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RESUMEN

El presente trabajo es el informe final de la Practica Dirigida para optar por el
grado de Licenciada en Ciencias de la Educacién con Enfasis en Administracion
Educativa.

Consta de un diagnéstico realizado en el Liceo de Paraiso durante el Segund6
Semestre de 1997, que busca conocer la situacion real de los diversos aspectos de la
administracion educativa del colegio, con el objeto de identificar caracteristicas y
limitaciones a fin de hacer recomendaciones que permitan implementar acciones
orientadas a su mejoramiento.

Para la realizacion del diagnostico se consultd al director, personal docente,
docentes administrativo, integrantes del comité ejecutivo del gobierno estudiantil, un
miembro de la Junta Administrativa y se realizé una amplia revisién bibliografica.

Los aspectos que se tomaron en consideracion fueron: Doctrina Organizacional,
Infraestructura, recursos Humanos, Currfculum, Relaciones con el entorno interno vy
externo, Aspectos Legales y Recursos Financieros. Cada uno de ellos fue analizado con
base en la informacion teoérica — practica recibida durante los cursos impartidos a lo largo
de la carrera.

Luego de un analisis del diagnéstico se consideré6 la debilidad con relevancia la
Ausencia de Métodos e Instrumentos para una Evaluacion Eficiente en el Liceo de
Paraiso. Por lo que se propone un seminario taller: “Sensibilizaciéon para el cambio en la
evaluacion del desempefo”. Un segundo taller: *Métodos e instrumentos para la
evaluacidon del desempefio” y un tercero: “Introduccidn a la Retroalimentacion del
Desempefio”. Estos talleres estaran dirigidos a todos el personal docente y administrativo
del Liceo de Paraiso.

La evaluacion del desempeiio debe considerarse como una actividad connatural al
ser humano y, en consecuencia, inevitable, cuyo ser tiene que ver con la formulacién de
valores en relacion con situacion, actos o casos.



Al respecto en el documento Politica Educativa 1990 — 1994 se considera a la
evaluacion del desempefio como un proceso para obtener juicios en relacion con el
curriculum; o sea, que se debe evaluar tanto el proceso, como el producto y realizar
acciones constantes para controlar la calidad en el nivel macro y en el nivel micro.

Por lo anterior, {a evaluacion implica un proceso de accidén con constantes cambios
tendientes a controlar la calidad.

La evaluacion del desempeiio es un medio que permite obtener una vision general
del potencial humano en una institucion y cuyo objetivo principal es determinar las
cualidades profesionales, para mejorar el rendimiento del trabajador.

Actualmente uno de los propdsitos de la educacion costarricense es elevar la
calidad por lo que se hace imperante una adecuada evaluacidon del desempefio docente.

La propuesta se pondra en préactica mediante tres talleres que se desarroliaran
durante los meses de marzo y abril de 1999 con todos los docentes y administrativos del
Liceo de Paraiso y su finalidad es concienciar acerca de la importancia de la evaluacién
del desempeiio de los trabajadores, y junto con el evaluador localizar las causas que
intervienen en el desempenio y establecer las perspectivas correspondientes.

El trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

El Capitulo | trata sobre las caracteristicas generales de la institucion las cuales
dan una visién del Liceo de Paraiso.

En el Capitulo |l aparece el Diagnéstico Institucional que permitird determinar las
fortalezas y debilidades en las diferentes areas del estudio.

En lo que respecta al Capitulo Ill, se destaca la debilidad que conlleva a la
propuesta Disefio de Tres Talleres de Metodologia para la Evaluacion del

Desempeiio.

El Capitulo IV contiene lo referente a la propuesta.




OBJETIVO GENERAL

Proponer una estrategia de cambio ante una debilidad detectada que contribuya al
mejoramiento de la gestién docente — administrativa, considerando el caso especifico del
Liceo de Paraiso (Cartago).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Determinar, mediante un diagnéstico organizacional, cuales son los problemas mas
relevantes que afectan el personal docente y administrativo de la institucién.

]

Seleccionar el problema relevante que afecta la labor personal docente vy
administrativo del Liceo de Paraiso.

Proponer una estrategia de cambio que responda el problema diagnosticado.

4. Ofrecer un aporte mediante un proyecto al sistema educativo costarricense.
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INTRODUCCION

El presente trabajo es el informe final de la Practica Dirigida para optar por el
grado de Licenciada en Ciencias de fa Educacién con énfasis en Administracion
Educativa.

Consta de un diagnéstico realizado en el Liceo de Paraiso durante el
Segundo Semestre de 1997, que busca conocer la situacién real de los diversos
aspectos de la administracion educativa del colegio, con el objeto de identificar
caracteristicas y limitaciones a fin de hacer recomendaciones que permitan
implementar acciones orientadas a su mejoramiento.

Para la realizacién del diagnéstico se consulté al director, personal docente,
docentes administrativo, integrantes del comité ejecutivo del gobiemo estudiantil, un

miembro de 1a Junta Administrativa y se realizé una amplia revisién bibliografia.

Los aspectos que se tomaron en consideracién fueron: Doctrina
QOrganizacional, Infraestructura, Recursos Humanos, Curriculum, Relaciones con el
entorno intemo y extero, Aspectos Legales y Recursos Financieros. Cada uno de
ellos fue analizado con base en I3 informacién tedrica — practica recibida durante los
cursos impatrtidos a lo largo de la carrera.

Luego de un andlisis del diagndstico se consideré la debilidad con relevancia
la Ausencia de Métodos e Instrumentos para una Evaluacién Eficlente en el
Liceo de Paraiso. Por lo que se propone un seminario taller “Métodos y Técnicas
en la evaluacién del desempefio dirigido av todo el personal y un segundo ftaller

“Sensibilizacion para el cambio en la evaluacioén del Desempefio”.



La evaluacion del desempefio debe considerarse como una actividad
conhnatural al ser humano y, en consecuencia, inevitable, cuyo ser tiene que ver con

la formulacién de valores en relacién con situacién, actos o casos.

Al respecto en el documento Polftica Educativa 1990 — 1994 se considera a
la evaluacién del desempefio como un proceso para obtener juicios en relacién con
el curriculum; o sea, que se debe evaluar tanto el proceso, como el producto y
realizar acciones constantes para controlar la calidad en el nivel macro y en el nivel
micro.

Por lo anterior, la evaluacién implica un proceso de accién con constantes
cambios tendientes a controlar la calidad.

La evaluacidon del desempefio es un medio que permite obtener una visién
general del potencial humano en una institucién y cuyo objetivo principal es

determinar las cualidades profesionales, para mejorar el rendimiento del trabajador.

Actualmente uno de los propdsitos de la educacién costarricense es elevar la

calidad por lo que se hace imperante una adecuada evaluacién del desempefio
docente.

La propuesta se pondra en practica mediante tres talleres que se
desarrollaran durante los meses de marzo y abril de 1999 con todos los docentes y
administrativos del Liceo de Paraiso y su finalidad es concienciar acerca de la-
importancia de la evaluacién del desempefio de los trabajadores, y junto con el
evaluador localizar las causas que intervienen en el desempefio y establecer las
perspecfivas correspondientes.



El trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

El Capftulo | trata sobre las caracteristicas generales de la institucion las
cuales dan una visién del Liceo de Paralso.

En el Capitulo Il aparece el Diagnoéstico Institucional que permitira determinar
las fortalezas y debilidades en las diferentes areas de estudio.

En lo que respecta al Capitulo ill, se destaca la debilidad que conlleva a la
propuesta Disefio de Tres Talleres de Metodologia para la Evaluacién del

Desempeiio.

El Capitulo IV contiene lo referente a la propuesta. .



OBJETIVO GENERAL

Proponer una estrategia de cambio ante una debilidad detectada que
contribuya al mejoramiento de la gestién docente — administrativa, considerando él
caso especifico del Liceo de Paraiso (Cartago).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Determinar, mediante un diagnostico organizacional, cuales son los problemas

mas relevantes que afectan al personal docente y administrativo de {a institucion.

2. Seleccionar el problema relevante que afecta la labor del personal docente y
administrativo del Liceo de Paraiso.

3. Proponer una estrategia de cambio que responda al problema diagnosticado.

4. Ofrecer un aporte mediante un proyecto al sistema educativo costarricense.



CAPITULO |
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ASPECTOS GENERALES DE LA
INSTITUCION




) 1
CAPITULO |

ASPECTOS GENERALES DE LA INSTITUCION

Liceo de Paraiso: Reseiia Historica

En 1968, nace la idea de crear una institucion de educacion secundaria,
cuando un grupo de personas de la comunidad de Paralso se interesé por crear un
colegio, ya que los jovenes deblan desplazarse a Cartago para continuar sus
estudios secundarios en los colegios existentes de la época: el Colegio San Luis
Gonzaga, Sagrado Corazén de Jesus y el Vocacional de Artes y Oficios (COVAQ)
principaimente.

Tales condiciones impedian a muchos estudiantes concluir sus estudios,
quiza por razones econémicas, lejania, transporte u otros. Para ello se nombré un

comité pro colegio, que se integré de la siguiente manera:

¢ Presidente: Don Adilio Mata Alvarado.

¢ Vicepresidente: Don Miguel Bonilla Picado.
o Secretaria: Sefiora Nuria lrola Alfaro.

+ Tesorera: Srta. Flor Gamboa Cerdas.

e Flscal: Don Isidro Brenes Cerdas.

e Vocal: Don Amoldo Bonilla Delgado.

Oftros vecinos se incorporaron como miembros de las diferentes comisiones
que se formaron: Propaganda, Finanzas, Redaccion y Visitas Dianas.
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La tarea consistié en buscar apoyo para la creacién y obtener lo necesano
con el fin de que institucién iniciara funciones en 1969. El Trabajo se orienté a
conseguir la aprobacion de la Ley Constitutiva y la ayuda econémica que permitiera

cumplir con los requisitos minimos necesarios.

Todas las actividades realizadas por el comité estuvieron llenas de mistica y
de un deseo incansable de dotar a Paraiso de una institucibn de ensefianza
secundana, lo que lievé a los integrantes a asumir su compromiso con la actividad
prioritaria de su propio quehacer.

El comité desatrolié, ademas, actividades propias del funcionamiento de la
institucién; buscar un local o lugar provisional para iniciar funciones, realizar estudios
y censos de matricula, bUsqueda y nombramiento del personal docente y
administrativo y la Junta Adminisfrativa, entre otfros.

Es asi como el 20 de mayo de 1968 la Asamblea Legislativa en la
Administracion de Trejos Femandez, decreté la creacién del Liceo de Paraiso por
medio de la Ley 4106 en la Gaceta N° 125 del 12 de junio de ese mismo afio. (Ver
Anexo No. 1)

Viiendo coronado su esfuerzo, el comité fue dejando poco a poco su labor en
manos de autoridades educativas y administrativas, nombradas al efecto por el
Ministeno de Educacion Publica.

El 9 de noviembre de 1968 se coordiné la premafricula con la Escuela Fray
José A. de Liendo y Goicoechea, lo que sirvib de base para planificar la
conformacion de 5 grupos de sétimo afio.
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En febrero 1969, inicié sus labores en el Edificio Municipal de esa localidad,
una vieja casona consfruida en 1910, en condiciones e instalaciones inapropiadas y
bajo la direccion de la Profesora Miriam Quirés.

Dicha institucion se crea como una dependencia puablica de modalidad
académica diurna y en 1993 funciona adscrita a ésta, una seccién nocturna de

educacion académica para jévenes y adultos.
Ubicacion Geografica

El Liceo de Paraiso se encuenfra ubicado en el barrio San Antonio, Paraiso
distritoc primero del canton del mismo nombre, provincia de Cartago. Sus
instalaciones se encueniran emplazadas en una finca de 22 hectareas, situadas en
{a periferia sur del area urbana de la ciudad. Su frente corre paralelo a ta carretera

gue une a Paraiso con el distrito de Qrosl. (Ver Anexo No. 2).
Descripclon del area geografica

En cuanto a las caracteristicas socioeconémicas, la poblacién se ubica entre
los sectores de la clase media hasta los sectores de clase baja, resultado de los
procesos de marginalidad y tugurizacion que se han desarrollado en la periferia sur y
oeste de la ciudad.
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La pobiacién econémicamente activa se ocupa en su mayoria en actividades

de los sectores Primario, Secundario y Terciario. Al oeste de la ciudad se desarrolia
una localizacién industrial en el que industrias como Bali, Texeda, entre otras; al
igual que la agricultura no tradicional de Helechos y Flores ormamentales ocupan

gran cantidad de mano de obra.

Las actividades comerciales se encuentran desarrolladas, ya que existen todo
tipo de establecimientos y locales: supermercados, carnicerias, bares, pulperfas,

talleres, sodas, bazares, restaurantes, farmacias, entre otras.

Paralso cuenta con gran variedad de servicios tanto publicos como privados.
En el campo de la salud, existe una Clinica del Seguro Social, un Centro de Salud y
consultorios privados en ramas de medicina general, oftalmologia, pediatria,
psicologia, entre ofros.

En cuanto al sector educativo, diferentes instituciones cubren todos los ciclos,

desde preescolar hasta universitaria.

Existe servicio de transporte publico tanto urbano como interurbano con
Cartago y San José donde se ofrece servicio directo a diferentes horas del dia.

Al recorrer las diferentes zohas de la comunidad se puede observar los
resultados del proceso de urbanizacién, lo cual ha llevado a la aparicién de huevos
caserfos urbanizaciones 0 ambos entre las cuales se destacan las Margaritas, los
Mangos, la Castilla, los Geranios, el Salvador, Ciudadela Barrio Hondo y Ciudadela
Gutiérrez.

En la periferia sur y oeste de la ciudad se desarrolla un enorme anillo de

tugurizacién y marginalidad: Ciudadela la Laguna y los Llanos de Santa Lucia,
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producto de vanias etapas de lotificacibn, como respuesta a una acentuada

migracién hacia el cantén de personas provenientes de diferentes regiones rurales

del pais e incluso de ofras nacionalidades.

En lo que respecta a las areas recreativas, la comunidad cuenta con el
“Parque de la Expresién” Laguna de Dofla Ana, Parque Central, los Miradores de
Ujarras, Orosl y Sanchirl e instalaciones deportivas como el Estadio Municipal, ias
plazas de fitbol, ubicadas en la Joya, Piedra Grande, La Laguna y Santa Lucia. La
comunidad también cuenta con fres canchas publicas de baloncesto en los barrios
del INVU, la Joya, la Estacién y la del Turul, ademas de las existentes en el Parque
de Dofia Ana. También se cuenta con dos gimnasios ubicados en la Escuela

Goicoechea y el Liceo de Paraiso.

La carretera nacional atraviesa el distrito de Paraiso y lo une con Cartago y
San José hacia el Oeste y con Turrialba y Limén al Este. Una ruta secundaria
comunica a la comunidad con los distritos de Orosi y Cachi. Ofros caminos
municipales y vecinales, en lasfre o asfalto, intercomunican los poblados y caserios
del cantén.



CAPITULO I
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DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL
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CAPITULO It

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

DOCTRINA ORGANIZACIONAL

El planeamiento es uno de los principales elementos del proceso
administrativo en toda organizacién especialmente en una institucién educativa, ya
que permite alcanzar los fines y objetivos que la sociedad se propone lograr del nivel
macro al micro o institucién.

El planeamiento debe responder a una estrategia como lo sefialan Stoner y
Freeman (1994:194) “Un programa general para definir y alcanzar los objetivos de
una organizacién y poner en practica su misién”.

Toda organizacién educativa debe tener claramente definida la aspiracién de
institucién que desea ser y el servicio educativo que quiere brindar, esto implica
necesariamente decidir un patrén de elementos que le permitan atender todas
aquelias debilidades y amenazas, aprovechando sus fortalezas y oportunidades
para alcanzar ese ideal de institucion y servicio educativo. Este conjunto de
elementos constifuye lo que se conoce con el nombre de doctrina organizacional
que, a nuestro criterio, esta constituida por siete elementos basicos:

a) Mlslon: es la que delinea la finalidad a la que aspira llegar la organizacion
educativa. Expresa lo que desea ser y lo que espera élcanzar en ia gestién del
servicio educativo. Su indefinicion hard que la organizacibn carezca de un
propésito comin, que su imagen en el ambiente sea ambigua y carente de
credibilidad, elio ie hara navegar en un mar de actividades sencillas y hasta
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incoherentes, porque su sentido de navegacién es oscuro, al no existir una

imagen objetiva de la organizacién educativa.

b) Objetivos: Constituyen la disgregacion de la mision organizacional en propésitos
concrefos que se aspiran alcanzar una vez concluido el servicio educativo.
Sefialan, por tanto, hacia dénde deben dirigirse los esfuerzos del personal y de
las recursos de la organizacion.

c) Metas: Estas operacionalizan los objetivos, estableciendo el cuanto, el cuando y

el donde se realizaran estos.

d) Politicas: Constituyen las guias generales que orientan las acciones que emanan
de las metas con el fin de alcanzar objetivas. Son en si pautas que orientan la
adopcidn de resoluciones.

e) Estrategias: Instrumentos u objetivos de intervencién por medio de los cuales se
pretenden hacer efectivas las politicas de la organizacion. Contemplan, a su vez,
objetivos y metas.

f) Normas o procedimientos: es el conjunto de reglas y pasos que se definen
para llegar a la practica de las esfrategias organizacionales. Indican, por tanto, los
pasas por seguir en su administracian.

De acuerdo con lo referido en la misién de la organizacién, el centro
educativo en estudio no la tiene bien definida, aunque si retoma los fines y objetivos
de la Educacion Caostarricense debe adecuarlos, tomando en cuenta la realidad.
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SI est4 orientada en lo que quiere ser como institucion, presenta objetivos

definidos pero demasiado amplios, lo que dificulta su consecucién en un tiempo

determinado.

Las metas aparecen incluidas en cada proyecto de trabajo que realizan los

comités de la organizacién, sin embargo, no se contempian en el plan institucional.

Fuente: Plan Institucional del Liceo de Paraiso 1997.

Las politicas establecidas dentro de Ia organizacién, son presentadas en el
primer consejo de profesores, asi consta en el Libro de Actas del Ccnsejo de
Profesores.

Las estrategias, en algunos momentos, son dadas jerarquicamente de

acuerdo con la estructura de la organizacién; en otras ocasiones nacen del seno de

la organizacién, con una mayor participacién de sus diferentes sectores.

Proyectos Prioritarios

Los proyectos y metas institucionales que el Liceo de Paralso se plantea para

el Curso Lectivo 1897 se basa en los objetivos generales.
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CUADRO No. 1
Proyectos Prioritarios y Metas para el Curso Lectivo 1997

Liceo de Paraiso

PROYECTOS: META:

¢ Aseo yomato del Liceo Mantener limpia la planta fisica de la institucion
durante el curso lectivo.

¢ Relacioties humanas - |Promover la integracién y las buenas relaciones
humanas en el personal de la institucién.

¢ Actividades especiales Promover (a integracién y las relaciones humanas
entre el personal de la insfitucién.

Estos proyectos responden a dos objetivos del Plan Anual que corresponden
al N° 2 “Laborar en un ambiente de armonia, en donde tanto profesores como
alumnos se sientan felices de convivir en el Liceo” y el N° 6 “Integrar a los alumnos o
docentes en las tareas de limpieza y embellecimiento de la planta fisica.

Se puede notar que para los restantes objetivos no hay proyectos ni se
plantean metas por alcanzar durante el curso lectivo.
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Si la institucién se plantea como misién cumplir con los objetivos y fines de la
Educacién Costarricense se contradice al plantear solamente dos proyectos, lo que

confirma la debilidad detectada en el Planeamiento Institucional.

INFRAESTRUCTURA

De acuerdo con las Normas de Infraestructura Fisica dictadas por el Centro
Nacional de Infraestructura Fisica Educativa del Ministerio de Educacién Puablica en
1964, se puede considerar que la ubicacién del colegio es favorable.

El centro educativo tiene facilidad de acceso, vias de comunicacion en uso
permanente, proximidad con los barrios y urbanizaciones de la ciudad, la travesia no
es mayor a los 15 minutos para la mayoria de los estudiantes que proceden de
lugares alejados, como Cachi, Orosi, San Jer6nimo, entre ofros; se encuentran

dentro de las disposiciones que se sefialan al respecto.

También cuenta con los servicios necesarios para el funcionamiento del
centro educativo tales como agua potable, drenajes y fosas sépticas, servicio de
energia eléctrica, telefonia, fax, entre otros.

La forma rectangular del terreno, en proporcién de § a 3, un érea minima de
15 meftros cuadrados por alumno, pendientes no mayor de 10% a la minima
predominante en la comunidad, drenaje natural, no encontrarse atravesada por
lineas de alto voltaje, oleoducto o gasoducto, asf como contar con mas de 4 metros
cuadrados de superficie libre y una zona de juego mayor a la requerida de 2,25
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metros cuadrados por alumno, permiten sefialar que cumple con las normas

estipuladas.

Recursos fisicos

Los recursos fisicos proporcionan al educador y al alumno las facilidades,
dependiendo de la utilizacion eficiente que se haga de estos en relacion con los
programas y planes de ensefianza y, por ende, con el logro de los objetivos
educativos y propésitos institucionales.

Hay dos tipos de recursos: las obras de infraestructura y el equipamiento.

Las obras de infraestructura las conforman tanto el edificio escolar con sus
respectivos locales, asf como todas las instalaciones del centro educativo: edificio
administrativo, aulas, laboratorios, biblioteca, sala de proyecciones, gimnasio,
servicios sanitarios, soda, talleres.

Ademas de las instalaciones relacionadas con la ensefianza (laboratorios de
cémputo, aulas de Educacién para el Hogar, taller de Artes Industriales, entre otras),
existen zonas de recreacion como zonas verdes y jardines, y se cuenta con servicio

de soda, comedor, una sala de profesores y parqueo.
Terreno y edificaciones
El Liceo de Paralso, estd inscrito al Protocolo 7436, Folio 142 al 144

propiedad de la Junta Administrativa del Liceo de Paraiso conocida como Finca
Turul, la cual fue adquirida en 1970 por la suma de doscientos mil colones, con un
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CUADRO No. 2

Resumen de Informacion de Aulas y Talleres de

Educacion Técnica en el Liceo de Paraiso

1997
Talleres Aulas | Serviclos | Pllas | Estado | Tipo De Construccion
¢ Maderas 1 1 1 Bueno Block
¢ Dibujo 1 1 - Bueno Block
Técnico
¢ Cuero 1 - - Bueno Block
¢ Mimbre 1 - - Bueno Block
¢- Reposteria 1- - 1 Bueno Block
¢ Confiteria 1 - 1 Bueno Block
e Artesania 1 - - Bueno Prefabricado
¢ Electricidad 1 - 1 Bueno Block

Fuente: Inventario Edificaciones 1997. Liceo de Paralso.

