas. Estas deben ser
medibles por métodos objetivos y rigurosos, basados en indicadores visibles de
comportamiento, o productos de dicho comportamiento, y utilizados como
estandares para orientacion, feedback y autocorreccion.

Figura 15: Cumplimientos de programas UPTC
Ei———""CUMPLIMIENTO PROGRAMAS

MODERNIZACION GESTION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA i

-

o
100% '/f z
90% 4
.r"/-‘
230%
,r‘//
T0% o
/" y
60% P
o
50% 1 -
e
40% 1 /’H
A
30% 1 ,f'i
’4’” -
20% 1 .(,-"
o
10% P
ra
0% ~
5.1 REDISERD 5.2 FORTALECIMIENTOD 5.3 MANTENIMIENTO 5.4 55
ESTRUCTURA DEMECARISMOS Y MEJORAMIENTO INFRAESTRUCTUR FORTALECIMIENTO
ORGARICACOMD UN ORIENTADOS A LA CONTINUO DEL A DOTACION DE L&S ESTRATEGIAS
SISTEMA URIVERSITARIO EFICIENCIA SISTEMA INTEGRADO FISICA DE COMUMICACION
| REGIONALE ADMIMISTRATIVAY DEGESTION
IMPLEMENTACION DEL FINANCIERS
‘ MODELD GESTION DEL
TAIFKNTO HI TR ARIN

Fuente: Informe de rendicién de cuentas 2011-UPTC

Es de resaltar que el plan de desarrollo 2011 — 2014 de la UPTC contempla:
“‘LINEAMIENTOS DE MODERNIZACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA:

Proyecto: Actualizacion de los Estatutos de Personal, con este proyecto se
pretende la actualizacion de las situaciones del personal administrativo de la
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universidad, los principios que rigen su accion, sus obligaciones y derechos; establecer
criterios de la evaluacion de su desempefio y determinar temas claves para el
desarrollo del personal como la capacitaciéon y formacion. La actualizacion de los
Estatutos busca afianzar las relaciones funcionales y de compromiso entre los
diferentes estamentos de la institucion, a fin de desarrollar mecanismos eficaces dentro
de la politica de gestién del talento humano”.

Al revisar el informe de rendicibn de cuentas se identifica la ausencia de
programas o proyectos relacionados con el desempefio humano en los procesos
de modernizacion de la gestion administrativa. La implementacion del modelo de
la “Tecnologia del desempefio Humano resulta pertinente como estrategia para
ayudar a cumplir con el 25% faltante en el cumplimiento de los programas de
fortalecimiento en la gestion y eficiencia administrativa, al igual que cumplir con
las politicas de modernizacién y el incremento en la generacion de valor; lo
anterior se evidencia en los resultados de la aplicacion de la Prueba del Modelo
HPT en la Universidad.

Figura 16: Cumplimientos de proyectos UPTC

CUMPLIMIENTO PROYECTOS

120%

100%
100% 100% 100%
100% S T 4 B ——
95 ¢
a0% Plan de formacionfy 1ok Loae polo ¥ sx
r tac Fortalecifiento a los I i i
apaclm:on del Talento Niepey saniel ol NTC GP 1000-2009, NTC & Evolucion |:Ie los Sistemas de
umano. P ] IS0 3001 Y NTC- 150/ [EC Informacion a un enfoque

0% de la Insti Elifln pmd_uctﬂ 17025 75% integrado gerencial |

Adopcign de buenas

Reestructuracfpn organicay . practicas !:IIBJD a
an% implementacion delsa

ajuste de [a pjgnta de personal -
20000 e 150 27000
0% 15%

Ajuste y ActualizaciéVl IManual de Funcicnes de la UPTC.

0%

0% £
Ly i kel " i 4 a e P iy k- & NS Ty = i b i ]

G o o ot o o o of o o o o o o ol ot o 4

Euente: Informe de rendicién de cuentas 2011-UPTC.

0% Consecucién de recursos de fuentes de financiacién diferentes a los provenientes de actividades misionales

80



5. CONCLUSIONES

En la Universidad Pedagodgica y Tecnolégica de Colombia se realizan dos clases
de evaluacion, la evaluacién del desempefio de los empleados publicos en carrera
administrativa (Acuerdo No. 027 de 2008) y la evaluacidbn por competencias
implementada a partir del 2010 (Resolucién 3163 de 2009).

Los modelos de evaluacion de desempefio al mérito y por competencias
aplicados a los funcionarios administrativos de la Universidad Pedagdgica y
Tecnologica de Colombia no se aplican de manera objetiva, se evidencia una falta
de concientizacion y compromiso de los funcionarios en la aplicacion y realizacion
del proceso. Igualmente los modelos aplicados no responden a los criterios de los
enfoques modernos como son el que sean métodos auto sostenibles y que sean
disefiados con base en la contribucién social y el valor agregado que generan a
los individuos, institucién y a la sociedad.