La informacién concemiente a las edificaciones cormrespondientes a las
labores de ofras actividades curriculares y extracurriculares, asl como las
administrativas, se presenta resumida en el cuadro siguiente:




CUADRO No. 3

Resumen Informativo de otras edificaciones

y su estado en el Liceo de Paraiso
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1997
Espacios | Edific. | Centro de | Biblioteca| Comedor | Salade |Gimnaslo
Admin. | Computo Fotocoplas
Oficinas 7 1 - -
Baterlas 3 - 3 1 -
Pilas - 6 - 2 -
Lavamanos
Cocina 1 - 1 1 - -
Comedor
Bodega 2 - - 1 - 2
Bafios - - - - 3
Sala de 2 2 1 1 1 -
Profesores
Sala de 1 - - - - -
Publicacion
Tipo de Block | Galindo Block Block Block Block
Construcciéon

Fuente: Inventario Edificaciones 1887. Liceo de Paraiso.
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Catastro

El centro educativo cuenta con el respectivo catastro, a nombre de la Junta
Administrativa. Se cuenta inscrito en el Regisfro Pablico con el No. C — 146235-85,
Tomo 1142-344, Folio 416 — 202, Numero 40231, Asiento 1-7. Presenta un area
total de 265 733, 89 metros cuadrados y un drea construida de 6 636,61 metros
cuadrados.

Equipamiento

Todo centro educativo debe confar con el equipo bésico para desarrollar su
labor adecuadamente.

De acuerdo con Lépiz se entiende por equipamiento “todos los materiales
basicos y recursos auxiliares que sin ser parte integral del edificio escolar, son
necesarios para lograr los objetivos del curriculum que se desarrolla en el centro
educativo.” (Los Sectores, 1995: 142).

El colegio cuenta con 1 285 pupitres unipersonales tipo universitario: 343 de
madera, 549 de metal y 393 mesas de pupitres con sus respectivas sillas
individuales. También cuenta con 24 mesas medianas, con 100 sillas para los
Talleres de Educacion para el Hogar y Artes industriales. A continuacién se presenta
el resumen de la informacién anterior:
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CUADRO No. 4

Mobiliario de ias Areas Académicas y Técnicas

Liceo de Paraiso

1997
. CLASE DE PUPITRES NUMERO
¢ Pupitres unipersonales en madera 343
e Pupitres unipersonales en metal 548
¢ Pupitres de mesa y silla | B 383
Total: 1285

Fuente: Inventario de Equipo y Mobiliario 1897. Liceo de Paraiso.

Los materiales béasicos con que cuenta la institucién se cuantifican y califican
en el cuadro siguiente:
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CUADRO No. 5
Materiales Basicos Existentes Liceo de Paraiso
1997
EQUIPO CANTIDAD ESTADO
Bueno | Regular{ Malo

Pupitres 38 X

Escritorios 480 X
Sillas 55 X
Mesas 11 X

Escritorio con silla giratoria 6 X
Armarios 46 X

Pizarras 9 X

Archivos 3 X

Magquina de escribir 14 X

Teléfonos 1 X

Fax 1 X
Fotocopiadora 0

Computadoras 3 X

Fuente: Inventario de Equipo 1997. Liceo de Paralso.

El Taller de Reposteria cuenta con un horno eléctrico y una batidora Kitchen -
- Aid (Semi - Industrial). En el drea de Artes Industriales, los talleres se encuentran
equipados con magquinarias, materiales y herramientas, por ejemplo: méaquinas que
realizan soldadura eléctrica y oxiacetileno, tornos para maderas y metal, taladoras,
esmeriles, sierras, entre ofros.
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En el area administrativa cuenta con un servicio de Central Telefénica, Fax,

teléfono inalambrico, un poligrafo, una cortadora de papel, equipo de amplificacién

de sonido, tres méquinas de escribir y una cortadora de césped.

El comedor cuenta con un refrigerador grande de dos puertas, dos hormos
microondas, dos plantillas de gas y una eléctrica; asl como equipo de menaje de

cocina. Todo el equipo se encuentra en buen estado y esta funcionando.

Recursos Didacticos

El recurso didactico es el equipo que se necesita para el desarrolio de los

procesos de ensefianza y aprendizaje.

El Liceo de Paralso posee: un Televisor RGB (Color) de 21 pulgadas, una
Video Casseftera VHS, un proyector de filminas, un proyector de cine de 16
milimetros, ocho radiograbadoras, once escritorios, tres computadoras para uso de
las oficinas administrativas y 37 computadoras més para apoyo curricular en el |
Ciclo en el Laboratorio de Informatica. El cuadro siguiente resume la informacion
anterior:



CUADRO No. 6

Equipo Laboratorio de Computo

Liceo de Paraiso 1997
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EQUIPO CANTIDAD
Monitores 37
Computadoras (“CPU") 37
Teclados 37
Mouse 37
UPS 18
Parlantes 7 10
Médem 14 Kbps. (Fax y Datos) 1
Unidad de Cinta (Tape Backup) 1
Laboratorio de Cienclas 1
Micréfonos 5
Escaner 1
Data Show 1
Retroproyector 1
Camara de Video 1
impresoras 2

Fuente: Inventario Equipo y Material Didactico 1997. Liceo de Paralso.

En el momento de iniciar este estudio (1997) el Laboratorio de Computo

funcionaba como Recurso de Apoyo Curricular para las materias béasicas:
Matematicas, Espafiol y Estudios Sociales. Por las tardes se constituye en el aula de
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los Talleres Tecnol6gicos relacionados con la computacion: Técnicas Secretariales,

“Mentes Creativas”, Contabilidad, entre ofras; mientras que en la noche, se destina a
ofrecer cursos libres de informatica, tanto a los alumnos de la institucibn como a

miembros de la comunidad.

En el area de Ciencias, se cuenta cun cuauu nnciuscupus, uila valarniza y
equipo de laboratorio variado. Por su parte, el area de Educacién Musical cuenta
con cuarenta instrumentos musicales de percusiéh, un acorde6n, un piano, un

6rgano, once instrumentos de viento.

La biblioteca, en materiales y equipo, dispone de 4 632 volimenes, 36
mapas, 14 juegos de geometria y 34 videos sobre diferentes temas.

RECURSOS HUMANOS

Docentes

Los recursos humanos lo componen toda las personas que laboran en el
centro educativo, independientemente del cargo o de la posicién jerarquica que
ocupan. Las personas constituyen por lo tanto, un elemento comin en todas las
organizaciones.

Segun Terry Jorge “organizar es una actividad fundamental de Ila
administracién. Se realiza para reunir y disponer de todos los recursos necesarios,
incluso personas, de modo que el trabajo a realizar se cumpla satisfactoriamente.”
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“El buen manejo de las relaciones humanas por parte del administrador no

sblo favorece el logro de los objetivos sino también contribuye al desarrolio
intelectual, espiritual y social del individuo y del grupo.” (Masls, 1995: 15)

El Administrador requiere de una preparacién amplia para enfrentar muchos
desaflos, tomar decisiones dificiles y administrar comrectamente el personal.
Asimismo, debe conocer las diferencias individuales y saber que cada individuo es

Gnico.

En educacién, el administrador debe estimular la participacién de quienes
estan bajo su responsabilidad, propiciando un ambiente que favorezca las buenas
relaciones entre educadores para asi obtener un buen rendimiento en el proceso de
ensefianza.

De acuerdo al cuestionario aplicado a los 17 docentes, éste revelé como
debilidad del colegio que las relaciones humanas entre direccién y docentes no son
buenas, olvidando el director que el elemento més preciado en la organizacién es el
ser humano. A continuacién se presentan los resuitados obtenidos en la variable

“Opinién de los docentes sobre la existencia de confiictos en la institucion”.
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CUADRO No. 7

Opinion de los docentes sobre la existencia de
conflictos en la Institucion

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Si 10 59%

No 6 35%

No sabe 1 6%

De lo anterior se deduce que las relaciones humanas en el colegio no estan
del todo bien ya que 59% de entrevistados consideran que existen conflictos aclaran

elios, que generan discordancia entre el personal docente y el director.

De acuerdo con la legislacién vigente, el director es el elemento que debe
mantener buenas relaciones con todos los funcionanos, segln se desprende de sus
atribuciones y obligaciones especificas en el Capitulo Il del Reglamento.

El personal de una instituciébn educativa se ordena de acuerdo con la

clasificacion que establece la Ley de Carrera Docente en las siguientes categorias:

¢ Docente Administrativo.
¢ Docente.

¢ Administrativo.
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También es necesario agregar dentro de esta clasificacion, a los miembros

de la comunidad estudiantil.

El personal docente administrativo estda compuesto por el Director, el
Asistente de Direccion, el Auxiliar Administrativo, el Orientador y el Bibliotecario. El
conjunto de profesores de la institucion (maestros o profesores, segin sea el caso),
conforma el personal docente. El personal administrativo estd integrado por las
secretarias, oficinistas, guardias y conserjes. La comunidad estudiantil por su parte,
la compone el total de los estudiantes del centro educativo.

En el Liceo de Paraiso de 1719 estudiantes, 853 son hombres y 866 son

mujeres lo que representa cantidades parecidas en sexo.

Las edades oscilan entre 12 y 19 afios y la mayorfa est4 ubicado en los 13
afios por estar concentrada la poblacién estudiantii en sétimo afio.

un 85% de los estudiantes matriculados provienen del distrito de Paraliso, el
porcentaje restante procede de Orosi y Cachi. Estos datos reflejan que la mayoria
proviene de las areas urbanas de Parafso, condicion importante cuando se
confecciona el Plan Institucional e individual. Fuente: Cuadro de Matricula de 1997
del Liceo de Paralso.
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Como aspecto importante se debe seflalar que la participacion de los

alumnos en actividades de la institucién y la comunidad, tiene un efecto intencional

informativo, pues dejan de ser pasivos para fransformarse en participantes activos.

Personal Docente y Administrativo

En educacién el administrador requiere una preparacién amplia para
enfrentar muchos desafios dificiles y administrar correctamente el personal. Debe
conocer las diferencias individuales y saber que participacién de quienes estan bajo
su responsabilidad, en este caso, los trabajadores, propician un ambiente que
favorezca las buenas relaciones humanas para obtener un buen rendimiento en el

proceso de la ensefianza.

El Liceo de Paralso constituye una dependencia puablica, que ofrece servicios
de educacién académica secundaria con un personal total de 98 funcionarios de los
cuales 76 son docentes, 10 docentes administrativos y 13 administrativos como lo
muestra el cuadro siguiente:




CUADRO No. 8

Distribucion del Personal Administrativo, Técnico

y Docente Administrativo del Liceo de Paraiso
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1997
CATEGORIA NUMERO
o Técnico Administrativo 10
e Docentes 76
e Administrativos Puros 13
Total: a8

Fuente: Cuadro de Personal 1997. Anélisis Liceo de Paraiso

Con relacién al personal docente y administrativo un 93% es graduado, es

decir, posee un alto grado profesional y la mayoria reside en la ciudad de Cartago.

La distribucion de los docentes de acuerdo conh su grupo profesional se

presenta en el siguiente cuadro:



CUADRO No. 8
Distribucion del Personal Docente - Administrativo y Docente

por Grupo Profeslonal del Liceo de Paraiso

1997
GRUPO FRECUENCIA FRECUENCIA
PROFESIONAL ABSOLUTA RELATIVA

ASP 6 6.9%
VAU2 7 8,1%
MAU2 3 3,4 %
PT3 1 1,1%
MT1 3 3,4%
MT2 0 0%

MT3 9 10,4 %
MT4 28 32,5 %
MT5 6 6.9 %
MT6 1 1,1%
vT1 2 23 %
V12 3 3,.4%
VT3 2 23 %
VT4 4 4,6 %
VTS 9 10,4 %
vT6 2 2,3%
TOTAL 86 100 %

Fuente: Cuadro de Personal 1997. Liceo de Paraiso
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Tal y como se puede apreciar en el cuadro anterior, 6 docentes (un 6,9%) del

total de 86 (100 %) son aspirantes. Otros 7 docentes (un 8,1 %) poseen la categoria
de VAU2 lo que corresponde a profesores autorizados de Ensefianza Técnica
Profesional, 3 (un 3,4%) poseen categorfa MAU2 lo que corresponde a los que
poseen titulo de Doctor, Ingeniero, Licenciado o Bachiller en ofras facultades que no
sean de Ciencias y Lefras, sin estudios pedag6gicos y a los bachilleres en la escuela
de Educacién de la U.C.R, uno (1,1 %) posee grado PT3, lo que corresponde a
maestro normal de Educacién Primaria. Los ofros 69 (80,2 %) docentes poseen
algin grado de calificacién dentro de la Escala de Calificacion de las Categorfas
Docentes, lo que implica estudios en la especialidad o en alguna otra especialidad
docente o profesional.

Con el analisis anterior, se puede deducir que el recurso humano con que
cuenta el cenfro educativo, en cuanto a preparacién y experiencia del personal
docente y docente — administrativo es suficientemente buena.

Desarrollio Organizacional

En las organizaciones las personas son el elemento mas importante son las
personas y son las que precisamente determinan el éxito o fracaso de la institucion.
Asi lo afirma Davis (1891.6) las personas representan el recurso mas preciado que
puede poseer toda organizacién. También afirman que hay dos tipos de sistemas
sociales: el sistema social formal (Oficial) y el sistema social informal, es por eso
que el ambiente organizacional sea cambiante y dinamico, sus partes son
interdependientes y sujetas a su influencia reciproca.
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Se puede sefialar que en toda organizacion existen los grupos formales e

informales. Los formales son parte de la estructura formal y los informales son
aquellos resultantes de las relaciones que diaria y continuamente se producen entre

las personas.

Segun Robbins (1993: 293) el grupo formal se define como: “la estructura de
la organizacién, mediante ciertas asignaciones de trabajo en las que se establecen
actividades.” También opina que los grupos informales “son alianzas que no estan

estructuradas de manera formal determinadas por la organizacion”.

En las organizaciones hay grupos de mando, de trabajo, de interés o de

amigos.

La organizacién formai estaviece ios grupos de mando y de frabajo, pero los

grupos de interés o de amigos son alianzas informales.

Estos grupos en conjunto, son los que realizan las acciones y permiten
alcanzar o no los objetivos que la institucién se propone, razén por la cual es una de
las principales variables que se debe tener en consideracién en la gestion
administrativa, en especial en la administracion educativa por ser de caracter
humano.




40
Organizacion Formal

El Liceo de Paraiso cuenta con una estructura legalmente constituida, que
define relaciones jerarquicas de autoridad y coordinacion, tanto verticales como

horizontales, que implica deberes y funciones para los miembros de la organizacién.

La esfructura formal se muestra en el organigrama de la institucién. Se
considera de tfipo estructural ya que representa las diferentes necesidades
administrativas, de acuerdo con Masls (1985: 66). Por su 4mbito, se considera de
tipo parcial, ya que incluye solamente un sector del sistema educativo costarricense,
y de informacién por su objetivo, pues informa a los funcionarios y publico en
- general.

En el ambito institucional, la esfructura jerarquica la encabeza la Direcci6n. El
Director es el funcionario responsable de la administracién del centro educativo,
segin lo establece el Articulo 6, Capftulo I del Reglamento General de
Establecimientos Oficiales de Ensefianza Media (lli Ciclo de Educacion
Diversificada).

También funciones y responsabilidades legales que le corresponden, asumen
funciones especificas del proceso administrativo que, segun sefiala Masis (1995:
59) consisten fundamentalmente en:

¢ Velar por el respeto de la filosofia de institucion.

e Facilitar y proveer los recursos materiales y financieros para el cumplimiento
eficiente de los objetivos.



41

¢ Motivar a los miembros de la institucién.

o Facilitar el desarrollo profesional, personal y espiritual de los miembros de la
institucién.

El Asistente del Director representa al director en su ausencia ocasional. Sus
funciones especificas son: llevar, conservar y archivar los libros de matricula, de
evolucién, de inventario, de actor, de registro de notas. También llevar las actas y
registro de notas. También le cormresponde llevar las actas del Consejo de
Profesores, extender las certificaciones y constancias que se solicita, controlar las
ausencias y llegadas tardfas del péréonal.

El Departamento de Orientacién tiene relacibn vertical con respecto a la
Direccién, le corresponde realizar funciones de tipo técnico — administrativo. Este
departamento lo integran una Orientadora con la funcién de orientar y mediar y
facilitar la adaptacién del alumno. También le corresponde orientar al estudiante en
sus intereses vocacionales, segin sus capacidades y necesidades. Ademas la
orientadora debe atender problemas de rendimiento académico, econémicos, de
salud, social, entre ofros.

El Comité Técnico Asesor cumple las funciones que al respecto le sefialan el
Instructivo Técnico Administrativo de Evaluacién y las Normas Béasicas Reguladoras
del Proceso Educafivo.

Este comité es nombrado por el Consejo de Profesores cada fres afios.

Los conserjes son nombrados por el Ministerio de Educacién Pablica. Dentro
de sus funciones estan: limpiar las aulas, el mobiliario, equipo de oficina, recolectar
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basura y desechos, ejecuta mandados, llevar circulares u otras comunicaciones y el

control de los cambios de leccién.

Por uitimo, los estudiantes representan en el organigrama la Gitima relacién
vertical. Estos acatan las disposiciones emanadas por el Ministerio de Educacion
Publica por medio del Director. Tienen poca participacion tanto en las decisiones

administrativas generales del centro educativo, como en dentro del aula.

Por su parte la Junta Administrativa del Liceo de Paraiso esté integrada por 5
miembros propietarios, nombrados y juramentados por la Municipalidad de Paralso.

Posee patrimonio y personerfa juridica propia, por lo que puede adquirir
derechos y contraer obligaciones, tal y como lo establecen los articulos No. 36, 37 y
38 del Codigo de Educacién.

La Junta estd sujeta a las disposiciones y directrices del Departamento
Financiero del Ministerio de Educacién Publica, con respecto del uso y destino de los
bienes que debe administrar.

La Asociacién de Padres de Familia estd conformada por padres de familia,
integrantes de la comunidad de Paraiso. Sus funciones son de apoyo financiero a la
gestién administrativa de la institucién por no poseer personeria juridica.
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Organizacion informal

En el centro educativo se conforman algunos grupos informales. Se destacan
entre ellos, el grupo de los docentes mas jovenes por su afinidad de intereses,
también comparten el diario vivir de Ia institucién: los profesores que viajan juntos a
la salida de la jormada laboral, los que comparten café de la mafiana, entre otros.

PERCEPCION Y ESTILO DE LIDERAZGO

La percepciébn es un proceso por el cual el individuo organiza e interpreta sus
expresiones sensoriales para dar un sentido a su ambiente. Sin la percepcién, la
interaccién del individuo con su ambiente sera imposible. Para poder reaccionar ante
el mundo que lo rodea, el hombre debe ser capaz de recibir informacién sobre ese
mundo y poder apreciar esa informacibn cuando sus procesos perceptivos le
permitan hacerio.

Los funcionarios del Liceo de Paralso tienen su propia percepcién de la
cultura organizacional del centro educativo, caracteristicas que cada organizacion
posee.

La cultura de la organizacién afirma Robbins (1993:620) “se refiere a la
percepcién que comparten todos los miembros de la cultura organizacional
representa por tanto, un sistema de significados compartidos, que originan una serie
de caracteristicas centrales que valora la organizacién y la distinguen de ofras”.
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La cultura organizacional sefiala diferencias entre una organizacién y las
demas, también le da un sentido de identidad, es decir, se genera el compromiso
del interés personal con algo superior. También ofrece los estandares de lo que
deben hacer y decir los empleados. Ademas sirve de confrol a las actitudes y
conducta de los empleados.

Esta informacion sirvi6 de base para determinar la percepcién que los
frabajadores tienen de la cultura organizacionat de la institucion.

Por informacién adicional de los encuestados, algunos opinan que el
ambiente laboral en el cenfro educativo es bueno y que la direccibn muestra una
actitud negociadora en el manejo de los confiictos.

El director de una institucion educativa es el responsable en buena medida
del éxito o el fracaso del centro educativo. Jiménez (1982:23) define el liderazgo
administrativo como “el arte que tiene una persona para dirigir a ofros a fin de
alcanzar objetivos comunes. Este se logra por una empatia o afractivo de
personalidad que tiene el lider administrativo, lograda basicamente por el
conocimiento y el interés en aquellos méas cercano a él en la organizacion”.

El verdadero lider es aquel que posee una serie de caracteristicas
personales. Segtn Bolafios “ el lider ejerce el arte de incentivar e inducir a sus
colaboradores a cumplir sus tareas con entusiasmos y confianza. Es, ademas, una
persona que saca buen provecho de las experiencias, es creativo y se proyecta de
manera atinada hacia el futuro”.
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Al analizar los datos recopilados con respecto del liderazgo, los docentes

consideran que el director muestra un liderazgo flexible o liberal asl permite el

trabajo en equipo que realizan diferentes departamentos.

Sin duda alguna las condiciones anteriores afirman que es una importante
fortaleza que muestra la institucién ya que la percepcién en general es positiva y

prevalece un ambiente de trabajo franquilo.

El tipo de liderazgo que se desarrolla en el centro educativo podria permitir el
desarrollo de una gestion administrativo participativa y estratégica que define en
firme precisa la misién de la institucién, sus objetivos metas y programas y, por
ende, ofrecer una oferta educativa m&s acorde con las necesidades
socioeconémicas de la comunidad.

El liderazgo representa un proceso continuo de escogimiento que permite a la
organizacién caminos en direccién a la meta.

Segln Chiavenato (1984: 139) clasifica las teorias y estilos de liderazgo
como: autocrético, democrético, liberal y situacional.

El liderazgo autocrético, es aquel en el que el lider fija las directrices sin
participacién del grupo, determina las acciones técnicas para la ejecucion de las
tareas, asi como los que cada uno debe ejecutar.

En el liderazgo democrético, el propio grupo eshoza acciones técnicas para
alcanzar el objetivo, solicitando consejo técnico al lider cuando es necesario, asl las
tareas ganan preceptos en los debates.
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El liderazgo liberal, permite libertad completa para las decisiones grupales o

individuales por lo que la divisién de las tareas queda totalmente a cargo del grupo.

El liderazgo situacional, no tiene un estilo valido para todo y cualquier
situacién, es capaz de ajustarse a un estilo de liderazgo diferente ante cada
situacibn y contingencia que se presentan para alcanzar la eficacia de los
trabajadores.

El fipo y las caracteristicas del liderazgo que se desarrolla en el centro
educativo, es ofro aspecto contemplado en el instrumento aplicado a los docentes
del Liceo de Paralso. Al referirse al liderazgo, Chiavenato (1886: 137 — 138) lo
sefiala como necesario en todos los tipos de organizacién humana, principaimente
en las-empresas y en cada una de sus departamentos y, por lo tanto, esencial en
todas las funciones de la administracién.

Constituye un fenbmeno social que ocurre exclusivamente en los grupos
sociales, por lo que debe ser considerado en funcién de las relaciones que existen
entre las personas de una determinada estructura social. Se debe distinguir,
entonces, entre el liderazgo como una cualidad personal y el liderazgo como
funcién, consecuencia de una distribucién de la autoridad para tomar decisiones

dentro de una empresa u organizacién.

El comportamiento de liderazgo involucra funciones como planear, dar
informacién, evaluar, controlar, recompensar, estimular, penalizar, entre otras, debe
ayudar, por lo tanto al grupo a alcanzar sus objetivos.
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Con base en los diferentes estilos que caracteriza el liderazgo, se pidi6 a los

docentes encuestados, determinar el estilo de liderazgo predominante en el centro

educativo. Los resultados obtenidos se resumen en el siguiente cuadro:

CUADRO No. 10

Liderazgo en el Liceo de Paraiso

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA

ABSOLUTA RELATIVA
Democratico 5 23.83%
Flexible 8 38.09%
Autocratico 4 19.04%
SHuaclonal 4 19.04%
oto 0 0%

Los docentes consideran que el director muestra un liderazgo flexible. Un

38.09% consideran que el liderazgo del Liceo de Paralso es flexible o liberal, el cual

muestra libertad para las decisiones grupales o individuales del personal.

Se puede concluir que en opinidn de los docentes prevalece en el centro

educativo un llderazgo de estiio flexible y democratico que se refuerza las

condiciones positivas anteriormente analizadas sobre percepcién y la existencia de

grupos o comités. Lo anterior constituye una fortaleza administrativa del centro

educativo.



Toma de decislones

Tradicionalmente la toma de decisiones en grupo incluia al aito mando de la
organizacién, ahora se aplica a todas la esftructura participando todos los
integrantes, en la solucién de problemas.

Segun Lépiz (1995:55) existen dos tipos de contrapuestos de Administracién:
la administracion participativa y la no participativa, que no deben interpretarse como
extremos de un dualismo, sino mas bien limites de un continuo.

Por administracién no participativa se entiende aquella en la que el poder de
decision y la consecuente toma de decisiones fiuye de los superiores a los
subordinados en una estructura jerarquica. La toma de decisiones, por tanto, se da
en forma vertical de la clispide a la base, excluye la participacion de los
subordinados en este proceso.

La administracién participativa, se basa en las premisas siguientes:

o EIl liderato no es exclusivo de quienes ocupan los puestos superiores en la
estructura de poder.

o Las buenas relaciones son indispensables para el logro de los objetivos
institucionales y para satisfacer las necesidades de los miembros de la
organizacion.
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¢ Tanto la responsabilidad como la autoridad pueden ser compartidas.

¢ Aquellos afectados por una polftica o accién determinada deben participar en el

proceso de tomas de decisiones relacionada con la politica o accién.
¢ La unidad de propésito se asegura por consenso y lealtad grupal.

¢« Los administradores que ocupan las posiciones mas altas dentro de la
organizacién deben coordinar el trabajo y ejecutar las politicas y acciones del

grupo.

« La evaluacién institucional es una responsabilidad del grupo que compone ia

organizacion.

o Las decisiones que se toman lo mas cerca posible del lugar donde se ejecuta la
accién propicia la eficiencia de la organizacién, su estabilidad funcional, el
impulso de los cambios requeridos y, por ende, mejores posibilidades de lograr
las metas y los objetivos propuestos por la institucion.

En el centro educativo se puede anotar como fortaleza, 1a existencia de grupos o
comités que a veces toman la iniciativa en un trabajo determinado, se retnen de
manera regular para trabajar en conjunto. Estas consideraciones justifican tomar en
cuenta el tipo de administracién y el proceso de toma de decisiones que se
desarrolla en el centro educativo.



COMUNICACION

La comunicacion debe ser eficiente y eficaz en toda organizacién para
asegqurar la eficacia para la funci6n de direccién. La comunicacién es el medio por el
cual un arupo de personas 0 una organizacién, se vinculan para alcanzar sus

objetivos y metas.

Robbins (1993:340-341) define la comunicacién como un proceso o fiujo “por
lo que la comunicacion representa los pasos que existen entre un emisor y un
receptor para la transmisién y comprension de su significado” afirma asimismo que
en cualquier grupo U organizacién, la comunicacibn cumple cuatro funciones

centrales: Controlar, motivar, expresar emociones e informar.

La comunicacion controla la conducta de los miembros de diversos maneras,
ya sea por medio de la estructura jerérquica de autoridad y lineamientos formales
que siguen los empleados, o mediante la comunicacién informal. Por lo tanto,
motiva a los empleados o integrantes del grupo, porque los aclara lo que deben
hacer, como lo estan haciendo y que pueden hacer para mejorar su desempefio y
su rendimiento deficiente. Por ello, la comunicacién es fundamental en la definicién
de metas, asf como lo en la retroalimentacién del avance organizacional e individual
hacia su consecucion.

La comunicacion facilita la toma de decisiones, ya que la fransmision de
datos proporciona la informacién necesaria para que las personas y los grupos
puedan identificar sobre las acciones para seguir.
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La comunicacién en el centro educativo fluye normalmente entre docentes, y
no asl que entre docentes y direccién. Se aplica un sistema de informacion vertical.
Esta afirmacién puede comprobarse en la encuesta con la pregunta “Opinién acerca
de la comunicacién director — personal” variable que se analizar4 a profundidad a

continuacion:
CUADRO No. 11
Comunicacion Director - Personal
CRITERIO: . FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Clrculares 12 70%
Consejo de Profesores 2 11%
Reuniones Departamento 2 11%
Reunfones Comité 1 6%
Reuntones Nivel 0 0%

De acuerdo al Cuadro No. 13, la comunicacién méas frecuentes entre el
director y el personal se da por medio de circulares.

El director del liceo, usa mas la comunicacién por medio de circulares y |
descuida el didlogo gque implica necesariamente, abrir y mejorar los canales de
comunicacién. Es necesario impulsar la comunicacién formal e informal quizd un
beneficio mas de esta modema filosoffa administrativa.
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En conclusién, la comunicacién que impera en el colegio, es de tipo vertical,

unidireccional e impersonal guiada por el director, lo que representa una debilidad

institucional.

CURRICULUM

El proceso educativo debe promover al ser humano para una sociedad
cambiante con una fuerza creadora, capaz de enfrentar retos para mejorar el
medio, aprovechar todo lo que lo rodea, de manera que tenga una realizacion moral
e intelectual. Debe cambiarse de unha cdncepcién intelectualista memoristica a una
educacién que forme individuos capacés de desenvolverse en una sociedad con
retos.

El curriculum debe estar sustentado en los fines y objetivos de la Educacion
costarricense La Ley Fundamental de Educacién #2160 del 25 de setiembre de
1857.

La administracién curricular y de la planificacibn es un tema de suma
importancia en la gestién administrativa para concretar la intencionalidad que una
determinada concepcién educativa pretende, en relacién con el tipo de hombre y
sociedad en un momento determinado.

Segin Masis (1995: 283) La educacién formal estad influenciada por las
caracteristicas de la sociedad. La escuela afirma el autor que debe incorporar en la
programacién, ejecucién control y autoevaluacién de los padres de familia y a la
comunidad en general dadas las experiencias significativas que la educacién formal
e informal aportan a la formacién del Individuo.
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Se debe proveer al individuo de las herramientas y actitudes necesarias para
enfrentar la dindmica social en forma critica y liberada a la sociedad para su

mejoramiento.

El currfculum deja de ser, entonces un planteamiento teérico — practico
centrado en los planes y programas de estudio para concebirse como un proceso
integrador y dindmico que toma en cuenta todos los aspectos que inciden en la

formacién integral del individuo.

El enfoque cumicular vigente en la educacién académica esta contemplada
en la Polftica hacia el siglo XXI que se respaida en los fundamentos que sefiala el
documento “Marco de Referencia para una Polftica Educativa Nacionafl .
Asimismo, los principales lineamientos de la polftica educativa, aprobada por el
Consejo Superior de Educacién se concentran en el documento “Educacién de
Calidad El Quehacer educativo en el Aula”, publicado en agosto de 1997 (Promece).

Este documento define la politica educativa también se sefiala el marco
filosofico y jurfdico que la sustenta, los programas de estudio, la evaluacién, los
recursos y el planteamiento didactico en relacién con los lineamientos filoséficos.
Delinea el papel del administrador educativo y el docente en el aula.

La politica educativa pretende alcanzar retos que se interpretan en fres
dimensiones, la Etica del Desarrolio la Polltica Social de la Educacién y el Marco
Juridico del Sistema Educativo, a su vez estd centrado en tres fuentes filosofias
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basicas que sefialan el qué, el como y el para qué de la educacién: El Humanismo,

el Racionalismo y el Consfructivismo.

El humanista pretende un ser humano con altos valores morales en todos los
campos del quehacer social, econémico y cultural. El racionalista se preocupa por ia
construccién y reconsfruccién del conocimiento nuevo y del y lo establecido,
mientras que la corriente Constructivista esta en constante cambio con una atractiva
interaccibn de educadores Yy estudiantes, con el fin de construir nuevos

conocimientos significativos para los jévenes.

Estas corrientes se complementan entre sf mientras que el contenido de cada
disciplina y el método de valores (el para qué) esta presente en el aula lo que explica
- que esta interaccién tome una posicién Racional — Constructivista.

Campos (1996: 2) afirma que la actual Polltica educativa, tanto en el nivel
micro como macro presenta incongruencia, no tiene claridad, precisién, eficiencia y
eficacia por lo que no facilitara la ejecucién de las labores ni el logro de las metas

propuestas resultando asl un fracaso para la educacion.

Segun esta autora hay Incongruencia entre las politicas publicas y las
educativas, ya que los objetivos de las politicas publicas no tienen eco en las
educativas. Ademas, fundamentan los documentos, que la politica publica se
considera la sustentatibilidad del desarrollo humano y la capital en relacién con la
economia — ecologia. El documento EDU 2005 se fundamenta en el desarrolio
econbmico, por lo que la funcién primordial es que el individuo se convierta en
capital humano para la produccién aunque actualmente muy poco es lo que se ha
incorporado en educacion.




56
De la posterior afirmacién se deduce el interés del Ministerio de Educacién

Publica por impulsar el Programa de Valor Agregado, en la educacién diuma, con la
finalidad de obtener operarios a corto plazo. Es por eso que la orientacién de este
proyecto estd mas dirigida a la educacibn General Basica, descuidando

Diversificada y Superiores.

El documento, segin Morales (1997: 38) no fiene claro el tipo de valores ni
los procedimientos que va a impulsar, ya que los valores no son cantidades que

pueden ser conocidas o modificadas.

El nuevo proyecto educativo no tiene coherencia i6gica entre los fines de la
ley Fundamental de Educacion y el resto del dispositivo pedagégico, que enfatiza el
eje academicista Complementando con el eje humanista.

Se privilegia la formacién de un ser humano escolarizado competfitivo y
productor, olvidando la formacién de los valores humanos y libertados establecido

en los fines de la educacién costarricense.

Es necesario, analizar la practica pedagégica que se realiza en las aulas del
Liceo de Paralso los procedimientos de Supervision y evaluacién del desempefio
docente y docente — administrativo, asl como los controles de rendimiento

académico que se aplican en el centro educativo.

En opinién del director, se desarrolla una practica pedagégica en la que se
mezclan elementos academicistas, conductistas y constructivistas por lo que no se
puede afirmar que el centro educativo oriente su quehacer pedagégico bajo un solo
planteamiento curricular.
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Esta aseveracién afirma que la practica pedag6gica que diariamente se

desarrolla no estd acorde con los lineamientos racionales — contructivistas que

sustenta la politica educativa vigente.

De lo anteriormente citado, se destaca una debilidad que la institucién tiene,
en el area administrativa por lo que debe ser atendida en el planeamiento
institucional.

RELACIONES CON EL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO

Los individuos y grupos, consfituyen el sistema social intemo de la
organizacién. Existen grupos que no son formales ni oficiales, mientras que otros si
lo son.

En el Liceo de Paralso las relaciones humanas entre los docentes son
favarables, se percibe un ambiente de trabajo tranquilo y el liderazgo favorece para
el desarrollo de las actividades de los docentes; sin embargo, no se da el frabajo de
equipo e interdisciplinario ya que este frabajo se centra en una accién individualizada
dentro del aula.

Las relaciones Institucién — Comunidad, Instifucién — Ministerio de Educacién
Publica, Docentes — Padres de Familia son a los que necesariamente se producen.
No hay proyeccién hacia la comunidad, por parte del colegio ya que se carece de
actividades que propicien esta relacién. Los padres de familia, las personas u los
organismos de la comunidad son elementos enriquecedores del curriculum, que se
podrfan utilizar en la accién docente e institucional.
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Las juntas administrativas y la asociacion de padres de familias son entes

internos que colaboran con el director para ejecutar acciones que mejoran las areas

académicas y administrativas del colegio.

El gobierno estudiantil deberfa colaborar en la identificacién de areas criticas
que requieren atencién, sin embargo, no es asf, porque quien dirige la accién
administrativa es el director de la institucion impidiendo cualquier participacién del
gobiemo estudiantil.

Las relaciones con el Ministerio de Educacién Publica son formales, visitas
del Asesor Supervisor, visitas informativas, cordiales y aveces de algin asesor de
Matenia.

ASPECTOS LEGALES

El sistema educativo costarricense constituye una de las areas medulares
que debe conocer no sélo el administrador educativo, sino también la totalidad de
los funcionarios de los centros educativos.

De acuerdo con Masis (1995 226) las leyes en educacion pretenden normar
el funcionamiento del sistema y garantizar por parte del Estado, la obtencién de
resultados. Para ello, el conjunto existente de leyes impone deberes y derechos que
todos deben cumplir, pues se logra con ello una relacién humana cordial en
beneficio de los propésitos y objetivos educativos que se buscan.

La Constitucién Politica de la Republica de Costa Rica, en su artfculo 129 y la
Ley General de la Administracion Publica en el articulo 18, afirma que es
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competencia de todo funcionario publico conocer los limites que le fije el

ordenamiento juridico para desempefiarse en sus funciones.

Todo adminisfrador educativo debe conocer los diferentes documentos
legales como los reglamentos que resultan de consulta obligatoria para que pueda

realizar una adecuada labor en el proceso técnico administrativo.

e La Consti’tuéién Politica de la Repiblica de Costa Rica.
¢ Ley General de Administracién Pablica.
¢ Ley Organica del Ministerio de Educacion Publica.
¢ Ley de Adecuacién de Términos al Plan Nacional de Desarrollo Educativo.
¢ Ley de Administracién Financiera y el Reglamento de Contratacién.
¢ Ley de Pensionesy J'ubilaciones del Magisterio Nacional.
¢ Ley Penal Juvenil.
¢ lLey de Acoso Sexual.
o Cobdigo de Educacibn.
¢ Cédigo de Trabajo.
e Cddigo Municipal.
» Estatuto del Servicio Civil.
« Reglamentos de Establecimientos Oficiales Instructivo Técnico.
¢ Reglamento de las Juntas de Educacién y Administrativas.
¢ Reglamento Caja Chica.
¢ Reglamento para el funcionamiento de sodas de Centros Oficiales y Particulares.
e Reglamento de Exdmenes de Bachillerato en Educacion Media.
o Reglamento del Servicio de Alimentacién y Nutricién Escolar y Administrativo.

« Manual para la Evaluacién y Calificacién de Servicio de los Profesionales de la
Carrera Docente.
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¢ Instructivo para la Administracién y Aplicacién de Pruebas de Bachillerato de

Educacién Media.

Seqgln el director todos los documentos legales citados anteriormente,
resultan de utilidad en determinados momentos del quehacer educativo. Entre los

mas utilizados estan:

« Reglamento General de Establecimientos Oficiales de Ensefianza Media,

¢ Manual para la Evaluacién de Servicios de los Profesionales de la Carrera
Docente,

¢ Reglamento de las Pruebas de Servicios Comprensivos del il Ciclo y de la
Educacién General Béasica,

e Reglamento de Exadmenes de Bachillerato en Educacién Media y
principalmente

o Estatuto del Servicio Civil.

El Estatuto del Servicio Civil constituye el documento legal de mayor
utilizacién y consulta por el administrador, Asistente de Direccién y docentes en
general. Estd conformado por fres grandes fituios y dos regiamentos. El Titulo
Primero “De la Catrera Administrativa” comprende los articulos del 1 al 51 y, regula
lo concemiente a la carrera administrativa. El Titulo Segundo regula la carrera
docente, por lo que ampara funcionarios propiamente docentes y administrativos
docentes, que son los que realizan labores de direccién, supervisién y ofras de
indole docente y administrativa. Se conoce como la Ley de Carrera Docente,
comprende el artfculo 52 al 81. Posee su propio Reglamento de Carrera Docente.
Por su parte, el Tftulo Tercero comprende del articulo 182 al 207, es el que regula la
organizacién, el funcionamiento y las afribuciones del tribunal del Servicio Civil.
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El Reglamento de Ila Carrera Docente es el documento legal mas

frecuentemente utilizado, sobre todo, en lo referente a aspectos como:

e Ausencias por enfermedad y tratamiento médico de los servidores.

e Permisos para tratamiento médico.

¢ Incapacidades por enfermedad.

o Educadoras en estado de gravidez.

e Licencias de diferente tipo (Sin goce de salarnio, no contempladas ¢
articulo 167, entre ofras).

e Permisos por mafrimonio, enfermedad grave del padre, madre, hij. <
cbnyuge.

o Justificacion de ausencias y algunas otras, de la misma indole.

En opinién del Director, el ausentismo de los docentes se encuentra entre los
problemas legales que méas frecuentemente atiende al aplicar el Estatuto referido,
que sin tener dimensiones de problema grave, afecta regularmente el normal
desempefio del centro educativo, ya que atrasa el desarrolio de los programas de
estudio, produce desmotivacién en los estudiantes y afecta la imagen institucional.

Para atender situaciones de ausentismo de los docentes u ofras, el
administrador educativo aplica el procedimiento que se describe seguidamente:

1. Presentacion de la Boleta de Justificacién de Ausencias y los documentos
de justificacién correspondientes por el funcionario.

2. Tramite de las ausencias, con el rebajo de salario correspondiente.
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3. En caso de conducta reiterada, se aplica el didlogo directo con el

funcionario para analizar las causas del problema, concienciandolo de que
la situacién afecta el funcionamiento normal y el rendimiento del centro

educativo, pero especialmente el de los estudiantes.

4. En casos de reiterados reportes de ausencias, el Departamento Legal del
Ministerio de Educacién Plblica puede aplicar el Régimen Disciplinario y
suspender al funcionario hasta por 8 dias sin goce de salario la primera

vez.

La gestibn de permisos, licencias, vacaciones y ofros, la realiza
personalmente el funcionario ante el director, para su tramitacién correspondiente,
en forma oral o escrita, segun sea solicitado.

En opinién de la mayorfa de los docentes consuitados al respecto, la principal
limitacién legal que se presenta en la institucién, es el desconocimiento de las
normas y reglamentos por parte de la mayoria de los funcionarios, principalmente,
docentes, situacibn muy generalizada en el sector docente nacional. El
desconocimiento de normas y reglamentos provoca en determinadas ocasiones
algunos conflictos entre el personal docente y la administracién, aunque no podria
sefialarse esta situacibn como un problema serio en la institucibn. Sin embargo,
amerita tomar en cuenta el asesoramiento y la actualizacién legal, como una accién
administrativa y de planificacién institucional.
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RECURSOS FINANCIEROS

Por la importancia que reviste el aspecto financiero en el centfro educativo,
sea éste de carécter privado o publico, el administrador educativo debe interesarse
por la salud econémica del centro educativo como empresa y manejar los aspectos
basicos necesarios.

La Ley de la Administracién Financiera de la Republica estipula que las
instituciones educativas publicas se financian principaimente del presupuesto
nacional, recursos que el Estado asigna al Ministerio de Educacién Publica, por lo
que cdrresponde al Departamento Financiero.

Los recursos que ingresan al colegio provienen por lo general de fuentes

como:

e Sector Publico: Transferencias anuales que hace el gobiemo central a los

centros educativos.

e Sector Empresarial: Transferencia que por concepfo de contrato o donaciones

realizan las empresas privadas.
¢ Sector familiar: Por pago de matricula, cuota de patronato y material educativo.

¢« Organismos y agencias Internacionales y Naclonales o ambas: Por

donaciones, partidas especificas y ofros.
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« Proplos: Por parte de servicios, productos, desarrollo de actividades y alquiler.

En los centros educativos, los recursos financieros obtenidos son invertidos en

dos tipos:

1. Gastos corrientes o variables administrativas, servicios personales y no
personales.

2. Gastos de Capital o fijos, dotacion y construccion.

En las Gltimas décadas, la crisis econémica que atraviesa el Estado
costarricense vy, las politicas fiscales prevalecientes, impuestas por organismos
intemacionales, provocé un importante y sostenido recorte de los recursos estatales,
destinados a los servicios sociales y, por consiguiente, al sector educativo. Tal
situacion disminuyé contradictoriamente, los ingresos estatales en las instituciones
educativas, ante una poblacién cada vez mé&s creciente de nifios y jovenes, que
demandan servicios y, por tanto, mayores recursos.

El deterioro presupuestario, ha repercutido en las condiciones de abandono
que muestran las plantas fisicas, los equipos educativos y los servicios que ofrecen
los centros educativos, la imposibilidad de ofrecerse el mantenimiento respectivo o
de adquirir equipos nuevos, afectan también las condiciones de trabajo y el
rendimiento general de las instituciones.

Afirma Murillo (1981:153) “El presupuesto es un instrumento que conlleva ia
medicion de los costos y de los medios, requeridos para ejecutar una accion
planificada”.
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El procedimiento que se siga para elaborarlo permite determinar el tipo de

presupuesto que priva en el centro educativo, sea de tipo ftradicional o por
programas.

Segln Masis (1985:249) “el presupuesto fradicional es aquel en el cual
Gnicamente se sefialan los conceptos de entradas y salidas sin hacer referencia a
acciones especificas ni al planeamiento institucional en general que lo respalda”.
Este tipo de presupuesto no presenta indicaciones de c6mo hacerlo, es decir, las
estrategias, los procedimientos o mecanismos que permitan hacerio una realidad, al
igual que no establece las metas, las acciones, ni el tiempo en que se espera
lograrlos. Tampoco se designan los funcionarios responsables por o que no es
posible sentar las responsabilidades del caso, ni es posible conocer ios lineamientos
generales a los que responde, y su relacibn con los propésitos y objetivos
supeniores, ni los mecanismos de control administrativo ya que no se establece una
planeacién adecuada de los procesos productivos y, por ende administrativos.

Cita Masis (1995: 249) que “el presupuesto por programas tiene ventajas y
desventajas. Como ventaja se responde mejor al tipo de variables que Iintervienen
en los procesos productivos, al obtenerse informacién mas fidedigna del grado de
avance y seftalan costos con mayor segundad.”

Como desventaja sefiala que no facilita detectar la calidad del trabajo que se
realiza, asl como la dificultad que presenta su administracién debido a la gama de
vaniables que intervienen, al igual que la cantidad de acciones involucradas en el
programa, fal es el caso de la educacion: promocién, capacitacién de docentes,
reuniones, actitudes, entre ofros.

El presupuesto por programas demanda el planteamiento de una
programacién esftratégica, que parte de las situaciones probleméticas por un
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diagnéstico institucional lo que permite incluir los intereses y las necesidades de la

institucién y en la realidad debera participar efectivamente en la toma de decisiones
de los funcionarios involucrados.

La responsabilidad de elaborar el presupuesto corresponde al Director y a la
Junta Administrativa del Centro Educativo. Erréneamente acciones tan importantes
se dejen en manos de un sector de usuarios, esto es afirmar practicas
administrativas obsoletas.