Los modelos de evaluacion del desempefio aplicados no identifican causas de los
problemas presentados, brechas ni acciones de mejora para corregirlas.
Igualmente no se realizan indicadores de medicion de los resultados de la
evaluacion de desempefio que permitan hacer retroalimentacion e implementar
correctivos.

Los modelos de evaluacién de desempefio aplicados en la universidad no
permiten implementar acciones de mejoramiento de acuerdo con el plan de
desarrollo administrativo del sector educativo, el modelo estandar de control
interno MECI y el sistema integrado de gestibn de calidad académico
administrativo SIGMA, asi como la articulacibn con los objetivos y planes
estratégicos de la institucion.

En las visitas de observacion se identificaron fallas en la calidad de la prestacion
del servicio, falencias en la atencion al cliente (estudiantes, docentes y personal
externo a la institucion), ambiente laboral tenso, sobre todo del personal de planta
en los cargos bajos como son las secretarias y auxiliares, los cuales afectan
negativamente el rendimiento del personal y la eficiencia organizacional.

La metodologia de la Tecnologia de evaluacion del desempefio propuesta logra
una mejora medible, eficiente, auto-sostenible y auto-regulada en el desempefio
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del individuo y de las organizaciones, como resultado de la alineacién de un
sistema de factores que se afectan reciprocamente y que conllevan a lograr una
mejora continua Yy una mayor generaciéon de valor al cliente externo y a la
institucion.

Los programas Yy actividades de mejoramiento del desempefio deben ser el
resultado de un analisis y alineacion vertical de los tres niveles de la planificacion
mega, macro y micro y de la alineacién horizontal entre las areas y procesos,
medidos de “afuera hacia adentro, partiendo de analizar la contribucién social y el
valor agregado o entregado y reconocido por los clientes para luego alinearlos
estratégicamente con las metas y resultados de la organizacion y sus integrantes.
Aunqgue la universidad en el proceso de planeacion estratégica, en el plan Maestro
Institucional 2007-2019 y en el plan de desarrollo 2011-2014 contempla la
planificacion mega, macro y micro, se identificaron falencias en la alineacion de las
metas estratégicas con los resultados de la institucibn y el compromiso y
desemperio de los funcionarios.

Los problemas de competencias y comportamientos son factores para mejorar el
desemperio Unicamente si se producen mejores resultados con un menor esfuerzo
0 minimizan costos al alcanzar esos resultados. Estos resultados deben ser
medibles y basados en indicadores visibles y utilizados como estandares para
orientar o dar retroalimentacion y asi lograr la satisfaccion y fidelizacion de los
clientes internos y externos Yy por consiguiente mejorar la generacion de valor a
estos mismos. Los mecanismos de evaluacion del desempefio implementados en
la universidad no cumplen con estos lineamientos teéricos ideales en los
procesos de evaluacion como es el llevar indicadores que permitan dar
retroalimentacion de acuerdo con los resultados, asi como el implementar planes y
acciones de mejoramiento a las brechas identificadas.

La implementacion del proyecto de mejora de desempefio humano se propone a
través de las siguientes cinco fases: -determinacion de necesidades -andlisis de
causas -seleccion de intervenciones -implementacion y gestion -evaluacion,
feedback y mejora continua, las cuales le permitiran a la universidad la alineacion
de las politicas, metas y objetivos estratégicos con la eficiencia de las actividades
y procesos, resultados y la continua generacion de valor; contribuyendo asi a la
solucion de la problematica en el desempefio laboral que se ha venido
presentando por varios afios en la institucion.

Realizando la prueba piloto del modelo de Tecnologia del Desempefio Humano en
la universidad, se evidencia una generacion de un valor al analizar la intervencion
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del Clima Organizacional, con un ahorro neto de $184.000.000.00 anuales, con lo
cual la propuesta resulta pertinente y sobre todo se evidencia una alta generacién
de valor y una solucion a la problemética de desempefio laboral que se esta
presentando al interior de la institucibn y que impacta negativamente los
resultados de la institucién. Esta disminucion de costos sera mayor al analizar
todas las variables que afectan el desempefio del personal administrativo de la
UPTC.
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6. RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Se recomienda a la institucion implementar mecanismos 0 campafias de
capacitacibn que permitan sensibilizar y concientizar a los funcionarios
administrativos de la universidad en la importancia de realizar los procesos de
evaluacion de desempefio en forma objetiva, como estrategia para que la
organizacion sea mas eficiente, eficaz y efectividad y por consiguiente se mejoren
los resultados, la generacion de valor y el impacto social.