La administracion del presupuesto, corresponde a las Juntas Administrativas,
considerados como delegaciones de las municipalidades y organismos auxiliares de
la Administracién Pblica, asimismo, la formulacibn y el cumplimiento del
presupuesto.

Es importante sefialar que el Director del cenfro educativo tiene como tareas:
¢ Reunir Informacion.
¢ Elaborar los cuadros de personal.

+ Enviar esta informacién a la Direccién Regional de Ensefianza.
¢ Realizar la distribucién del nimero de lecciones y del personal.

Por su parte, la Junta Administrativa tiene como funciones:

¢ Prever |os gastos del centro educativo.
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e Presentar el presupuesto al Departamento Financiero del Ministerio de
Educacién Publica.

Se deduce, entonces, que el presupuesto de una institucién educativa tiene bien
definidos dos &mbitos, uno externo y otro interno. El primero se refiere al nimero de
lecciones y al personal docente, docente — administrativo y administrativo del centro.

El ambito intermo se refiere, al presupuesto ordinario que los centros
educativos elaboran anualmente, para suplir las necesidades detectadas por los
recursos provenientes del financiamiento estatal.

La asociacién de Padres de Familia, organismo de apoyo, refuerza los
ingresos insfitucionales y cumple otras necesidades. El director recomienda la

asignacion de dichos recursos y se disfribuyen mediante un presupuesto de apoyo.

. Cémo se elabora el presupuesto de la institucion?

1. El director realiza la proyeccién de matricula, el personal y las necesidades de
lecciones y personal docente y docente administrativo y administrativo para el
siguiente curso lectivo. El cuadro de personal se envia a la Oficina de
Planeamiento Educativo en el Ministerio de Educacién Publica, via Direccion -
Regional.

El director solicita a los profesores de los departamentos técnicos informar
sobre materiales didacticos y otras necesidades para el curso lectivo siguiente




67
dicho reporte escrito lo hacen llegar a la Direccién los coordinadores. Los

profesores los departamentos académicos reportan sus necesidades por medio
de la bibliotecaria quien los incluye como necesidades generales de la Biblioteca
de la institucién.

Los funcionarios de las diferentes oficinas adminisfrativas: Orientacion,
secretaria, auxiliares administrativos y administrativos y los diferentes comités y
ofras comisiones de la institucién también presentan reporte de las necesidades.
Es importante destacar aqui como debilidad de la institucién gque la participacién
del personal del centro educativo en el proceso de elaboracién del respectivo
presupuesto anual se limita Gnicamente al reporte de las necesidades que

anteriormente se resefi6.

. La junta administrativa junto con el director retine los reportes de necesidades y
con base en la revisién del presupuesto anterior y a los ingresos probables, se
elabora el proyecto de presupuesto, se envia a la direccién Regional o a las
oficinas de Juntas Administrativas.

El presupuesto ordinario debe aparecer en el Libro de actas de la Junta
Administrativa, este presupuesto aparece en el Tomo V, folio 40 — 41, acta 19 —

86, articulo 111.

. La direccién y la Junta Administrativa llevan el control del presupuesto por medio .
de:

o Ordenes de compra y facturas proforma.
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e Pago con cheques.

¢ Informes econ6micos periddicos, a cargo del contador y tesorero de la Junta
Administrativa.

Es responsabilidad de un contador autorizado llevar el control de los gastos
fijos, el manejo contable y la clasificacién de los ingresos y gastos. Este contador
se desempefia como tesorero de la Junta Administrativa.

. El director coordina con la Asociacién de Padres de Familia la distribucién y el
presupuesto de los recursos que aporta este organismo de apoyo, lo que sirve

para reforzar o suplir financieramente las necesidades de Ia institucién.
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Para el actual curso lectivo, en lo que se refiere al ambito extermo, en [a Ley

de Presupuesto Ordinario y Extraordinario de la Republica, Fiscal y por programas
para el Ejercicio Econémico de 1997 No. 7652 del 26 de diciembre de 1996, se
presupuesta el detalle de puestos que se muestra seguidamente.

CUADRO No. 12

Presupuesto Mensual y Anual por Puestos y Lecciones

Liceo de Paraiso 1997

cODIGO DETALLE DE LOS PUESTOS - CUOTA CUOQTA

MENSUAL ANUAL
Clase |113.506-00.03.0155 Liceo de Paralso | .................. 99.696 912
04427 |1 Director de Colegio 3 103 450 1.241 400
01775 |1 Asistente de Direccion 89 750 1.077 000
11033 |1 Orientador 3 87750 1.053 000
02831 |1 Bibliotecario Asis. Ctro. Educ.3 85750 1.029 000
11057 |2 Orientador Asistente 85.550 c/u 171 100 2.083 200
02241 |2 Auxiliar Administrativo 167 100 2.005 200
14703 |1 Técnico 3 56 550 678 600
10603 |2 Oficinista 2 a 49.950 c/u. 99 900 1.198 800
00354 |3 Agente de Seguridad a 47.250 c/u. 141 750 1.701 000
16344 |5 Trabajador Misceldneo 1 a 45,450 c/u. 227 250 2.727 000
2.473 Lecciones a 2.862 cada Lecci6n. 7.077 726 84.932712
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El cuadro anterior presenta la prevision presupuestaria para cubrir los

compromisos salariales de los 10 funcionarios docente administrativos vy

administrativos del Liceo de Paralso 1997.

En cuanto al personal docente, se estima un presupuesto de 2473 lecciones.
Esta cantidad de lecciones estd en relacibn con el nimero de estudiantes
matriculados, el nimero de secciones resultantes y el nimero de lecciones que se
imparten por cada asignatura y ciclo correspondiente, conforme con el Plan de
Estudios vigente.

Con base en el Estatuto del Servicio Civil, el tribunal comrespondiente
establece la clasificacién por grupos profesionales de los docentes y docentes
administrativos de la educacién nacional. Tiene como 'base los diferentes grados
académicos que pueden obtenerse en los centros de educacién superior:

profesorado, bachillerato, licenciatura, maestria y doctorado.

El Departamento de Personal del Ministerio de Educacién Publica elabora la
escala salarial correspondiente, de acuerdo con la clasificacién y monto salarial que
sefiala el Servicio Civil.

La instfitucién educativa percibe del Estado, principalmente de dos fuentes a
saber: La ley 6746 y el Timbre Educativo. El monto que se asigna a la institucién
proveniente de la Ley 6746 depende del nimero de estudiantes matriculados, por lo
que se incrementa cada afio. Se gira trimestraimente a la cuenta corriente de la
Junta Administrativa posee para este fin en el Banco Nacional de Costa Rica. |

Completan los ingresos, los recursos provenientes de la contribucién de

matricula y alquiler de terrenos e inmuebles.
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En la elaboracion del presupuesto institucional, se utiliza la clasificacién por
programas y actividades conforme con el Manual de Clasificacién de Ingresos y
Egresos que para este efecto exige la Oficina de Juntas Administrativas, del

Departamento Financiero del Ministerio de Educacién Publica.

ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Los datos obtenidos en el cuestionario para profesores y entrevistas al
director, integrantes del comité ejecutivo del gobiemo estudianti, miembro de la
Junta Administrativa del colegio sobre los siguienfes aspectos: Curriculum,
Relaciones Humanas, Comunicacién, Liderazgo, Supervision, Relaciones con el
Entorno y Aspectos Legales, estos se organizaron siguiendo el orden de las
variables. Se agruparon las respuestas de las preguntas comunes a todos los
entrevistados para obiener informacién cruzada, que, permitiera determinar el
cumplimiento de aspectos relacionados con la Administracion educativa. (Ver Anexo
No. 3)

Para efeclos de esfe analisis e interpretacidn de datos, en los cuestionarios
las respuestas correspondientes a “siempre” y “casi siempre” se manejaron como
criterios positivos, mieniras que “pocas veces” y ‘nunca” se consideraron como
criterios negativos.

Las entrevistas se aplicaron con el objetivo de recoger informacion mas
rapida y las respuestas se agruparon por afinidad.
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A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la investigacion, con

respecto de la variable “Curriculum” segun la opinién de los informantes.

CUADRO No. 13
Opinién acerca de si se aplican los reglamentos que

orientan las politicas educativas

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Si 12 70%

No 2 30%

Segun el Cuadro No. 13 la mayoria de los docentes encuestados dice que si

se aplican los reglamentos que orientan las politicas administrativas, mientras que

una minoria de encuestados manifiesta que no.

De lo anterior se deduce que el colegio estd bien orientado con los

reglamentos que rigen la educacién costarricense.
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CUADRO No. 14

OpInion acerca de si conoce el Plan institucional

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Si 8 53%

No 8 47%

Del cuadro anterior se deduce que 53% de los encuestados si conocen el

Plan Institucional pero 47% no lo conocen.

Se debe recordar que la organizacién es un aspecto fundamental de la
administracién curricular que permite el logro de una accién colectiva eficiente. Por
lo tanto, es importante participar a todos los involucrados en la organizacién para
que elaboren el Plan de Trabajo.

Los miembros de los gobiemos estudiantiles consideran que ellos deben

participar en el planeamiento Institucional, pues alegan no conocer este plan.
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CUADRO No. 15

La Politica Educativa fue tomada en cuenta

en el Plan institucional

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Totalmente 2 11%

Parclalmente 3 17%

No se tomo en cuenta 2 14%

No sabe 10 58%

El mayor nimero de docentes contestaron que no saben, de tal manera se
deduce que el profesorado no ha sido orientado hacia los cambios a partir de
criterios y normas preestablecidas. Esta orientacion debe darse por parte del
director por medio de charlas, asesoramiento, entre otros.

El Ministerio de Educacién Publica también debera informar los cambios que
se producen cada afio.

La practica pedag6gica que diariamente se desarrolla, no siempre esta
acorde con los lineamientos humanistas — constructivistas que sustentan la politica
vigente, sino mas bien, prevalece la mezcla de los diferentes elementos.
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CUADRO No. 16

Opinion de si los planes se aplican con modificaclones

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Con modificaclén 11 64%

Sin modificacion 6 36%

Los planes educativos son elaborados por el Ministerio de Educacién Publica.
Segln los informantes, en entrevista no estructurada, estos planes pueden tener
modificaciones siempre y cuando se adecuen a la realidad de la comunidad en la
cual esta inmersa la institucién.
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CUADRO No. 17

Opinion acerca de si se aplican los reglamentos que
orientan las politicas educativas.

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Slempre g 53%

Casl stempre 0 0%

Casi nunca 7 41%

Nunca 1 6%

Un 83 % de docentes consideran que los comités integrados por los docentes
s{ contribuyen al desarrollo curricular. El Liceo de Paralso presenta como
caracteristica que los grupos formales siguen las directrices dadas por la direccién
algunos trabajan motivados por cuanto estos docentes estan convencidos de la
importancia que representa su trabajo.

En entrevista con el director, él reflej6 que los grupos formales no tienen
ninguna presion, que laboran a conciencia y como verdaderos profesionales por tal
razon los resuttados son siempre excelentes.

Aparece una fortaleza en la institucién, pues los docentes muestran
motivacién al participar en grupo formal.




CUADRO No. 18
Participacion de los Docentes en el
Planeamiento del Presupuesto

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Slempre 0 0%

Casl slempre 0 0%

Casl nunca 1 6%

Nunca 16 84%

La mayor parte de los entrevistados, opinan que nunca participan en el
planeamiento del presupuesto.

Formalmente, les corresponde al director y a la Junta Administrativa la
elaboracion del presupuesto. Sin embargo, el director solicita a fin de afio a cada
profesor que haga una lista de las necesidades propias del departamento con la
respectiva jusfificacion.

En entrevista con el director se le plantea la misma pregunta y él confirma
que los docentes sl participan en el planeamiento del presupuesto escolar,
aportando la lista de necesidades.

Es importante destacar que la participacién del personal en la toma de
decisiones del presupuesto y otros campos del proceso administrativo es nula. La
anterior informacién confirma una debilidad de la institucién.
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CUADRO No. 19

Conocimiento del cronograma del colegio

por parte de los docentes

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Si 9 52%

No 8 48%

Al consultar a los 17 docentes sobre si conocen el cronograma del colegio, y

el 52% opinan que si lo conocen, mientras que un 48% opinan que no lo conocen.

Algunos docentes entran en més contacto con los funcionarios
administrativos, esto hace que tengan mayor conocimiento del cronograma, que es

manejado por estos funcionarios.

Como en toda organizacién, hay trabajadores que no se comunican con
frecuencia, razén por la cual, el director debe informar y explicar el funcionamiento
del cronograma.



CUADRO No. 20
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Intervenclion de la Direcclon en la Solucion

de Conflictos
CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Conjuntamente 5 2%9%
Reprime 4 23%
Investiga 7 41%
Ignora 0 0%
Otros 1 6%

Segun 41% de los entrevistados opinan que cuando existen conflictos, la

direccién trata de investigar el origen del conflicto, para resolverio conjuntamente.

También asi lo manifesté el director al consultarie acerca de los conflictos que a

veces se suscitan en Ia institucién.

Segln el Reglamento General de Establecimientos Oficiales de Educacion

Media, (1878) una de las funciones del director es velar por la disciplina en la

institucién y la armonia en las relaciones con los profesores y alumnos.
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CUADRO No. 21

Situacion socloeconomica de los estudiantes

de la Institucion

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA -
ABSOLUTA RELATIVA

Buena S 29%

Regufar 11 65%

Mala 1 6%

Segln la opinidbn de la mayoria de los informantes, se observa que la
situacién socio — econdémica de los estudiantes es regular. Anteriormente, se
mencioné que gran parte de la poblacién estudianti del Liceo de Paraiso, su
condicién es urbano — marginal, jévenes que proceden de los alrededores.

De acuerdo con informes de orientacibn muchas veces el rendimiento
académico de los estudiantes depende de su situacién econémica, razén por la cual
se le dificulta mas para el desarrolio intelectual.
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Opinion sobre si se toma en cuenta en el planeamiento Ia situacion

socloeconomica de ios estudiantes
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CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA

Si 16 88%

No 1 6%

No responde 1 6%

Al consultarie a los docentes, la forma en que foman en cuenta esta situacion

en su planeamiento, manifestaron que no les piden materiales demasiado caros,

evitando asl la desercién y preocupacién de los estudiantes por cuestiones

materiales.

El Comité de Rendimiento Académico sugirié a principio de afio, que se

trabajara hasta donde fuera posible con material viejo, con libros de la biblioteca y a

veces con material que ya algunos estudiantes no necesitaban. Muchas veces esta

situacion econtmica, imposibilita la buena marcha y desarrollo del curriculum.




82
CUADRO No. 23

Comunicacion entre el Coleglo y los Padres de Famlila

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Reunlones 6 ) 35%
Circulares 3 18%
Cuaderno de Comunicaclones 6 3%
Visftas al Hogar 2 12%

En el cuadro anterior, los profesores manifiestan que la comunicacién con
mayor frecuencia se entabla mediante las reuniones de padres de familia y el
cuaderno de comunicaciones que cada estudiante debe portar todos los dias.

Generalmente, el Departamento de Orientacién planea una reunién a
principio de afio para comunicar a los padres de familia, los cambios que siempre
hace el Ministerio de Educacién, las politicas de la institucién y algunos aspectos
generales. Ademas, se planifican reuniones para Ia entrega de calificaciones.

El colegio recurre a reuniones de emergencia, si hubiera alguna situacion
anémala y se le transmite al padre de familia por medio del cuademo de
comunicaciones. Usualmente, este cuaderno sirve de enlace enfre el estudiante,
padre de familia y el colegio.
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CUADRO No. 24
Mecanismos de estimulo de la direccion

para el profesorado

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Destacando Ia Labor del 8 53%
Docente (casl nunca)
Conversacion con ef 1 6%
persbnaf (casf nunca) | ' »
Cartas (casi nunca) 3 18%
Comunicaciones a los 4 24%
superiores (casl nunca)

De acuerdo con el cuadro anterior, 53% consideran que el director casi nunca
destaca la labor docente. Se sabe que el director debe conocer bien a sus
subaltemos, tratarios de la mejor manera posible, valorar sus actitudes y habilidades
para aprovechar la capacidad de las personas y buscar lo mejor para la institucién.



2. Supervision

Esta variable muestra la siguiente valoracion:

CUADRO No. 25
Regularidad de supervision del Desempefio
Docente - Administrativo
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CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Semanalmente 8 47%
Mensualmente 3 17%
Anuafmente 4 24%
Nunca 2 12%

Seguln los informantes, la supervisién la ejecuta el director con visitas a las

aulas y, en algunos casos, lo hace por medio de ohservacién y entrevistas.

En entrevista al director, se le formul6 la siguiente pregunta: ;Cada cuanto

supervisa la labor del docente?, manifesté que lo hace continuamente, por

observacién y algunas veces por entrevistas. En esta variable coinciden tanto los

profesores como el director.
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CUADRO No. 26

Metodologia que se utiliza para

la supervision del trabajo

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Entrevista S 29%
Cuestionario 0 0%
Observacion 12 71%

Se observa que tanto los docentes como el director (en entrevista) coinciden
en fa forma de como se supervisa el trabajo pues 71% de los encuestados
manifiestan que la supervisién se realiza por medio de observacién mientras que el
29% dicen que por medio de enfrevista.

Tales indicadores permiten suponer que la direccién no realiza la supervision
de la préactica pedagodgica, sino que lo hace parcialmente. La situacion anterior fue
confirmada por el director, al sefialar que se ofrece al docente libertad de desarrollar
un trabajo y, que se supervisa principalmente es labor de los docentes que, a juicio
del director, presentan problemas propios de la practica docente.

De acuerdo con el director, su criterio se forma a partir de las entrevistas que

realiza al funcionario recién nombrado, o a los que realiza en el transcurso del
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perfiodo lectivo, asi como la experiencia del docente y luego informa al docente de

los resultados obtenidos en la observacién de su trabajo en el aula.

La observacién es uno de los métodos que se aplica en la evaluacién del
desempefio pero no es la Unica, existen varias técnicas y métodos que el director
puede utilizar en la gestién evaluativa. Es aqui donde surge la debilidad con mas
concertacién por lo que es imperante la planificacién y ejecucién de un proyecto que
coadyuve a la solucién de este problema.
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CUADRO No. 27

Contribucién de la supervision al desarrollo
del trabajo Instituclonal

CRITERIO: FRECUENCIA FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Slempre 4 24%
Casl slempre 7 41%
Casl nunca 5 2%%
Nunca 1 6%

En el cuadro anterior los encuestados manifiestan que la supervision si
contribuye al desarrollo del trabajo institucional, pues esto determina en buena

medida el éxito del curriculum.

Se observa que 35% de los encuestados manifiestan que la gestion de la
direccion en cuanto al asesoramiento docente se limita, no existe retroalimentacién
por parte del director lo que resulta poco eficaz y deficiente en la evaluacién del

trabajo.

Tal situacion representa no solo una importante debilidad en la gestién
administrativa curricular que realiza, sino que permite confirmar el descuido que los
administradores educativos ofrecen a la administracién y planificacién curricular.
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En la pregunta del cuestionario “caracterice el ambiente laboral”, una mayoria

de encuestados lo caracterizan como un ambiente laboral agradable.

Al consultarle a los docentes “si tuvieran la oportunidad de trasladarse de
colegio lo harian”, 42% manifiestan sf, mientras un 58% dicen que no. De lo anterior,

se deduce que la mitad del personal del colegio encuentra tranquilidad en el centro.

De acuerdo con una entrevista no estructurada al director, en la pregunta
sobre jcudles son los beneficios que adquiere el colegio de la comunidad?
manifiesta que el colegio no puede prescindir de los servicios de la comunidad como
la Caja Costarricense de Seguro Social con los servicios médicos, la Municipalidad
tiene un presupuesto de 10% del Impuesto de Bienes Inmuebles; la librerfa para la
compra de materiales de oficina; ferreterfa, cuentas corrientes con el Banco, la
Guardia de Asistencia Rural para la prevencién y seguridad.

Al entrevistar a miembros de la Junta Administrativa sobre si conocen el
reglamento que rige esta Junta manifiestan desconocer algunos articulos y nunca
han sido analizados por esta Junta. También suelen consultar algunos puntos al
director del colegio.

Al preguntaries a estos miembros, si ellos proveen de recursos materiales al
colegio y c6mo lo hacen, contestan que si lo hacen con previa solicitud de los
profesores y director de la institucion.

También se les consulté a dos estudiantes del gobiermo estudiantil si ellos
tenfan participacion en la planificacién del presupuesto de la insfitucién, manifestaron
que nunca participaban, pero les gustaria hacerio, porque ellos son parte importante
de la institucién.
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CUADRO No. 28
Debllidades y Fortalezas en el Area de

Curriculum

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Alta preparacién académica del
personal docente y administrativo del

Liceo de Paralso.

Los planes de estudio que realizan los
educadores los adecuan a la realidad
estudiantil.

Los comités integrados por ios
docentes contribuyen al desarrolio

curricular.

No hay concordancia con la Polltica
Educativa hacia el Siglo XXl y la

actual preparacién de los docentes.

Desconocimiento del Plan
Institucional por parte de los
docentes.

No hay orientacién hacia los cambios
de la Politica Educativa hacia el Sigio
XXI.

Hay desconocimiento del cronograma
del colegio por parte de los docentes.

Los docentes no participan en el
planeamiento del presupuesto de la
Junta Administrativa.
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CUADRO No. 29

Debilidades y Fortalezas en el Area de

las Relaclones Humanas

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La direccién Investiga conjuntamente

con el docente el origen del conflicto.

Existencia de conflictos entre la
direccién y los docentes.

La situacién socio — econémica de los
estudiantes es deficiente, por lo tanto,
los docentes deben tomar este
aSpécfo en consideracién cuando
solicita material didéactico a los
estudiantes.
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CUADRO No. 30

Debilidades y Fortalezas en el Area de Ia

Comunicacion

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Inexistencia de comunicacién oral
entre direccién y docentes.

La comunicacién ambigua entre el
colegio y los padres de familia es por

medio de reuniones.

CUADRO No. 31

Debllidades y Fortalezas en el Area de Liderazgo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

El director muestra un liderazgo
liberal, pues es capaz de aceptar las

decisiones grupales o individuales.

El director casi nunca destaca la labor
del docente, por lo que se hace
necesario valorar sus aptitudes y
habilidades.
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CUADRO No. 32

Debllidades y Fortalezas en el Area de la Administracion

del Curriculum

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La supervisién se realiza por medio

de observacién y visitas al aula.

La supetvisién es considerada como

contribuyente al desarrollo curricular.

No existe retroalimentacion por parte

de la direccién hacia los docentes.

Ausencia de Métodos e
Instrumentos para una Evaluacion
Eficiente del Desempefio en el

Liceo de Paraiso.

CUADRO No. 33

Debilidades y Fortalezas en el Area de las Relaclones

con el entorno intermo y extemo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Buena relacion con el entorno
externo.

El colegio no puede prescindir de los
servicios de la comunidad.

La Junta Administrativa provee de

recursos materiales al colegio.

Relaciones burocraticas entre la
institucién y organizaciones estatales
y no gubemamentales.
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RECOMENDACIONES

Considerando la existencia de algunas debilidades en los &mbitos
organizacional, de la satisfaccién laboral, de las relaciones entre diversos grupos de

miembros de la institucién, como recomendaciones se propone que:

1. La direccion promueva el liderazgo, la motivacién, la comunicacién y la
arientacion de manera que se proporcione un ambiente o clima organizacional
que satisfaga necesidades de grupo, cuya labor contribuye al logro de los

objetivas propuestos mediante la accién plena de estos mismos.

2. En el ambito institucional, los docentes se motiven y conozcan la situacién
educativa nacional y participen en la evaluacién del desempefio con nuevos
métodos y técnicas para que resulte mas efectiva.

3. La participacion de la Junta Administrativa sea mé&s eficaz en asuntos
administrativos — educativos, relacionados con el personal docente y contribuya a

la estabilidad laboral.

4. Se promueven mas actividades sociales con el fin de mejorar las relaciones
principaimente, direccién y personal.

5. La institucién elabore programas preventivos que analicen periédicamente la

situacion socioeconémica de los estudiantes para evitar posibles deserciones.

6. Se implemente un sistema motivacional que eleve la satisfaccién laboral.
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7. Se motive a los padres de familia para que intervengan mas en las

responsabilidades educativas de sus hijos, en la utilizacién adecuada del tiempo
libre, la orientacion del estudiante hacia la toma de decisiones, la responsabilidad
escolar y definicién de prioridades.

8. Se capacite al personal docente para una labor especializada en la atencién de
los padres de familia e incorporacion de éstos en el proceso ensefianza —

aprendizaje.

8. El Departamento de Orientacién debe satisfacer los intereses de los estudiantes
hacia la utilizacién adecuada de su tiempo escolar y libre para adquirir habitos
apropiados en busca de solucién a los conflictos a lo largo del proceso
ensefianza — aprendizaje.

10.Se capacite al personal docente y administrativo para el mejoramiento de la

calidad en la evaluacién del desempefio.




CAPITULO 1l
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SELECCION DE LA DEBILIDAD
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SELECCION DE LA DEBILIDAD

Justificacion

Después de realizado el diagnédstico en el Liceo de Paraiso, se identificé
oportunidades, fortalezas y debilidades que constituyen la base informativa sobre el
panorama de la instituciobn. También éste estudio sirvi6 para determinar las
condiciones reales tanto intra - institucionales como extra — institucionales.

La debilidad de mayor relevancia en el diagnéstico fue la Ausencia de
Métodos e Instrumentos para una 'Evaluaclén Eficiente del Desempeiio
Docente en el Lices de Paraiso debido a que el director en enfrevista no
estructurada manifiesta que la evaluacién del desempefia la aplica principaimente a
los funcionarios nuevos, mediante visifas al aula o por medioc de observacion,
olvidando la variedad de técnicas e instrumentos que se pueden aplicar en la
evaluacion del desempefio. De ahi la importancia de la propuesta Diseiic de Tres
Talleres de Metodologia para la Evaluaciéon del Desempefio. Tal debilidad incide
en la desmotivacién e insatisfaccién del docente y administrativos de la institucién.
Por lo tanto, no se tiene claramente definida la metodologia adecuada para la
evaluacion desempefio. Ademas se desarrolla una gestion de administracion
curricular no pertinente que se traduce en ausencia de asesoramientos, supervision
y evaluacién de la labor educativa.

De no remediarse la problematica citada, el comportamiento institucional a
corto y medianc plazos tendera a una mayor ineficacia e ineficiencia. A largo plazo,

de mantenerse una evaluacién del desempefio no pertinente ni adecuada a los
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intereses de los usuarios y a las exigencias que el ambiente extemo demanda, la

institucién educativa se encontrard cada vez mas desligada a la realidad social en

que se desenvuelve.

Tales prop6sitos justifican la presente propuesta “Disefio de Tres Talleres

de Metodologia para la Evaluacion del Desempefio Docente” para el Liceo de
Paraiso; la que se sustenta en los fundamentos conceptuales que se sefialan

seguidamente.

SELECCION DEL NIVEL OPERATIVO

Base conceptual

Se ha reconocido desde hace mucho tiempo, que el desempefio de los
empleados es uno de los principales determinantes de la productividad de la
empresa. Sin embargo, solo hasta hace poco la gerencia empez6 a hacer hincapié
en la correcta medicién del desempefio y en el uso de esta informacién con miras a
mejorar a productividad. La evaluacién del desempefio se ha convertido en la

* piedra angular de la planeacion de los recursos humanos.

En el Sistema Educativo Costarricense, la evaluacién del desempefio es uno
de los factores determinantes para el éxito de una institucion y el administrador,
como el responsable de los logros, requeriré incorporar sistematica y técnicamente
los mecanismos necesarios para organizar los elementos que permitiran una
efectiva administracién curricular.
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Al introducir cambios en la estructura y organizacion tanto en los recursos

como en la concepcidn de curriculum, la evaluacién del desempefio debe incorporar
importantes cambios de acuerdo con fa evolucién de corrientes que paulatinamente
enriqueceré el quehacer educativo; sin embargo, a lo largo del iempo, se ha notado

un estancamiento en este aspecto.

En el afio 1944, se crea el Codigo de Educacién, en su capitulo V, articulos
109 - 113, se menciona la existencia de una hoja de servicios que seré consighada
a los docentes activos otorgando las categorias de excelente, muy bueno, bueno,
aceptable, mediano o ineficaz y cuyas categorias se basaran en la preparacién
personal y cualidades personales.

En el afio 1957 se crea la Ley Fundamental de Educacion, se hace hincapié
en fa importancia de capacitar adecuadamente segin los requerimientos de ia
profesién, a los docentes en servicio. No obstante, en su Capitulo i, articulos 24 y
26 a que hace referencia lo anterior, no toman en cuenta el procedimiento para
evaluar el desempefio del educador.

En 1969, a instancias de la comision que elabora la Ley Orgénica del
Ministerio de Educacién Publica se propone el “Manual para la Evaluacion 'y
Calificacién de Servicios Profesionales de la Carrera Docente” con el inconveniente
de que fue editado una sola vez y las recomendaciones que contenia, no pudieron
ser llevadas a la practica.

Una nueva férmula se elabora en el afio 1982, conteniendo dieciséis criterios -
cada uno, de los cuales se subdividird en seis casillas, con rubros de Excelente a
Insuficiente.
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La “Hoja de Evaluacién y Calificacién de Servicios” para 1882, incluia algunas

modificaciones técnicas, suprimiendo las seis casillas en que se subdividira cada

criterio quedando solo los titulos.

Actualmente, se mantiene el instrumento descrito en el parrafo anterior, con
la diferencia de que este contiene instrucciones sobre cémo llevar la hoja y la breve

explicacién de cada criterio.

Esta resefia, permite comprobar como la evaluacion del desempefio docente
no ha sido motivo de una verdadera preocupacién por parte de los ejecutores de las
politicas educativas, quedando muchas veces en el vacio, la apreciacién con que el

director juzgue y consigue finaimente en una callficacion.

Los servidores del Ministerioc de Educacién Pdblica, incluyendo a los
docentes, se encuentran bajo las condiciones que establecen los articulos
anteriores, de manera que no s6lo goza de este deber de ser evaluados, sino que
también, tal y como lo expresa el Capitulo VIl, articulo 37, Inciso E, del mismo
estatuto (1991: 12) “Podran ver las calificaciones periddicas que, de sus servicios,
deberéan hacer sus superiores”.

Se fiene entonces, que la calificacién de servicios que hace cada periodo o
afio laborado el administrador, en este caso, el director, posee toda una normativa
legalmente establecida y por lo tanto, se encuentra sujeta a procedimientos
estructurados que a lo largo del desempefio laboral arrojan una apreclacién
cualitativa y cuantitativa que se recogera en el documento previsto para este fin.

Los estereotipos que se manejan en el 4mbito social respecto al trabajador
publico, refiejan en cierta forma, una marcada desconfianza hacia la labor de control

y evaluacién que ejerce el jefe inmediato, tanto durante el proceso- del desempefio
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como la valoracién final del producto que aporta el subaltemo a la institucién.

Resultara indispensable partir de este supuesto para abocarse al estudio del tema
gue nos ocupa. No obstante, dicha apreciacién puede resultar atil si se toma en
cuenta la trama que se origina alrededor de este hecho, considerado como
netamente administrativo, rutinario y efectuado por cumplir un requisito adicional,
pero sin la intencién efectiva de una adecuada retroalimentacién que garantice la
eficacia y eficiencia laboral, como lo indican, los principios basicos que sustentan el
Sistema de Evaluacién del Desempefio, expresados a fraves del Manual de
Procedimientos para la Evaluacién del Desempefio de los Servicios cubiertos por el
Titulo | de Estatuto de Servicio Civil (1993: 1):

1. “Por ser el recurso humano el mas importante de cuantos disponen las
organizaciones sociales para el cumplimiento de sus objetivos, debe
darsele una mayor particlpacién en la apreciacion de su desempeifio en el

trabajo.

2. La retroalimentacion efectiva del desempefioc es una herramlenta
motivacional y, a la vez, una fuente eficaz para el desarrollo del Individuo y

de la organizacion.

3. El sistema de evaluacion dei desempeiio debe ser flexible y adaptable a
los diferentes niveles organizaclonales y circunstancias que caracterizan la
situacién del indlviduo y, al mismo tiempo, lo suficientemente simple para

ser comprendido y aplicado por todos los usuarios.

4. Ei sistema de evaluacion del desempefic se fundamenta en el

convencimlento de que todo empleado tiene Interés y necesidad de
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conocer la forma en que el jefe inmediato evalia su desempeiio y su

contribuclon a las operaciones organizacionailes.

5. El objetivo fundamental del sistema es evaluar la forma en que el servidor
desempefia las tareas asignadas, en procura de mayor productividad y

calidad del serviclo publico.”

Estos principios representan un intento inicial por despertar la conciencia de
quienes tienen el deber de evaluar el desempefio laboral, de modo que se haga con

la mayor responsabilidad posible en aras del beneficio del sistema donde se aplique.

De lo anteriormente sefialado, sobresale la importancia de realizar una
capacitacién a los docentes y administrativos del Liceo de Paraiso en evaluacién del
desempefio dado que los resultados obtenidos, vendrian a contribuir a reducir la
brecha que existe entre una educacién de calidad en la cual todo aspecto
relacionado con el recurso humano es decisivo para el logro de resultados y una
educacién deficiente.

DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio debe ser un proceso sistematico y continuo
que permita conocer y valorar el desempefio del personal, que contribuya al
establecimiento de mayores niveles de eficiencia de los recursos humanos de una
organizacion.
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Para Sikula (1989:215), la evaluacion del desempefio “es la valoracién

sistematica del rendimiento laborai de un empleado y su potencial para el
desarrollo".

Asi pues, mediante las variadas formas instrumentales existentes, se ha
buscado con la evaluacion del desempefio medir, fiscalizar, controlar o evaluar los

trabajos que efectian los diversos individuos integrantes de una organizacion.

Segtn Huaylupo (1994), "... la evaluacién del desempefio se constituye en el
medio que posee el ente conftratante, para ponderar la relacion existente entre el

costo que le genera la contratacién y los beneficios que le reporta.”

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que:

. La evaluacién del desempefio representa una necesidad en el ambito
organizacional. Ella permite juzgar la mayor o menor adaptacién entre los
hombres, sus funciones y la calidad de las estructuras de organizacién

puestas en practica.

. La evaluacién del desempefio responde a necesidades humanas, dentro de
las que destacan:

Necesidad de seguridad: todo individuo tiene una necesidad en
relacién con su trabajo. Si desea medir su propia eficacia y a la vez
conocerse y progresar en este aspecto de la vida cotidiana, debe tener

el conocimiento de sus puntos.fuertes y débiles.

Necesidad de justicia: deseo porque el mérito sea recompensado.
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OBJETIVOS Y USOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Segln Nufiez (1993) los objetivos de la evaluacion del desempefio Se
pueden formular tanto para la organizacién, la unidad funcional, el frabajador y el

sistema de recursos humanos.

1. La organizacion

o Mejorar la comunicacion organizacional.

) Mejorar las relaciones entre los empleados y la gerencia que tienda a crear

un ambiente laboral satisfactorio.

) Mejorar la relacién existente entre el uso de recursos o insumos y los
nroductos que brinda la institucién (productividad).

) Ofrecer un buen servicio a los clientes al tener trabajadores con un buen nivel
de identificacién con los procesos de frabajo institucionales y la capacitacién

requerida para su desempefio.

. Lograr que en la institucién haya informacién confiable y objetiva sobre el

trabajo realizado, de acuerdo con los compromisos establecidos.
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. La unidad funcional

Propiciar el frabajo planificado por medio de compromisos a lograr en el

futuro por parte de los trabajadores.

Facilitar las relaciones de las personas en los grupos formales e informales

propiciando un ambiente satisfactorio de trabajo.

Mejorar la vinculacién entre el trabajador, los procesos de trabajo y su unidad
laboral.

Facilitar el anélisis y determinacion de objetivos y funciones en el ambito de
la dependencia asi como la utilizacién que se esta haciendo de los recursos

fisicos, humanos, etc.

Propiciar espacio para el surgimiento de nuevas ideas creativas de los

trabajadores.

Buscar el mayor aprovechamiento y desarrollo de los recursos humanos en

los aspectos que tienen mayores virtudes y se pueden desempefiar mejor.

. El trabajador

Mejorar su satisfaccién en el trabajo (clima laboral).

Mejorar el conocimiento de sus necesidades para lograr un buen
desempefio.
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Conocer mejor su rol y lo que la organizacién espera de él.

. Mejorar la comunicacién con su jefatura, equipos de trabajo y clientes

(alumnos).

4. El sistema de recursos humanos

. Mejorar la deteccién de necesidades de capacitacién y su evaluacion.

. Mejorar la informacién para los programas de motivacion, seguridad, salud

ocupacional y relaciones laborales.

o Mejorar la informacion para la creacion de politicas sobre Recursos

Humanos.

Al respecto, también es importante sefialar lo que indica Lee (1987) acerca
de los usos fundamentales de la evaluacién del desempefio; los cuales se sefialan a
continuacion:

. Las evaluaciones pueden ser usadas para juzgar las potencialidades de los
empleados, no solamente en términos de los puestos de alto nivel, sino

también para la asignacién de responsabilidades en general.

) Uno de los usos mas controversiales de la evaluacién del desempefio es

para los propdsitos de compensaciéon. Quienes sostienen esta tesis sugieren
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que los empleados deberian ser recompensados econdémicamente por su

alto desempefio. Esta préactica ha sido menos comun en el gobiemo que en

la industria.

. El sistema de evaluacion del desempefio es un medio importante para la

comunicacién entre supervisores y sus colaboradores.

. Para proveer las bases para el desarrollo de los empleados. Mediante la
evaluacién periédica, por parte de los supervisores, de las forfalezas y
debilidades de cada colaborador, el sistema de evaluacién del desempefio
puede servir de base para elaborar una esfrategia de mejoramiento de cada

empleado.

. El proceso de evaluacién puede servir para informar a los empleados qué fan
bien estan haciendo su trabajo.

Por ofro lado, para determinar cuédndo y con cuanta frecuencia deberia
realizarse una evaluacién del desempefio deben considerarse factores como la
naturaleza del trabajo, necesidades individuales de retroinformacion relacionada con
el trabajo.

En ciertas situaciones es apropiado realizar una sesion de evaluacion del
desempefio al terminar una asignacién laboral particular. En ese momento, se
evalia al colaborador y se le informa acerca de la efectividad de su rendimiento
durante el periodo de la asignacién.

En ofras situaciones puede ser necesaria la evaluacion a intervalos

programados durante la asignacién, para mantener al colaborador y al supervisor
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informados en cuanto al progreso del trabajo. En otros casos es recomendable

realizar evaluaciones intermitentes y al final de cada tarea.

En cuanto a quién deberia realizar la evaluacién del desempefio, en términos
generales, tradicionaimente, a los empleados los evalua su superior inmediato ya
que se creia que éste tenia la informacibn mas exacta y directa acerca del

rendimiento laboral del evaluado.

Sin embargo, actuaimente se cree que las evaluaciones de los comparieros,
las autoevaluaciones y las evaluaciones realizadas por los colaboradores a veces
son considerablemente mas apropiadas que la evaluacién realizada por un solo
individuo. En ofros casos, un grupo formado por varios individuos puede servir
mejor a las necesidades del evaluado como de la organizacién. En algunos casos,
un funcionario de recursos humanos, puede formar parte del grupo de evaluacién e

incluso podria participar un asesor externo.

De acuerdo con las tendencias actuales y con lo que estd sucediendo en
materia de reforma del Estado, en donde se estdn incorporando nuevas
rﬁetodologias de trabajo; dandose especial énfasis a los equipos de trabajo, es
conveniente mencionar lo que al respecto dice la Revista de la Sociedad para la
Psicologia Industrial y Qrganizacional, USA (1995), que plantea la necesidad de
expandir la perspectiva, incluyendo dentro de los evaluadores, a los clientes, a los
pares (Es la evaluacién que puede hacer de un funcionario, ofro que ostenta el
mismo puesto o que desempefia las mismas funciones) y a los otros compafieros
de los equipos de trabajo. En esa misma linea, Lee (1987) también recomienda la

calificacién de los supervisores por parte de sus colaboradores.

Otro aspecto importante a considerar es lo que se plantea en la revista antes

mencionada, en relacién con la conveniencia de que la evaluacién sea realizada por
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un equipo, a diferencia del sistema fradicional en donde la calificacion es realizada

unilateraimente. Esto tiene Ia ventaja de lograr un mayor grado de objetividad en los

resultados de la evaluacién del desempefio.

Por ofro lado, Miner (1992) considera como posibles encargados de calificar
el desempefio a los siguientes: subordinados, autoevaluacion, superior inmediato,
gerentes de alto nivel, especialistas de recursos humanos, superiores de otras

unidades, pares en la profesién y pares en la organizacion.

Problemas por subjetivismos que se le pueden presentar al evaluador dentro

del enfoque utilizado en este frabajo

A menudo, se presentan problemas en el proceso de evaiuacion del
desempefio. Por lo cual, resulta conveniente, conocerlos y establecer posibles
formas de solucionarios, con el fin de evitar subjetivismos en la evaluaciéon. Segan

Nufiez (1993), algunos de estos problemas son:

1. Indulgencla-severidad

Cuando un calificador es demasiado severo se dice que comete error de
severidad, mientras gque los calificadores benévolos cometen el error de indulgencia.
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2. Efecto de halo

Es una tendencia general a enfocar la atencién en una sola caracteristica
(positiva o negativa) y evaluar todo el rendimiento del empleado en funcién de la

caracteristica a la que el evaluador le asigna mas importancia.

3. Error de tendencia central

Algunos evaluadores se muestran renuentes a expresar juicios extremos
sobre otros individuos. Esta renuencia da como resultado que tiendan a no utilizar
calificaciones extremas y dar a todos los evaluados calificaciones promedio. Con
esto, los evaluadores ocultan las debilidades de los que no alcanzan los niveles de
desempefio exigidos y perjudican a los que han lievado a cabo un esfuerzo
sobresaliente.

4. Error por semejanza

Cuando el evaluador juzga a ofros fijandose principalmente en las cualidades
que comparte con ellos estd incurriendo en el error por semejanza. Ejemplo, el que
se considera agresivo evaluara a los deméas concentrandose en ese rasgo. Esto
provoca que los que posean este rasgo salgan beneficiados, en perjuicio de aquellos
que no lo posean.

5. Los prejuiclos personales o estereotipos

Cuando el evaluador sostiene a priori una opinibn personal anterior a la
evaluacién, basada en caracteristicas aftribuibles a un grupo, el resultado puede ser
gravemente distorsionado.
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6. El efecto de acontecimientos recientes

Si se utilizan mediciones subjetivas dei desempefio las calificaciones pueden

verse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado.

7. Preferencia personal

Sentimientos personales del evaluador por el evaluado pueden afectar

drasticamente la objetividad de la evaluacién positiva y negativamente.

Lee (1987:127-128) plantea que en relacibn con la evaluacion del
desempefio: "... existe evidencia que sugiere que la misma tiende a ser una
influencia mas negativa que positiva en el comportamiento. En una reunién con un
empleado, el supervisor se centra preferiblemente en las deficiencias para identificar
cémo el empleado podria mejorar su desempefio. Desafortunadamente, los
colaboradores a menudo interpretan estos comentarios como un abuso de la critica.
En sintesis, las calificaciones del desempefio pueden producir actitudes negativas
que tienen influencias negativas en el comportamiento.”

En los textos mas recientes, por ejemplo la Revista de la Sociedad para la
Psicologia Industrial y Organizacional (1985) se plantea que una forma o esfrategia
para disminuir la subjetividad en Ia evaluacién del desempefio, es precisamente que
la misma sea realizada no solamente por un coordinador o jefe inmediato, sino por
un equipo de evaluadores, entre los que como ya se mencioné contarian

compafieros de equipo, pares y clientes.

Oftra forma de resolver esta problematica, segin Lee (1987) y Miner (1892),
es a través de una capacitacibn permanente y especifica hacia quienes les
corresponde fungir como evaluadores.
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Sobre el particular, Miner (1992: 421) sefiala que: "... un procedimiento que
ha sido usado para reducir los varios tipos de errores que pueden darse en las
calificaciones, es la capacitacion de los evaluadores para reconocer y contrarrestar
dichos errores y para observar, mas efectivamente el desempefio. Tal capacitacién
podria tomar una variedad de formas incluyendo conferencias, grupos de discusion,
y refroalimentacién por video tape. La idea de esta capacitacion es proveer una
oportunidad para identificar y aprender acerca de las formas de error y prejuicios y

para estimular la motivacién para mejorar las evaluaciones."

No obstante lo anterior, el mismo autor sefiala algunos inconvenientes al
respecto que se considera justo y oportuno mencionar. El autor dice: " Donde los
programas de capacitacién del ipo mencionado han sido estudiados efectivamente,
los resultados han sido hixtos. Usualmente, los tipos de errores en los cuales se ha
centrado la capacitacibn han sido reducidos. Sin embargo, parece que la
capacitacion puede reducir algunas de tales tendencias o errores solamente para
introducir otros. Asi, la precisibn de las calificaciones podria no ser mejorada del
todo. |

Ademas, cualquier efecto positivo logrado, podria disiparse con el tiempo,
requiriéndose reentrenamiento. Sin embargo, también hay buena evidencia de que
la capacitacién puede mejorar la calidad de las calificaciones, si el entfrenamiento ha
sido hecho adecuadamente. Por esta razén, esto es recomendado." (Miner, 1992:
421)
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La Retroalimentacion en el Proceso de Evaluacion del Desempeiio

Otro aspecto que se debe contemplar dentro del proceso de evaluaciéon del
desempefio es la retroalimentacion positiva en una forma constante. Para ello e$
necesario que las personas comprendan qué se espera de ellos en un cargo y cual
es su lugar en la organizacién. Esto por cuanto, el mayor problema al que se
enfrentan es que desconocen qué es lo que deben hacer. De ahl que cuando, un
individuo ingresa a una organizacién necesita saber cuéles son sus objetivos y
cudles sus responsabilidades, qué hace falta para obtener una calificacion de

desempefio excepcional y cudles son las prioridades de sus superiores.