Asi mismo realizar campafias para concientizar al personal administrativo en la
importancia de asumir conductas de cambios sustanciales en las actitudes y
comportamientos para lograr los objetivos estratégicos de la institucion a través
del trabajo en equipo de manera eficiente y alineada con la misién y vision de la
institucion.

Adoptar el modelo de evaluacion del desempeio a través de la “Tecnologia del
desempefio Humano” como modelo disefiado a partir de la alineacion de un
sistema de factores que se afectan reciprocamente y que sean el resultado del
analisis de la planificacion de factores mega, macro micro, ademas que sean
disefiados con base en la contribucion social y el valor agregado que generan a
los individuos, institucion y a la sociedad; lo anterior le permitira a la institucion ser
sostenible y competitiva en la dinamica que caracteriza los mercados modernos.
Igualmente se recomienda adoptar esta metodologia en razén a que permite a la
institucién llevar indicadores de la evaluacion del desempefio, que permiten una
toma de decisiones asertiva en las acciones correctivas de los problemas y
oportunidades del rendimiento del personal, asi como el logro de una mejora
medible, eficiente y auto-sostenible en el desempefio de los individuos y de la
institucién, mejorando la problematica que se esta presentando en el rendimiento
laboral de los funcionarios administrativos bien sea por la estructura
organizacional, por factores como los niveles de motivacion o el clima
organizacional.

Asignar y capacitar un equipo de trabajo interdisciplinario para la implementacion
del modelo de evaluacién del desempefio propuesto de acuerdo con la
metodologia, pasos y analisis de variables planteadas.

Se recomienda a la institucion establecer las instancias y personal encargado y
responsable de realizar los procesos de evaluacion, seguimiento y control del
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desempeiio laboral, alineando los resultados alcanzados con la planeacion
estratégica de la institucion.

Como una segunda fase se recomienda realizar los estudios y ajustes a la
propuesta para ampliar y aplicar el enfoque de Tecnologia del Desempefio
Humano a toda la institucion, incluyendo la planta docente.
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ANEXOS

ANEXO A: FORMULARIO DE EVALUACION DE MERITOS UPTC:
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ANEXO B: COPIA DEL INFORME DE RENDICION DE CUENTAS 2011- UPTC.
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Gustavo Orlando Alvarez Alvarez

30 DE MARZO DE 2012, A LAS 9 AM
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Se identifican los logros alcanzados
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desafios a futuro para la UPTC
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de seguimiento y evaluacion, / ‘
para garantizar el
cumplimiento del plan
estratégico

Se realiza un balance de las
expectativas de los grupos de interés
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S | universitarias para el desarrollo del

Plan
A
\

[ Se expresan los ejes
Se realiza el despliegue del Plan estratégicos del plan, los
de Desarrollo Institucional a nivel programas, objetivos, proyectos y
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(Facultades — Departamentos).
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- . /A
rendicioncde

cuentas

vigensiem® @ 1

Diagnostico
Se plantean dos actividades centrales:

1. Analisis de las condiciones del entorno externo y de los retos y politicas
de la Educacién Superior

v Entorno Externo (Global, nacional y regional)

*  Contexto Econdmico
+  Contexto Social

+  Contexto Politico

*  Contexto Ambiental

v Retos de la Educacién Superior
*  Politicas internacionales
*  Politicas nacionales
*  Politicas sectoriales

ACREDITACION INSTITUCIONAL DE ALTA CALIDAD,
HEESTUCION 6963 O 2010 MEN]

rendicidnce

cuentas

vig e

Diagnostico e

2. Andlisis de las condiciones internas de la UPTC

- Plan Maestro Institucional 2007-2019, Plan de Desarrollo anterior 2007-2010, e Informe de
Gestidn 2007-2010. (resultados, retos y desafios)

Lineamiento 1. Calidad, Excelencia Académica y Pertinencia Social
Lineamiento 2. Investigacién y Proyeccién Social

Lineamiento 3. Cooperacidn e Internacionalizacién

Lineamiento 4. Regionalizacidn

Lineamiento 5. Cultura Institucional e Identidad Upetecista
Lineamiento 6. Gestidn Financiera

Lineamiento 7. Patrimonio Cultural y Argueologico

- Revisién de indicadores, estadisticas de referencia de la UPTC frente a las Universidades
del pais, recursos, definicién de lineas de base.

- Estudio de otros temas internos como Auditoria Integral de la Contraloria y plan de
mejoramiento, y autoevaluacién institucional.
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