Para Nash (1988: 163): "La evaluacién del desempefio es basicamente un
mecanismo para informar a los empleados sobre el progreso que han alcanzado
con respecto a las metas fijadas. Cuando el gerente fija metas, evalia el
desempefio y da refroalimentacion, esta proporcionandole a sus empleados una
estructura, la cual, segin lo ha determinado la investigacion tiene relacion con el
incremento de la productividad.”

Asimismo este autor continGa afirmando que: "...n0 es necesario preocuparse
demasiado por el hecho de que la retroalimentacién dada sea personal o
impersonal, individual, especifica, o0 comparativa. Lo importante es fijar metas y dar
retroalimentacién. Los mas beneficiados seran los empleados que tienen un mal

desempefio, es decir, aquellos que mas necesitan esa retroalimentacion.” (Nash,
1988: 163)

En relacién con las condiciones académicas Nash (1988: 164) sefiala que: "...
en el caso de las personas menos preparadas, el desempefio depende de la

claridad de las metas y de la retroalimentacién de éstas. Las personas que poseen
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mas educacién académica pueden encontrar motivacién en el simple hecho de

contar con unas metas.

Las personas con menor grado de educacion académica necesitan
retroalimentacion clara y concreta sobre el desempefio alcanzado con respecto a

las metas."

La retroalimentacién es informacién que le da a la persona una guia sobre si
sigue o no, el camino correcto en relacién con cierto objetivo que dicha persona
pretende lograr.

Para el Alexander Hamilton Institute Incorporated (1982), los problemas de la
critica constructiva o refroalimentacion negativa, siempre entrafian problemas de
comunicacién.

A continuacién cinco ejemplos que da dicho Instituto acerca de las

dificultades de dar retroalimentacién negativa y algunas sugerencias de solucion:

. Falta de claridad del mensaje o confusion porque las palabras son
demasiado generales o tienen diferentes significados para el coordinador y
el colaborador.

. Falta de claridad en la motivacién del coordinador que lleva a confusiones en
las conclusiones que deriva el colaborador.

o Falta de disposicién a la critica de parte del coordinador por temor de herir al
colaborador o crear un problema emotivo. La solucién consiste en encontrar
pruebas concretas del desempefio y en dar a la persona ejemplos auténticos,

en lugar de habiar con generalizaciones vagas.
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. Resistencia y actitud defensiva de parte del colaborador que se exhibe en
forma de negativas, excusas, explicaciones minuciosas, promesas de
mejoras, pero que dejan al coordinador con la misma sensacién de que no
se ha percibido el mensaje. La actitud defensiva surge cuando Ia
retroalimentacién amenaza la imagen que la persona tiene de si misma. La
respuesta consiste en dar retroalimentacion especifica para que la persona
sienta que es su comportamiento el que se critica y no su personalidad
total.

. El colaborador no logra relacionar la retroalimentacion con su propio
comportamiento. Este aspecto se aplica especialmente a sistemas de
calificacién en que el coordinador debe asignar una cifra subjetiva a ciertas
dimensiones, reflejo de caracteristicas personales 0 en que aparecen
simples adjetivos como "leal" "digno de confianza". E| colaborador acaso
reciba la retroalimentacién pero no tenga idea de qué es lo que hace para

que su coordinador lo califique o describa de esa manera.

Para el Alexander Hamilton Institute incorporated (1982) la solucién radica en
combinar las tendencias ya descritas: ser especifico, dar muchos ejemplos,
concentrarse en sucesos o incidentes observables y aclarar cuales son las normas

de desempefio para efectuar la calificacion.

La refroalimentacidn para que funcione adecuadamente, debe darse con gran
tacto e intuicion por parte del coordinador.

Asimismo, el mencionado Instituto sefiala que ésta ser§ eficaz si:
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Se relaciona con objetivos o normas mutuamente convenidos.

Esta claramente situada en funcién de ia motivacibn del coordinador al

celebrar una reunion de retroalimentacién.

Esta relacionada con un comportamiento e incidentes visibles e identificables,

que pueden observar tanto el coordinador como el colaborador.

Se brinda con suficiente aproximacién al incidente para que el colaborador
pueda ver la relacién, pero no de manera tan inmediata que el colaborador se

sienta abrumado por ella.

Se vincula a actividades de las cuales la persona criticada mantiene cierto
control.

Es amenazante en grado minimo a la autoestima del propio individuo.
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Métodos de Evaluacion del Desempefio y Técnicas de Calificacion del

Desempeiio

Tal como lo recomienda Aamodt (1896), antes de definir el sistema de

evaluacion del desempefio, hay que decidir dos aspectos importantes:

o El objetivo de los instrumentos por utilizar como componentes del sistema
(compensacion, promociones, capacitacibn y retroalimentacion o

investigacién, especialmente lo referente a estudios de validez predictiva)

° Tipo de escalas de calificacion que serén usadas, las cuales pueden dirigirse
a medir, rasgos, comportamientos o-resultados.

Lo anterior es importante porque algunos métodos y técnicas son apropiados
para determinados propésitos, pero no para otros.

Siguiendo a Aamodt (1996), se puede citar como ejemplo que las escalas de
calificacién de escogencia forzada son excelentes para compensacién, pero
inadecuadas para efectos de capacitacion. Lo anterior por cuanto para efectos de
capacitacién es conveniente obtener informacién méas amplia y no sujeta a unas
pocas categorias. Desde este punto de vista pareciera que los métodos y técnicas
compuestas pueden ser la mejor eleccién.

Para Nash (1988:; 163 - 164): "... el hecho mismo de hacer la evaluacién del
desempefio, es mas importante que elegir un método exacto para llevaria a cabo.

Los gerentes que pretendan encontrar un sistema perfecto para evaluar el
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desempefio, sélo sufriran frustraciones. No existe un sistema perfecto. En la

evaluacion del desempefio siempre habra lugar para algo de intuicién y célculo."

El autor continia diciendo: “... los métodos objetivos mas recientemente
disefiados parecen ser, en general, mejores que los métodos de vieja data que eran
mas subjetivos. La tendencia en la actualidad es concentrarse en los criterios
basados en el trabajo y no en los rasgos de personalidad. En la evaluacién del
desempefio también se aprecia una tendencia a compartir mas abiertamente la

informacion con los empleados y pedir su participaciéon." (Nash ,1998: 164)

Del mismo modo en la Revista TIP (octubre de 1993: 61-62) se dice: "... la
evaluacion del desempefio deberia hacerse durante todo el afio. Lo mé&s importante
es que al final del afio halla retroalimentacién adecuada, que no halla sorpresas. y.
que se determine un plan de accién para el mejoramiento en el siguiente afio. Una
forma para facilitar este continuo intercambio es mediante el uso de un "diario" que
mantiene el gerente durante todo el afto, el cual permanece abierto al empleado en
cualquier tiempo. Se dice que la llave para una adecuada administracion del
desempefio, ocurre cuando el gerente y el empleado realmente unen sus esfuerzos

para diagnosticar el problema de la adminisfracién del desempefio."

Segln lo expresado por Miner (1992), se puede afirmar que existen tres
grandes grupos de métodos de evaluacion del desempefio: la evaluacién por
superiores, la evaluacion por pares o subordinados y los métodos alterativos. Estos
tres métodos, a su vez, se subdividen en ofros.

Asl mismo, en relacién con las técnicas de calificacién del desempefio este
autor considera que hay cinco grandes técnicas, los cuales también se subdividen en

otras categorias. Estas son: escalas de calificacion, técnicas de comparacion de
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empleados, listas de comportamiento, evaluaciones de ensayo y simulaciones del

desempefio.

1. Métodos de evaluacion del desempefio

a. Evaluacion por superiores

El proceso de evaluacion del desempefio casi siempre incluye al superior
inmediato asi como también a otros gerentes. Una practica comin es realizar una
reunién con los evaluadores, el jefe inmediato, gerentes de alto nivel, un especialista
en recursos humanos y pares del evaluado, quienes interactian con el funcionario
evaluado. Este fipo de evaluacién puede ser muy efectiva, - si los- participantes
hacen sus calificaciones independientemente y luego consolidan durante una

discusion, incorporando en el reporte final las diferentes opiniones.

La evaluacion por superiores se subdivide en: el resumen del

desempeifio y el inventario gerencial.

El procedimiento tipico del resumen del desempefio es que un miembro de la
Oficina de Recursos Humanos redacte los acontecimientos en un resumen del
desempefio. Este resumen puede ser breve o puede ser una extensiva y detallada
descripcién de cada individuo.

Los datos usados para escribir el resumen del desempefio son derivados, en
mucho, de los superiores de los individuos. Ademas, el programa puede utilizar

tests psicolgicos, una historia personal llenada por los calificados, y en muchos
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casos una entrevista personal con el gerente, la cual es conducida por un

representante de la Oficina de Recursos Humanos.

El resumen del desempefio debe ser considerado confidencial y disponible

Gnicamente a los superiores del evaluado y al gerente de recursos humanos.

La planeacién de recursos humanos requiere de proyecciones intemas para
suplir los talentos de la organizacién. En el nivel gerencial esas proyecciones, estan
usualmente basadas en anélisis de datos compuestos, derivados de procesos de
administracion del desempefio. Cuando todos los resimenes del desempefio estan
completados en una unidad determinada es comuin o util preparar un inventario
gerencial indicando necesidades futuras de reemplazo y enlistando los candidatos

calificados para vacantes potenciales.

Las necesidades anticipadas son usuaimente consideradas basandose en el
desempefio, las promociones esperadas, los programas de retiro, salud y los

cambios organizacionales proyectados.

Los candidatos de reemplazo no solamente son obtenidos de las unidades
especificas, sino de la organiiécién en general. Es muy posible que un individuo
pueda aparecer como candidato en listas de inventario para muchas unidades,
dependiendo de la amplitud o extensién de la capacitacién y experiencia. Estas
listas deben ser mantenidas, revisadas y actualizadas frecuentemente.

b. Evaluacion por pares o por subordinados

Durante la Segunda Guerra Mundial se desarrollé un método conocido como

"califlcacion del compaitero” (pares). Este procedimiento requiere que cada
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miembro del grupo califique a todos los ofros miembros sobre ciertos aspectos del

desempefio de su frabajo.

Las calificaciones de cada individuo son ordenadas para proveer un indice de

competencia de las personas.

Una variante de este método es que los gerentes sean calificados por sus
colaboradores. De esta forma, es posible obtener evaluaciones de aquellos que
estan bien informados acerca de lo que hace la persona evaluada, por haber
observado de cerca su tfrabajo por un largo periodo y asi estar en capacidad de

hacer calificaciones muy precisas.

De los dos métodos, la calificacion de pares (compafieros) parece ser mas
atil que las calificaciones por los colaboradores. En ocasiones se ha encontrado que
los resultados de la calificacién de pares son muy similares a las obtenidas cuando
los superiores hacen la calificacién. Sin embargo, en algunos casos ambos difieren
considerablemente.

Parece que las calificaciones de pares pueden ser también usadas
efectivamente para fines de promocioén con el fin de predecir el desempefio en
trabajos futuros.

Segin Miner (1992), la evidencia de los datos indica que: "... las
calificaciones de pares pueden servir muy bien como un Util agregado a los métodos
tradicionales de evaluaciones por superiores”.

Una de las mas importantes razones por las que las evaluaciones de pares
no son ampliamente usadas en las organizaciones, es porque a la gente no le gusta
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este método, debido a que puede producir confiictos, divisiones y sentimientos

inadecuados. Esto es un problema particularmente cuando hay alguna duda sobre
la confidencialidad de las calificaciones. Para proveer evaluaciones honestas de sus
pares y superiores, los evaluadores tienen que estar convencidos de que quienes

estan siendo evaluados no sabran qué se dijo ni quién lo dijo.

c. Métodos alternativos

Dentro de este grupo de métodos se presentan los siguientes: estudio o
revision de campo, evaluacion psicolbgica, autoevaluaciones, administracién por

objetivos y centros de evaluacion.

i. Estudio o revision de campo

Este método de estudioc de campo requiere la activa participacion de un
psicélogo organizacional. En este método, los datos de calificacion son recolectados
oralmente mas que mediante el uso de formas escritas. Tal descripcion, es revisada
por el superior para determinar la resefia final. Todo esto puede, desde luego, ser un

proceso costoso en tiempo y recursos.

Las ventajas de este método, son inherentes al hecho de que el
procedimiento oral para extraer informacién es mas adecuado. Los superiores
podrian expresarse acerca de un funcionario en una discusién libre de este tipo, lo

que no harian si tuvieran que ponerio por escrito.

En la actualidad, este método cobra una gran relevancia, en vista de la
importancia que tienen los equipos de trabajo, ya que los componentes de cada
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equipo, proveen informacién valiosa sobre el desempefio de los demas miembros

del equipo.

El hecho de que alguien actualmente invierta una hora 0 mas conduciendo
una enfrevista da la impresién de que el proceso de calificacién es considerado
bastante importante. De esta manera, la impresién superficial y apresurada de las
respuestas de las formas de calificacion escritas que algunas veces se producen es

mucho menos comin en este método.
li. Evaluacion psicologica

Un tipo de calificacién marcadamente diferente es el que de manera tipica
llevan a cabo psicélogos de personal quienes han tenido capacifacion en técnicas de
evaluacion de personalidad. Estas evaluaciones psicolégicas usualmente implican
entrevistas y evaluacién psicolégica individual.

Este método, a menudo e$ empleado en conjunto con otros procedimientos
de evaluacién. A manera de ejgmplo, se pueden citar los esfuerzos que se han
hecho, para integrar los datos de la enfrevista vy de los tests con expedientes de
personal y ofros recursos.

El psicologo intenta obtener una clara comprension, como le sea posible, de
las caracteristicas intelectuales, emocionales y motivacionales del individuo para
prever como podria esperarse que se comporte la persona.

Evaluaciones de este tipo son particularmente Utiles cuando hay que tomar
decisiones sobre promociones o fransferencias, porque estas proveen informacion

concerniente a como podria esperarse que actie el individuo en nuevas posiciones.
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Este procedimiento psicolégico es muy usado por compafiias, junto con un

programa de calificacién periédico.

Este tipo de trabajo, a menudo es realizado por psicélogos consultores, e$

decir, por especialistas externos a la organizacion.

Investigaciones realizadas han producido “informacion que indica que las
descripciones psicoldgicas son altamente precisas y que ellas pueden ser usadas
para identificar aquellos que tendran éxito o fracasaran en una determinada
compafiia. Sin embargo, parece que estas predicciones del desempefio probaran
ser correctas, dependiendo en gran parte, del conocimiento que tenga el psictlogo
~ de la organizacién, de los requerimientos del rol y de la estructura de valores.
Cuando este conocimiento es deficiente, el psicélogo puede estar confiando en
conceptos erréneos acerca de lo que produce éxito en la compafifa y podria estar

haciendo juicios basados en una vision de la salud emocional del individuo.

iii. Autoevaluacliones

Normalmente las personas evallian su propio desempefio, el cual comparan
con la retroalimentacién recibida por otros medios. Las organizaciones, muy rara
vez, recolectan informacion de este tipo, sin embargo, las autoevaluaciones ocurren
y ejercen considerable influencia en el comportamiento de los individuos. Por esta
razén, es importante comprender cémo se hacen las autoevaluaciones vy

compararias confra calificaciones obtenidas mediante ofros métodos.

Las autoevaluaciones usualmente no se relacionan con ofros indices del
desempeflo, tales como las calificaciones por superiores con las que muestran una

correlacién baja, porque generalmente los individuos, tienden a calificar su propio
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desempefio mdas aito que como ofros io hacen Las autoevaluaciones de los

superiores tampoco concuerdan con las calificaciones de los colaboradores.

A menudo, la percepcién de nuestro desempefio es diferente de la de otros.
Nuestras propias evaluaciones pueden ser muy diferentes de los resultados de
medidas objetivas. Usualmente, se enfatiza en aspectos de nuestro trabajo, que
ofros consideran mucho menos importantes. Es dificil, que la gente quiera mejorar
su desempefio cuando estdn convencidos de que estdn haciendo un trabajo
sobresaliente.

Sin embargo, pareciera que hay ciertas circunstancias en que las
autoevaluaciones obtienen un alto grado de objetividad y validez. Sl las
autoevaluaciones no son usadas para propédsitos tales como incremento del pago o
promociones; estas pueden ayudar, por ejemplo, como una guia en esfuerzos de
desarrollo del personal.

iv. Administracion por objetivos

La administracién por objetivos es considerada un método motivacional y
parte del desarrollo organizacional. También, como un método de evaluacion.

Debido a las deficiencias existentes, relacionadas con la retroalimentacion en
las organizaciones, se ha sugerido que el desarrolio de metas u objetivos puede ser
mejor si los gerentes se califican a si mismos, en un contexto de administracion por
objetivos.

Usualmente, el método implica que los individuos se sienten con sus
coordinadores 0 supervisores inmediatos a establecer una serie de metas y

objetivos para los proximos seis meses o un tiempo apropiado. Entonces, al final



125
del intervalo especificado ambos tienen una segunda entrevista, reunion o discusion

durante Ia cual, los individuos evaltan sy desempefio en relacion con los objetivos,
intentando descifrar y resolver los problemas existentes en ese momento, y a su
vez, definen objetivos para el siguiente periodo. Como parte de este proceso, el
coordinador o supervisor asume un rol de “poner atencidén" y, en ocasiones, de

guiar pero nunca de criticar.

En razén de que el coordinador o supervisor no externa criticas, no se
presenta una actitud defensiva de parte del colaborador. El que los individuos se
tengan que criticar a si mismos, es la hase para el cambio en el comportamiento
que presumiblemente debe darse.

Acorde con la administracién por objetivos, la gran fortaleza esta en la
definiciéon de las metas, en la motivacion y el desarrollo y en el énfasis que se pone
en la planeacion del futuro. No obstante, un problema que frecuentemente se
menciona, relacionado con la administracion por objetivos, es que el proceso de
medicién del desempefio tiende parcialmente, a falsear o desfigurar la realidad del
frabajo. Desde este punto de vista, es que se da una tendencia a establecer
objetivos en areas donde la medicién de los logros es relativamente facil, en
especial medidas cuantitativas. Pese a lo anterior, estas podrian no ser las areas
mas importantes del trabajo.

En suma, la administracién por objetivos podria no cubrir todo lo que se
espera de un sistema de calificacion del desempefio.

De acuerdo con Miner (1992), se puede predecir que el meétado de
administracién por objetivos, para la evaluacién del desempefio, si no es el mas
usado si se usa con frecuencia. A pesar de ello, generalmente, las compafiias
prefieren utilizar técnicas mdltiples.
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Es frecuente, que el procedimiento de evaluacién del desempefio, una el
método de administracién por objetivos con ofros métodos para obtener la
comprension de mas aspectos del trabajo y para proveer datos comparativos para
las decisiohes de promocidn.

Un factor muy importante que ha contribuido al uso de la administracion por
objetivos, como método de evaluacién del desempefio, al menos dentro del
Gobiemo Federal de los Estados Unidos fue la formulacién de la reforma del
Servicio Civil en ese pais, en 1978. Esta reforma, no solamente se refiere a que
debe hacerse una evaluacién del desempefio en todas las agencias, sino que se
requiere el uso de criterios objetivos del desempefio, evaluacién de factores
conocidos y relacionados con el frabajo y la parficipacién de los empleados en el
establecimiento de sus propios estandares del désempeﬁo.

v. Centros de evaluacion

Este es un método de evaluacion del desempefio muy utilizado desde la
década de los cincuenta en Estados Unidos en empresas exitosas como AT&T,
especialmente en puestos gerenciales. No obstante, a pesar de que segin Miner
(1992) este método es muy predictive en la identificacién del potencial gerencial, el
problema es su alto costo.

El proceso de evaluacion a veces conlleva tres dias, seguidos de dos dias

mas para los evaluadores con el propésito de que puedan emitir sus calificaciones.

En un programa de este tipo son evaluados veinte gerentes, por semana, y
en la evaluacin participan tres gerentes de diversos niveles y dos psictlogos.
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Las evaluaciones no se hacen sobre el trabajo concreto, sino preferiblemente

sobre observaciones del comportamiento y de resultados de tests obtenidos en

técnicas disefladas especificamente para propésitos de evaluacion.

Las calificaciones son hechas con base en formularios de historia personal
llenados por los evaluadores, resultados de entrevistas, desempefio observado en
ejercicios situacionales, analisis de resultados de tests de personalidad hechos por
psic6logos capacitados, resultados de diversos tipos de tests, evaluaciones de pares
e impresiones personales derivadas de contactos formales e informales durante la

evaluacion.

El resultado final se compone de calificaciones hechas por superiores y
psicblogos sobre aspectos relacionados con el frabajo, consideraciones de
ubicacion, clima de supervision adecuado para la persona, necesidades de

desarrollo y potencial para avanzar.

Para cada individuo evaluado se hace un reporte escrito por parte de los

evaluadores, lo cual sirve para planeacion de recursos humanos.

Un aspecto singular de los centros de evaluacidn, es el uso de ejercicios
situacionales, tales como entrevistas especiales (situacionales), juegos gerenciales,
desempefio in-basket (La prueba “in-basket” o prueba de la canasta, es un test de
muestra de trabajo. Simula la conocida carpeta de documentos de la mesa del
administrador. Este test proporciona un conjunto cuidadosamente preparado de
cartas, memorias, informes, papeles por firmar y otros. Durante el test, lo que se
debe hacer es manejar todos los materiales de la carpeta como lo harla en el
empleo. Todas las acciones deben registrarse por escrito. Puede incluir cartas,

notas, decisiones, planes, orientaciones, informacién que hay que obtener o trasmitir
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por teléfono, programa para reuniones y otros similares), grupo de discusion sin

lider, anélisis de casos, ejercicios de toma de decisiones y presentaciones orales.

Una revisibn de extensas investigaciones realizadas en esta area,
consistentemente, concluyen en que la técnica de los "centros de evaluacion” es

muy efectiva en la identificacién del potencial gerencial.

No obstante lo indicado, el proceso es muy costoso tanto en lo referente al

tiempo de los calificadores como al de los gerentes evaluados.

2. Técnicas de calificacion del desempefio

a. Escalas de calificaclon

Las escalas de calificacion pueden fomar diversas formas, pero la
caracteristica esencial es que un marcador es ubicado a lo largo de una escala de
valores. La técnica de escala grafica utiliza una linea a lo iargo de la cual a marca
es puesta; o puede haber un grupo de nimeros, uno de los cuales debe ser
sefialado o encerrado. Normalmente, se recomienda que las escalas puedan tener

al menos cinco alternativas para obtener suficiente dispersion en las calificaciones.

Muchas empresas usan escalas de calificacién de rasgos para medir cuando
los individuos poseen ciertos rasgos que se asume son importantes para el trabajo.
Confiable, cooperativo, habilidades de liderazgo, capacidad para tomar decisiones
son algunos ejemplos.
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Un problema al respecto, proviene de que los factores calificados podrian no

estar fuertemente relacionados con el desempefio. Sin embargo, no existe
evidencia empirica al respecto. Es asi, como con la calificacién de rasgos se corre

el riesgo de que éstos sean irrelevantes en relacion con el desempefio del trabajo.

Las escalas de calificacibn de cualquier clase, son muy usadas,
fundamentalmente porque son simples de construir, pero en muchos casos al

construirlas no se prevé el control de errores (halo, tendencia central y ofros).

Con un adecuado control de los factores mencionados que introducen
prejuicios en la medicién, las escalas de calificacién, en apariencia, pueden ser

empleadas efectivamente por los gerentes en la evaluacién de sus colaboradores.

b. Comparacion de empleados

La técnica de comparacién de empleados no requiere el uso de normas o
criterios absolutos como en el caso de las escalas de calificacién,

En esta técnica se compara cada frabajador contra algin concepto general
de comportamiento aceptable. El evaluador hace comparaciones, entre varios
individuos evaluados, quienes proveen puntos de referencia para las calificaciones y

el resultado es una evaluacién comparativa.

Hay diferentes variantes de esta técnica, entre ellas, las siguientes:
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i. Claslificaclon alternativa

Mediante un sistema de clasificacién, el coordinador ordena a los
colaboradores en muchas dimensiones o caracteristicas segln se requiera, donde

cada dimensién es tratada separadamente.

La técnica de clasificacién llamada "técnica de clasificacion altermativa"
representa un intento por obtener discriminaciones faciles. Primero, se eséoge al
mejor funcionario, después al peor, después al siguiente mejor, luego al siguiente
peor y asl sucesivamente, de tal manera que el Gitimo funcionario se note que es
uno de mediana ubicacion dentro del grupo.

La mayor ventaja de cualquier tipc de técnica de clasificacién es que esparce
las calificaciones de los individuos en un amplio rango del desempefio, eliminado el
error de tendencia cenfral. El efecto de halo también es minimizado cuando las
dimensiones son ordenadas separadamente y se hacen comparaciones de persona
a persona. Los problemas surgen cuando es necesario combinar calificaciones
hechas por diferentes supervisores sobre diferentes grupos. Es posible que la mejor

persona en un grupo posteriormente sea la peor en ofro.
li. Comparaclén de pares

Otra técnica de comparacion de empleados que produce al final una
clasificacién, es aquella en la que se requiere establecer, mediante un juicio, la -
superioridad de un individuo sobre ofro. De una serie de comparaciones entre pares
se puede construir un orden de clasificacién.
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lii. Distribucion forzada

Una de las dificultades con la clasificacion, y particularmente, con la
comparacién de pares, es que cuando el grupo o unidad evaluada es grande, por
ejemplo, mas de veinticinco personas, es a menudo necesario dividir el grupo err
subgrupos con propésitos de evaluacién. Una alternativa a esta situacion es la
distribucion forzada.

En cierto sentido, la distribucién forzada, es una variante de la escala de
calificacion, que frata de eliminar algunos errores tipicos. Los supervisores son
instruidos para ubicar a sus colaboradores, en categorias en cada dimensién acorde
con ciertas proporciones predeterminadas.

Una distribucién tipica serfa:

BAJO SIGUIENTE MEDIO SIGUIENTE ALTO

Asi por ejemplo, para una unidad compuesta por cuarenta y seis personas el
coordinador podria ordenarios como sigue:

BAJO SIGUIENTE MEDIO SIGUIENTE ALTO

5 9 18 9 5

Téngase claro que no se asume que se trata de niveles absolutos de
desempefio. Las cinco calificaciones mas bajas no necesariamente son

insatisfactorias, éstas son solo relativamente menos efectivas. Si hay alguna razén
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para creer que la distribucién del desempefio que se ha hecho no refieja la realidad,

entonces la distribucion forzada no seria una técnica de calificacién recomendable.
c. Listas de comportamiento

La caracteristica esencial de las "listas de comportamlento” es que se trata
de conductas especificas en el frabajo. El coordinador o supervisor reporta o
describe la conducta de los colaboradores, preferiblemente que evaluar esas
conductas. Esto significa que deben desarrollarse listas separadas para cada

puesto, las cuales difieren de manera significativa entre sl.

Las descripciones del comportamiento, incluidas en las listas deben ser
categorizadas en términos de los grados, en los cuales estos identifican las
exigencias de la funcién o del puesto. Generalmente, esta actividad es realizada por
personas familiarizadas con el trabajo especifico (varios niveles de supervision,
analistas de trabajo o de puestos, psicélogos organizacionales e ingenieros
industriales, entre otros).

Las evaluaciones de los Items pueden ser realizadas de manera "gruesa" o
usando escalas mas precisas. De cualquier manera, los resultados son una
designacion de ciertos comportamientos como buenos o deseables u ofros como
menos buenos y deseables. Si las conductas buenas y deseables son chequeadas o
marcadas consistentemente por el coordinador a un determinado empleado,

entonces, éste es considerado como alguien con una calificacién sobresaliente.

En las listas de comportamiento existen diferentes variantes, tales como:
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i. Listas de chequeo

Contienen un nimero de posibles descripciones, usualmente, conductas
relacionadas con el frabajo, pero en algunos casos también referentes a rasgos

personales, los cuales son chequeados para ver si se aplican a cada individuo.
Las descripciones no estan ligadas con algun aspecto especifico del
desempefio del trabajo. Sin embargo, los items chequeados pueden ser calificados

de manera que ciertas respuestas reciben mas peso que otras.

Ejemplos de ftents pueden ser:

o _Hace un frabajo de buena calidad
) Requiere excesiva instruccion

o Presta atencion a los detalles

. No interfiere con el trabajo de otros

ii. Calificacion de incidentes criticos

La caracteristica fundamental de esta técnica es que los incidentes de
desempefio efectivo 0 inefectivo son obtenidos con el fin de servir de base para la

calificacion. A menudo los incidentes son presentados en forma de lista de chequeo.

Las mayores ventajas de esta técnica estan en el establecimiento de
definiciones de los requisitos o exigencias del frabajo. También puede servir para
reducir prejuicios.
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Para la aplicacién de esta técnica, se requiere realizar el registro en un diario

o bitdcora, de todas aquellas actuaciones relevantes de la persona durante el

periodo que abarca el proceso de evaluacion del desempefio.

Por medio de esta técnica, se facilita el proceso de evaluacion, por cuanto
elimina la tendencia de calificar Unicamente las actuaciones mas recientes, ademas
de que permite proporcionar retroalimentacién a la persona que esta siendo

evaluada.

Una debilidad que se puede presentar, es que se vaya perdiendo precision en
el registro, por cuanto es factible que los primeros registros tengan mayor amplitud

en relacioén con los dltimos.

lil. Evaluaciones de ensayo

En las evaluaciones de ensayo, los coordinadores o supervisores
simplemente ponen por escrito lo que piensan del colaborador, usualmente con muy
poca guia de lo que debe ser considerado.

Un problema que se presenta es lo referente a los prejuicios personales
debido a que los gerentes seleccionan sus propias razones 0 argumentos para
juzgar a sus colaboradores. Las comparaciones entre individuos podrian resultar
dificiles porque un funcionario puede ser evaluado bajo unas consideraciones o
criterios muy diferentes a otro individuo.

Las evaluaciones de ensayo completadas o realizadas con referencia a una

“descripcion del trabajo" pueden ser Utiles, si se usan junto con otras técnicas.
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iv. Simulaciones del desempefio

Debido a las multiples formas de errores y prejuicios que pueden servir para
tergiversar las evaluaciones basadas en el desempefio actual, existe una tendencia
para utilizar varias clases de simulaciones del trabajo como una fuente de
evaluacién. Estas a menudo son similares a los ejercicios situacionales empleados
en los centros de evaluacién; de hecho las calificaciones son derivadas de la

utilizacién de la técnica "in-basket™.

Los defensores de las técnicas de simulacidn para evaluar el desempefio,
argumentan que el desempefio de cada dia, no es usualmente una buena medida
de lo que el servidor realiza, porque es influenciado por diversos factores como el
estilo de supervisién, las presiones de los pares para controlar el rendimiento, la
motivacién individual y otros similares. Factores de este tipo, pueden ser manejados
aproximadamente, de la misma forma para todos los participantes en la simulacion y
asl pueden hacerse comparaciones validas entre las destrezas de unas personas y
otras.

Algunas simulaciones ofrecen la posibilidad de obtener mayor conocimiento
que el brindado por los tests, cuénto conocen un individuo acerca del trabajo; otras
van un poco mas alla ofreciendo una oportunidad para desempefiar la mayoria de
las tareas que podrian ser realizadas en el trabajo actual. La diferencia es que el
desempefioc ocurre en un ambiente altamente controlado o "purificado”,

establecido para facilitar [a precisién de la medicion.

El problema con este tipo de “"purificaclon", es que puede enfatizar la
efectividad de la medicién a expensas de lo que es necesario que sea medido, lo

cual puede tener poco que ver con el trabajo actual.
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Estas consideraciones sugieren que las simulaciones del desempefio, en
algunos casos pueden implicar un mejor desempefio que en el trabajo real y, por
tanto, se trataria de medidas de cosas diferentes.

Sin embargo, los Indices derivados de las simulaciones pueden probar su
utilidad para ciertos propésitos, tales como: determinar el alcance del aprendizaje

ocurrido con un programa de capacitacion.

TENDENCIAS ACTUALES SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La Sociedad para la Psicologia Industrial y Organizacional (USA), en su
revista "The Industrial-Organizational Psychologist”, publicé en julio de 1996 un

articulo sobre las tendencias actuales en este campo.

Al respecto, se plantean cuatro preguntas fundamentales para orientar el

tema.

1. ¢ Qué cambios en el mundo del trabajo Influenciaran la forma de evaluar el

desempefio?

Los sistemas de evaluacién del desempefio, estan necesariamente
influenciados por la naturaleza del trabajo evaluado. Existe un nimero de
caracteristicas del trabajo que hay que considerar cuando se construye un sistema
de evaluacién, incluyendo (para nombrar unos pocos) cémo y dénde el trabajo es

desempefado, los resultados asociados con las actividades del trabajo, si el frabajo
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puede ser directamente observado y los factores que influencian la relacion entre el

desempefio y los resultados.

La naturaleza de las organizaciones y la estructura de los puestos estan
cambiando rapidamente y muchos de los cambios tienen consecuencias en la

evaluacion del desempefio. Dos ejemplos de tales cambios son:
. Organizaciones mas "planas” por la eliminacién de niveles gerenciales.

o Reconstruccién de los procesos después de una reestructuracién, mediante
los cuales se reportan nuevos o renovados compromisos con valores

especificos, tales como servicio al cliente.

E! primer aspecto es relevante para la evaluacion del desempefio porque hay
pocas personas en posiciones gerenciales para evaluar el desempefio. Los
gerentes mantienen a menudo responsabilidad sobre gran nimero de empleados y
muchas ofras actividades y en organizaciones planas, muchos empleados tienen
mas discrecién sobre como desempefiar sus trabajos; lo cual hace que sea dificil
reconocer aspectos especificos del desempefio, asi como realizar una observacion
directa del trabajo por parte de los gerentes.

El segundo aspecto tiene influencia sobre la evaluacién del desempefio en
relacion con la escogencia de los factores o dimensiones a ser evaluados, asf como

en la escogencia de quienes patticipan en la evaluacion.

Una organizaciéon centrada en el cliente querrd medir qué tan bien los
individuos y los equipos estan "manejando™ ese valor y podrian querer solicitar

retroalimentacion directamente al cliente.



138

Algunos de los cambios relacionados con la estructura de los puestos que

afectan la evaluacién del desempefio son:

. Incremento en el uso de equipos de funcionarios.

) Incremento en el nimero de personas frabajando desde la casa o en el
camino.

o Conocimiento tecnoldgico muy avanzado.

De los tres ejemplos anteriores, el tema del creciente uso de equipos
funcionarios es probablemente uno de los que mejor se conoce.

Por otro lado, las telecomunicaciones presentan una serie de retos para la
observacion del desempefio sobre aspectos del comportamiento y la
retroalimentacién oportuna. Los empleados desempefian sus trabajos en diferentes
zonas deograficas y el contacto entre empleados y gerentes puede ser muy
limitado. En vista de ello, las empresas se estan centrando para evaluar el

desempefio, mas en los éxitos y resultados que en el comportamiento.

Los avances tecnolégicos también propician limitaciones en la observacion
del comportamiento. Los cambios tecnolégicos estan relacionados con la forma en
que el frabajo es estructurado y desempefiado, especialmente cuando se hace en
casa o por grupos semi-autéhomos.

En suma, los cambios tecnoldgicos estan ocurriendo tan rapidamente que
podria ser dificil para los gerentes estar ai tanto de los mismos y del desempefio de

sus colaboradores.
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2. ¢ Qué cambios estan ocurriendo en los aspectos del desempeiio que son

medidos?

Las definiciones del desempefio estdn cambiando; para incluir mas que
fareas individualmente asignadas. Muchos empleados trabajan en equipo y esté
ambiente demanda habilidades adicionales a las requeridas para el desempefio de
unas tareas.

Para ser parte de un equipo se requieren habilidades de comunicacién,
manejo del conflicto y colaboracién. En el grado en que estas habilidades sean
criticas para el individuo, el equipo el desempefio organizacional o ambos, nuestra
habilidad para mejorarias debe aumentar.

También se estd dando un cambio hacia la medicibn de la dimension
contextual del desempefio, donde los valores o la cultura determinan las
dimensiones del desempefio, en contraste con lo que se hacia tradicionalmente, en

donde sélo se tomaba en cuenta las dimensiones de un puesto especifico.
3. ¢Coémo debe cambiar la medicion del desempefio?
Un cambio metodolégico importante en la forma de evaluar el desempefio es

la utilizacion de muitiples evaluadores.

Un sistema de multiples evaluadores provee diversas ventajas para las
nuevas formas de estructura organizacional, proveyendo espacios para la

retroalimentacion. Un sistema de este tipo, se puede concebir incluyendo a:
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clientes intemos y extemos, representantes de otros procesos organizacionales,

colaboradores y coordinadores.

En ambientes organizacionales en los cuales la gente se mueve rapidamente
de un proyecto a ofro, el sistema de multiples evaluadores facilita -la

refroalimentacién.

Ofro avance metodoldgico en la medicion de! desempefio es el uso de
medios electrénicos de "monitoreo” para observar el desempefio y recoger datos o
resultados. Esto incluye teléfono, video y monitoreo por computadora. Estos
sistemas proveen un mecanismo mediante el cual los coordinadores pueden recoger
datos aunque quien desempefia el trabajo no se encuentre fisicamente cerca. Este
sistema ha tenido mucha resistencia por la invasién de la privacidad.

4. ;Cémo puede la evaluacion del desempeito ser un instrumento Gtil para la

administracién estratégica de la organizacion?

Ademas de preservar la calidad de la medicion y la integridad, los sistemas
de evaluacién del desempefio, deben:

. Estar ligados a las metas estratégicas de la organizacién.

. Reforzar el cambio organizacional.

. Reforzar los valores organizacionales.

. Funcionar como un instrumento de comunicacién entre las personas.
. Proveer informacién para el desarrollo.

. Ser parte integrada de un sistema de recursos humanos.
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FASE DE DETERMINACION

Para implementar el presente seminario taller en el Liceo de Paraiso, sera

necesaria la puesta en practica de las siguientes actividades:
1. Reunién con el Consejo de Profesores. Exposicion: Propésito del
Proyecto.
2. Conformacién de Comision Institucional.
3. Charla _sobre Evaluacién del Desempefio.
4. Sensibilizacion para el cambio en la evaluacion del desempefio.
5. Nuevos métodos y Técnicas en la evaluacion del desempefio.
6. Introduccién a la Retroalimentacién del Desempefio.

7. Evaluacion Final.
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CAPITULO IV

PROPUESTA
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PROPUESTA

OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de evaluacién del desempefio docente para el Liceo de

Paraiso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Proponer métodos enla evaluacion del desempefio docente.

o Definir los procedimientos para la aplicacién de los métodos propuestos.

o Disefiar los instrumentos técnicos requeridos para poner en practica los métodos

de evaluacién del desempefio.

« Percibir el impacto en el mejoramiento del desempefio docente.
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La estrategia de accion didactica seleccionada para atender el problema sera

la implementacién de 3 talleres:

e Taller No.1: Sensibilizacién para la Evaluacion del Desempeiio.
¢ TallerNo.2: Maétodos para la Evaluacion del Desemperio.

e Taller No.3: Introduccion a la Retroalimentacion del Desempeiio.

Estos permitiran la insercién participativa de los docentes en la vida de la
organizaciéon educativa. También se fomentan las relaciones interpersonales, la
comunicacion y se posibilita la toma de decisiones adecuadas para todos.

Ander (1991) define el taller como:

1. “Es aprender haclendo:

El! taller, de acuerdo con esa caracteristica, se apoya en el principio de
aprendizaje, formulado por Froebel en 1826, y que dice asi: es algo mucho mas
formador, cultivador y vigorizante que aprender simplemente por comunicacion

verbal de ideas”. (11).

2. Es una metodologia participativa en donde es importante:

¢ Desarrollar actitudes y comportamientos participativos.

¢ Formarse para saber participar.
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3. Es una pedagogia de la pregunta, contrapuesta a la pedagogia de la

respuesta, propia de la educacién tradicionai:
El estudiante ha aprendido a hacer preguntas (relevantes, sustanciales vy
apropiadas), ha aprendido a aprender o, lo que es lo mismo, a apropiarse del saber.

(14).

4. Es un entrenamiento que tiende al trabajo interdisciplinario y al enfoque

sistematico:

Como el taller es un aprender haciendo, en el que los conocimientos se
adquieren por medio de una practica sobre un aspecto de la realidad, el abordaje
tiene que ser necesariamente globalizante. (15).

5. Implica y exige un trabajo grupal, y el uso de técnicas adecuadas:

Demanda un grupo social organizado para el aprendizaje.

6. Permite integrar, en un solo proceso, tres Instanclas: la docencia, la

investigacién y la practica.

Taller es una palabra que indica un lugar donde se trabaja, se elabora y se

fransforma algin matenial, objeto o conocimiento para ser utilizado posteriormente.
La organizacion y el funcionamiento de cada taller

El taller dependera, como es natural, de cada circunstancia en concreto: nivel en

que se aplicara, organizacién del colegio, escuela o facultad, tipo de carrera, estilo o
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estilos pedag6gicos predominantes, caracteristicas de los docentes y alumnos que

realizaran la experiencia, existencia o no de un trabajo grupal o de alguna forma de
pedagogia activa, nivel de participacion e implicacion de profesores y alumnos, y
otros. Este diagnéstico inicial de la situacién en que se realizarg la experiencia, sera

la base del planeamiento para determinar la forma completa de realizacién.
El tipo de taller que se implementar4 ser4 horizontal.
Ander (1991) distingue dos tipos de objetivos del taller:

e El taller es para formar profesionales o técnicamente en practicas sobre el

terreno, dentro de cualquier disciplina.

o EI taller para adquirir destrezas y habilidades técnico — metodolégicas que
podran ser o no aplicadas posteriormente en una disciplina cientifica, en una
practica profesional 0 en una practica supervisada. “Sobre terreno”, esto es, el
taller debe estar inserto dentro de un programa o proyecto real y especifico de
intervencion.

Por lo tanto, los talleres se presentan como altemnativa de accion pertinente a las
caracteristicas de la realidad de la organizacién educativa en estudio: alumnos y
profesores del Liceo de Paraliso.
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Finalidad de la altermativa de accion

Por medio de los talleres, dentro de la organizacién educativa se lograra
como finalidad incrementar el conocimiento y eficacla del proceso de Evaluacién

del Desempefio Docente lo cual conllevard a una mayor calidad laboral.
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Taller No. 1

SENSIBILIZACION PARA EL CAMBIO EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Justificacion

La evaluacion desarrollada actualmente en el Liceo de Paraiso no responde a

las expectativas del personal del Liceo ni a las necesidades de la institucion.

En vista de las deficiencias derivadas de la fase diagndstica, se considera
necesario, hacer algunas variantes al sistema de evaluacién del desempefio,
principalmente en lo que respecta a la incorporacion de algunos elementos de
reforzamiento al actual sistema evaluativo, con el propésito de disminuir el margen
de subjetividad que afecta el sistema y lograr mayor precisién en la medicion del
desempefio del personal. Por esa razén, se considera que el Seminario Taller que
aqul se propone resulta imprescindible para instaurar los cambios sugeridos. A la
vez se considera que el taller permitird incrementar el nivel de motivacién del
personal del colegio, dandoles una participacién mas activa en aquellos cambios
que afectan su relacién laboral con la institucion.

Por lo tanto, se considera que un cambio en el sistema de evaluacién del
desempefio docente requiere de una fase de capacitacioén previa, destinada tanto a
dar a conocer las variantes introducidas como el logro de una actitud positiva hacia
los cambios propuestos. '
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Descripcion

El taller consta de diferentes técnicas usadas tradicionaimente Se utilizara la
Exposicién Tedrica de cada aspecto por tratar, para luego dar espacio a la discusién
plenana y las conclusiones. Con elio se promovera el aporte de ideas y opiniones de

fodos los participantes en las discusiones y decisiones por tomar.

Los docentes y administrativos conformaran los respectivos subgrupos de
frabajo. Aplicaran la técnica “elahoraciéon de collage” para dar respuesta a las
siguientes interrogantes:

. Qué somos?
¢, Doénde estamos?
. Qué queremos ser?

;,Dénde queremos estar?

Se nombrara un coordinador relator que tomara nota y expondra en la
plenaria respectiva las respuestas y la propuesta que el subgrupo, ofrecera saobre las
técnicas que consideran pertinentes. Luego expondra sobre las diferentes técnicas
que se pueden aplicar en la evaluacion del desempefio y ios participantes en grupo

las discutan, analicen y propongan los mas adecuados a la institucion.
Actividades

¢ Convocatona.
¢ Saludo.

¢ Motivacion.
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¢« Entrega de Agenda.

o Lectura de Reflexion.

e Charla sobre diferentes técnicas de evaluacion a futuro
s Refrigerio.

o Conclusiones.

Charla sobre diferentes técnicas de evaluacion a futuro

La actividad se realizara en la primera semana de abnl. Para ello, se
cantrataré los servicios de un especialista en el tema que ofrecera a los miembros
del personal y demdas participantes, capacitacion sobre métodos y técnicas de
evaluacién a futuro. Dicho profesional preparard la charla correspondiente y
capacitara el personal institucional, conforme a los requerimientos recomendados.

La actividad debera contempiar, por tanto, las tres secciones siguientes:

¢ Presentacion Tedrica.
¢ Discusion y Analisis.

s Trabajo Practico y Conclusiones.

Una comision insfitucional se encargara de organizar y gestionar el
funcionamiento correspondiente de suplir los restantes recursos por necesitar y el
respectivo refrigerio.

Este taller tendra una duracién de 5 horas y su meta es lograr que 95% del
personal docente y docente administrativo se motive y asl aumentar la calidad del
trabajo.
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Objetivo General

Sensibilizar al personal docente y docente administrativo acerca de la
importancia que tienen los cambios propuestos para mejorar el sistema de

evaluacion del desempefio vigente.

Objetivos especificos

o Explicar los cambios propuestos para mejorar el sistema de evaluacién del

desempeiio en la institucién.

o Aplicar correctamente los criterios de evaluacién propuestos para mejorar el

sistema vigente.

¢ Aumentar el nivel de desempefio y motivacion del personai.
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Metodologia

Este seminario tailer sera impartido por personal especializado.

El instructor hara una breve explicacion del tema y de los ejes teméticos que

este inciuye.
Recursos
Humanos: Director,
Personal Especializado,
Docentes y Docentes Administrativos.
Materiales: Pizarra, Tiza, fotocopias, papel periddico,
lapiceros, marcadores y hojas blancas. |
Sede / Mobiiiario:

Biblioteca del Liceo de Paraiso, acondicionada para una asistencia de 100

personas.

Alimentacion:

Reposteria.
Café o Té.
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Costos:

El taller tendra un costo aproximado de 50 000 colones, hasandose en los

costos actuales de los materiales y gastos del conductor.

Financiamiento:

El taller sera financiado por la Junta Administrativa del Colegio.

Ejecucion:

El taller se realizara en la tercera semana de marzo de 1898.

Poblacion Beneficiada:

A fravés de los fres falleres, los docentes se beneficiaran en forma directa ya
que contardn con informaciéh que para el mejoramiento de la evaluacién del
desempefio docente.

Los alumnos también se beneficiaran del mejoramiento de ta evaluacion del
desempefio, pues los educadores estaran motivados y, por ende, aumentara la

calidad de la labor que realizan.
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El director de ia institucion también sera beneficiado ya que contara con el

apoyo de un personal mas capacitado en el ambito de la evaluacion del desempefio.

La comunidad recibira beneficios indirectos, ya que obtendra los efectos
positivos del cambio en el proceso evaluativo del desempefio en la institucion, to

cual implica un mejoramiento de la calidad de la educacion.
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AGENDA
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Hora:

HORA:

ACTIVIDAD:

7:00 a.m. -7:10 am.

Saludo de bienvenida.

7:10am. -7:25 a.m.

Moftivacion dei Taller.

7:25 am. -7:30 a.m.

Entrega de Agenda.

7:30 a.m. - 7:40 a.m.

Lectura de la Reflexion.

7:40 a.m. - 8:30 a.m.

Charla sobre diferentes téchicas de Evaluacién a

Futuro.

8:30 a.m. - 8:45 a.m.

Refrigerio.

8:45 a.m. - 10:30 a.m.

Analisis

10.30 a.m. - 11:00 a.m.

Comentarios.

11:00 a.m. - 11:40 a.m.

Conclusiones.

11:40 a.m. - 12:00 m.

Evaluacion.
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Taller No. 2

METODOS Y TECNICAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Justificacion

Este taller estd onientado hacia los métodos y técnicas de la evaluacién del
desempefio, como respuesta a la problematica presentada anteriormente.

Los metodos y técnicas de evaluacion tienen varias clasificaciones, y estos
varian en calidad, précisién, complejidad, ﬁempo, costos y hasta en su
denominaciéon. Cada Uno presenta sus ventajas y desventajas, asi como la
posibilidad de adecuarse a determinada organizacion.

Segun Davis (1891:11), la clasificacion de los métodos para evaluar el

desempefio es la siguiente:

1. Algunos métodos tradicionales para la evaluacién del desempefio:

Escalas de puntuacién.

o Listas de Verificacién.

o Método de Seleccién Obligatonia.

o Método de Registro de Acontecimientos Notables.
e Método de Evaluacién Comparativa.

¢ Escalas de Clasificacién Conductual.
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¢ Maétodo de Verificacién de Campo.

2. Métodos de Evaiuacion basados en el desempefio a futuro:

¢ Autoevaluacioén.
¢ Administracién por objetivos (APQ).
¢ Evaluaciones Psicoldgicas.

¢ Método de los Centros de Evaluacién.

Se debe ser cuidadoso con la aplicacién de los “viejos métodos” los cuales
muchas veces conllevan problemas de subjetividad si no se manejan
adecuadamente, aunque por mas objetiva que sea una calificacién de servicios

siempre habré algin porcentaje de subjetividad.

La evaluacién puede darse por el jefe inmediato o por cualquier otra persona

que, con instrucciones superiores, haya sido designada para tales efectos.

Es el jefe inmediato quien puede evaluar con una visibn amplia el
comportamiento del subordinado, pues él observa la calidad de trabajo,

necesidades debilidades y fortalezas de sus subaltemos.

Existe un método a fravés del cual el empleado pueda evaluarse y discutir con el
jefe inmediato los diferentes puntos de vista, de tal forma que esta interaccién se
convierta en refroalimentacién del proceso.
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El método de autoevaluacion debe aplicarse con personas de alto nivel cultural e

intelectual, con madurez y equilibrio emocional que les permita realizarlo sin

subjetividad y distorsiones de caracter personal.

Ofra técnica, es la Administracion por Objetivos (APQ). Consiste en que tanto el
supervisor como el empleado establecen los objetivos de desempefio deseables. Lo
ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean
mensurables de manera objefiva. Los empleados se encuentran en posicién de
estar mas motivados para lograr sus objetivos y por haber participado en su
formulacién. Ademas de medir su progreso, pueden efectuar ajustes periddicos para
asegurarse de lograr sus objetivos.

Las evaluaciones psicolégicas se aplican a organizaciones de gran tamafio,
utilizan los sérvicios de planta de psicélogos profesionales, y su funcién esencial es
la evaluacién del potencial del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacién
consiste en entrevistas a profundidad, exémenes psicolégicos, conversaciones con

los superiores y una verificacion de otras evaluaciones.

La utilizacion de Centros de Evaluacién constituye ofro método para la
evaluacién del potencial a futuro, que no se basa en las conclusiones de un
psicélogo. Son una forma estandarizada para la evaluacién de los empleados que
se basa en tipos miltiples de evaluacién y, por ende, muitiples evaluadores. Esta
técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran

gran potencial de desarrollo a futuro.
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Descripcion

El taller “Métodos y Técnicas para la Evaluacion del Desempeiio” se
desarrollaréd en el Liceo de Paraiso con el propdsito de que los educadores
conozcan y apliquen aigunos de los métodos en las evaluaciones de la labor
educativa cuando asi lo requieran.

El taller est4 dirigido a los docentes y administrativos.

Este taller sera impartido por personal especializado, se utilizaran ias técnicas

de frabajo en grupo y “lluvia de ideas”.

Objetivo General

Permitir al evaluador ir mas alla del simple juicio superficiai acerca del
comportamiento funcional del evaiuado.

Objetivos especificos

+ Conocer los diferentes métodos de evaluacion del desempefio.

o Determinar la importancia de la aplicacion de los métodos de evaluacién del
desempefio en la educacion.
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¢ Analizar las opiniones de los participantes sobre el taller.

Meta:
Se pretende que 85% del personal participante se motive.
Duracién:

Tendra una duracién de cinco horas, dividido en dos sesiones.

Metodologia:

Este taller sera impartido por Personal Especializado. El instructor hara una
breve explicacion del tema y de los ejes tematicos que incluye. Iniciaimente se
trabajarad con la técnica de “Liuvia de Ideas” para medir el conocimiento que los

participantes tienen sobre el tema.

Actividades

1. Mediante la “Lluvia de ldeas” los participantes aportaran sus conocimientos
sobre el tema.

2. El conductor del taller dara una charla sobre Métodos y Técnicas de Evaluacion
a Futuro:
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o Evaluacién por pares.

o Evaluacion de coordinadores por parte de colaboradores.

o Evaluacién de cada miembro por parte del respectivo equipo.
¢ Autoevaluacién del equipo de trabajo.

« Autoevaluacién del funcionario.

. Realizacién de un mapa conceptual sobre los métodos de evaluacion.

. Mediante la técnica de frabajo en grupo-los participantes pondran en practica un
método determinado por el coordinador de cada grupo.

. Los participantes reflexionaran sobre cuéles de los métodos son los mas
acordes a la realidad institucional.

. Conclusiones y Evaluacion.
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Recursos
Humanos: Director,
Personal Especializado,
Docentes y Docentes Administrativos:
Materiales: Pizarra, Tiza, fotocopias, papel penddico,
lapiceros, marcadores y hojas blancas.
Sede / Mobiliario:

Biblioteca del Liceo de Paraiso, acondicionada para una asistencia de 100

personas.

Alimentacion:

Reposteria.

Café o Te.

Costos:

El taller tendré un costo aproximade de 100 000 colones, basandose en los

costos acluales de los materiales y gastos del conductor.

Financiamientoc:

El taller seré financiado por la Junta Administrativa del Colegio.
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Ejecucion:

El taller se realizara en la tercera semana de marzo de 1999.

Poblacion Beneficlada:

Los docentes se beneficiaran en forma directa ya que contaran con
informacién para el mejoramiento de la evaluacién del desempefio docente.

Los alumnos también se beneficiaran del mejoramiento de la evaluacion del
desempefio, pues los educadores estaran motivados y, por ende, aumentara la

calidad de la labor que realizan.

El director de la institucion también sera beneficiado ya que contara con el

apoyo de un personal mas capacitado en el ambito de la evaluacién del desempefio.

La comunidad recibird beneficios indirectos, ya que obtendra los efectos
positivos del cambio en el proceso evaluativo del desempeﬁo en la institucién, lo
cual implica un mejoramiento de la calidad de la educacion.




Taller No. 2
AGENDA
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Dia:

Hora:

HORA:

ACTIVIDAD:

7:00 a.m. -7:10 a.m.

Saludo de bienvenida.

710 am.-7:25 am.

Motivacion del Taller.

7:25a.m. -7:30 am.

Entrega de Agenda.

7:30 a.m. - 7:40 a.m.

Lectura de la Reflexion.

7:40 a.m. - 8:30 a.m.

Instrucciones Trabajo en Grupo y Lluvia de ldeas.

8:30 a.m. - 8:45 a.m.

Refrigerio.

8:45 a.m. - 10:30 am.

Cada grupo aplicara un determinado meétodo para

evaluar el desempefio.

10.30 am. - 11:00 a.m.

Comentarios.

11:00 a.m. - 11:40 a.m.

Conclusiones.

414:40 am. -12:00 m.

Evaluacian.
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Taller No. 3

INTRODUCCION A LA RETROALIMENTACION DEL DESEMPENO

Justificacion

Este taller se refiere a la retroalimentacién del desempefioc como condicién

necesaria para un cambio en la evaluacion del desempefio en el Liceo de Paraiso.

La refroalimentacion debe combinarse con consecuericias para que efectuen
cambios en el desempefio. La combinacién de la refroalimentacion y el esfuerzo

positivo es-un método muy eficaz para mejorar el desempefio.

Las personas muchas veces utilizan los términos “informacién” y “datos” para
referirse a la refroalimentacién. Si la informacion o los datos no dicen que
comportamientc debe cambiarse o0 mantenerse, entonces esto no es
retroalimentacion.

Para que a la informacion se le considere como retroalimentacién del
desempefio, ésta debe cumplir por lo menos con dos funciones: Primero, debe decir
cual es la posicion del interesado con respecto a una meta u objetivo. Segundo,
debe decir también, qué es lo que se obliga a mejorar.
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Los beneficios de la retroalimentacion.

La retroalimentacién es indispensable para aprender. Las deficiencias son un
factor muy importante en casi todos los problemas de bajo desempefio; muy pocas
organizaciones, o ninguna, dan al personal suficiente retroalimentacion en su
desempefio. Sin embargo, un requisito necesario del proceso de evaluacién del
desempefio es suministrar retroalimentacién al empleado durante una entrevista
especial. La entrevista se propone equilibrar las areas del desempefio positivo con
las areas en que el desempefio es deficiente para que el empleado adquiera una

perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos.

La retroalimentacion es con frecuencia el método mas eficaz y el mas barato
que se puede utilizar para mejorar el desempefio. La razén de que la mayoria de las
personas no usen la retroalimentacién para resolver los problemas de desempefio

es que ya lo han intentado con anterioridad y no les ha funcionado.

Relaciones entre retroalimentacion, antecedentes y refuerzo

Se puede ignorar la retroalimentacibn y no usarse para mejorar el
desempefio. La refroalimentaciéon sélo presenta la oportunidad de mejorar el

desempefio, el mejoramiento real vendra solamente si se asocia con el refuerzo.

La sola retroalimentacién no cambia el desempefio; mas hien, el desempefio
cambia debido a las consecuencias directamente asociadas con aquella o con lo

que se espera en el futuro. Si no hay consecuencias asociadas con la
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retroalimentacién, el desempefio no mejorara o en todo caso el mejoramiento sera

sélo temporal.

Algunos estudios comparativos demuestran que: 1) Retroalimentacién sola,
2) Retroalimentacién y consecuencias, 3) Refroalimentacién y establecimiento de
metas y 4) Refroalimentacién, consecuencias y establecimiento de metas,
encontraron que la sola refroalimentacion producia el nivel mas bajo de
mejoramiento consistente. La retroalimentacién es mas eficaz cuando es un
Estimulo Discriminativo (E%) para el refuerzo positivo. En el ambiente de trabajo,
este hecho es supremamente deseable porque asi se obtendrd mas refuerzo que si

este dependiera en su totalidad de la presencia de un supervisor.

Caracteristicas de la Retroalimentacion Eficaz

Hay una gran cantidad de factores que influyen para aumentar o disminuir su

eficacia, diez de ellos son relacionados a continuacién:

Informacion especifica.

Acerca del desempefio que controla la persona.

Inmediata.

Individual.

Automonitoreada o por lo menos graficada por el ejecutante.
Relacionada con la linea base, submetas y objetivo final.
Que sea antecedente para el refuerzo.

Pasitiva.

Facil de comprender.

0.Graficada.

oY O N O R LN
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Descripcion

El taller “Introduccién a fa Retroalimentacién del Desempefio” se desarrollara
en la institucidn, con el objetivo que los docentes y administrativas conozcan y-
discutan en plenaria sus diferentes puntos de vista. Con ello se pretende mayor

maotivacidn en el mejoramiento de la labor educativa.

Se capacitarg al personal en aspectos que se refieren a la retroalimentacion
del desempefio, tales como:

¢ Los beneficios de la retroalimentacion.

+ Las relaciones entre retroalimentacién, antecedentes y refuerzo.

¢ Reftroalimentacion eficaz.

Actividades

1. El conductor del faller sera una persona especializada en la materia, quien

expondra aspectos que hacen eficaz la retroalimentacion del desempefio.

2. Habré discusién y andlisis.

3. Trabajo practico y conclusiones.
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Objetivo General

Evaluar el nivel de conocimiento y las habilidades adquiridas en el taller.

Objetivos Especificos

e Conocer algunos aspectos que hacen a la retroalimentacion eficaz.

e Aumentar la capacidad de comprensidn y analisis de los participantes.

Meta

Se pretende que 85% del personal participante se motive.

Duracion

Tendra una duracioén de cinco horas.

Metodologia

Este taller sera impartido por personal especializado en el tema fratado.

El conductor hara una amplia explicacion de los ejes tematicos y asi lograr la
participacion del personal en plenaria final.
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Recursos
Humanos: Director,

Personal Especializado,

Docentes y Docentes Administrativos.
Materiales: Pizarra, Tiza, fotocopias, papel periédico,

lapiceros, marcadores y hojas blancas.

Sede / Mobiliario:

Biblioteca del Liceo de Paraiso, acondicionada para una asistencia de 100

personas.

Alimentacion:

Reposteria.

Café o Té.

Costos:

El taller tendra un costo aproximado de 250 000 colones, basandose en los

costos actuales de los materiales y gastos del conductor.
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Financiamiento:

E! taller sera financiado por la Junta Administrativa del Colegio.

Ejecucion:

Ei taller se realizara en la primera semana de abril de 1999,
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Taller No. 3

AGENDA

Dia: . Hora:

HORA: ACTIVIDAD:

7:00 a.m. -7:10 am. |e Saludo de bienvenida.

7:10a.m. -7:25am. |« Motivacion del Taller.

7:25am. -7:30 am. |e Entrega de Agenda.

7:30a.m.-7:40 a.m. |e Lectura dela Reflexion.

7:40 a.m. -8:30 am. |e Charla sobre retroalimentacion del desempefio.

8:30 am. -8:45a.m. ;¢ Refrigerio.

8:45a.m. -10:30 a.m. |e Plenariay Discusion.

10.30 a.m. - 11:00 a.m. |« Comentarios.

11:00 a.m. - 11:40 am. (¢ Conclusiones.

11:40 a.m. -12:00 m. |« Evaluacién.
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A continuacion se presenta la distribucién de los talleres por realizarse

durante el afio:

ANO 1999
TALLERES MESES
Marzo Abrif
Semana: 2 3 4 7 2 "3
¢ Taller No. 1 X
¢ Taller No. 2 X
¢« Taller No. 3 X
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EVALUACION DEL TALLER

Instrucclones:

Marque con una “X" la alternativa que considere més adecuada a su opinién

con respecto del taller realizado.

Excelente | Muy Bueno | Bueno | Regular | Malo

¢ Cumplimiento de los
Objetivos del Taller.

¢ Interés por los Temas

Analizados.

¢ Sede Adecuada.

‘|e Material Didactico
Utilizado

¢+ Claridad del expositor

en sus Ideas.

« Organizacion.

o Horario.

+ Nivel de Aplicabilidad.

o Particlpacion.
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CONCLUSIONES

Aparecen, a manera de conclusiones, los aspectos mas relevantes alusivos a
integracién, forma de trabajo, relaciones humanas intemas y externas del docente

con el resto de la comunidad educativa, segun se detallan.

1. En general el personal del Liceo de Paraiso es joven con una preparacion

académica alta, casado y con pocos hijos, lo que permite dedicarse al trabajo.

2. Es evidente que este personal manifiesta gran interés por formar parte del
proceso ensefianza — aprendizaje, pero con un limitante de tiempo por residir Ia

mayoria en Cartago y San José.

3. Hay gran conocimiento de los reglamentos que orientan la politica educativa

por lo que el trabajo esta orientado hacia esas politicas.

4. Un alto porcentaje del personal desconoce el Plan Institucional; esta

circunstancia no les permite conocer las metas de la institucién en la que laboran.

5. La mayoria de los docentes al no conocer el Plan Institucional desconocen

también la consideracién de las politicas educativas en este Planeamiento.

6. Se determiné que los docentes se consideran satisfechos por la libertad que
tienen en la modificacién de los programas, en la escogencia de los métodos de
ensefianza, la jomada de trabajo y la proyeccién de la instituciébn hacia la
comunidad.
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7. Causan insatisfaccion aquelios factores extemos al docente: la Junta

Administrativa del Colegio, los asuntos relacionados con el Ministerio de
Educacién Publica, las oportunidades de trabajo, y el tiempo para el

planeamiento de lecciones.

8. Los comités que son integrados por la direccién contribuyen al desarrollo

curricular, pues estos grupos formales siguen las directrices dadas por aquella.

9. Los profesores presentan una posicién neutral en relacién con la Junta
Administrativa. Es interesante que un cuerpo tan importante para una institucién
no sea valorado positivamente por los docentes, hay poca comunicacién entre
las partes, considerando que las decisiones de la Junta son tan importantes
segln los docentes. No hay una relacion significativa entre ambos cuerpos. La

Gnica relacion que existe es por medio del director del colegio.

10.Los docentes en su mayoria, manifiestan que si conocen el cronograma del

colegio, razén por la cual algunos se comunican mas con la direccion.

11.Las relaciones humanas en el colegio no son buenas, especialmente fallan entre
los docentes y la direccién. Las buenas relaciones humanas constituyen un arte y
una ciencia que requerira firmeza y flexibilidad por parte del director.

12. La situacién socioecondémica de los estudiantes del Liceo de Paraiso es regular.
Es importante destacar que muchos de los problemas que estos jévenes
presentan se deban a esta. Unos son hijos de madres solas, otros de hogares
desintegrados, algunos con violaciones sexuales, por esta razdén su desarrolio

intelectual y social es bajo.
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13.Un aspecto importante es que los docentes, en su planeamiento escolar, toman

en consideracion la situacion econémica de los estudiantes, permitiéndoles el

uso de libros de la biblioteca, libros compartidos y de algunos ya usados.

14 La comunicacién entre la direccién y el personal con frecuencia se hace
mediante de circulares escritas, lo que imposibilita la comunicacién formal e
informal rechazando en algunos casos la oportunidad para reconocer mejor al

subordinado.

15.La relacién de los padres de familia con la institucién es regular, por su misma
preparacion académica hace que éstos no se comuniquen con el director ni con
los docentes. E| departamento de orientacion algunas veces convoca a padres

de familia para que visiten el colegio, quiza por algin problema relevante.

16.El colegio siempre esta anuente a recibir a los padres de familia cuando elios lo
soliciten, no se resfringe al docente ni al administrador para la atencién de algin

padre o familiar de los estudiantes.

17. Los docentes consideran que el director a veces es flexible en las decisiones
grupales o individuales.

18.Segun los docentes la metodologia utilizada por el director para la supervision
del frabajo se realiza por medio de la observacion y consideran que no es la mas
adecuada porque nunca se les informa sobre los errores o avances en los
frabajos.

19.Los docentes y el director estan conscientes de que la supervisién contribuye al
desarrollo curricular. El director esta convencido de que la eficacia se puede

lograr por medio de la supervision del trabajo.
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20.Los trabajadores consideran al ambiente laboral, como agradable, tranquilo y el
personal se califica como muy bueno en las relaciones con los docentes con una

gran responsabilidad y con una visién muy clara hacia el siglo XXI.

21.El Liceo de Paraiso no cuenta con una metodologia adecuada para evaluar la

labor docente.
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ANEXOS




AN AL F

NP? 4106

LA ASAMBLEA LEGISLATIVA DE LA REPUBLICA DE COSTA RICA,
Drcazta:
Aru

) culo 19—Créase un Colegio de Ensedanza Media, con asiento en la
ciudad de Paraiso, dependiente dei Ministerio de Educacidn Publica.

Articulo 2°—E! Colegio iniciara sus labores cuando el Consejo Superior
de [ducacion lo consicere oportuno, con jas secciones v planes que éste destermine.

-

Articulo 39—E! Colegio podra usar el eciiicio de la escuela ““Goicoechea™.
mientras no cuente con edificio propio.

Articulo 49—Se autoriza a la Municipaiidad de Paraiso para subvencionar
y donar bienes al Colegio que por esta ley se crea.

Articulo 3°—Rige desde su publicacion.
Comunigquese al Poder Ejecutivo
Asamblea Legislativa—3an José, a =5 veintitrés dias del mes de mazo de
mil novecientos sesenta y ocho.
FERNANDO VOLIO JIMENEZ.
Presidente.

JOSE RAFAEL VEGA ROJAS,

RAFAEL LOPEZ GARRIDO,
Primer Secretario.

Segundo Secretario, -

Casa Presidencial.—San José, a los veinticchio dias del mes de mayo de mil
novecientos sesenta y ochc.

E;ecitese y Publiguese
J. J» TREJOS FURNANDEZ

Ei Ministro de Educacion Publica,
I. G. MALAVASSI V.,
“La Gaceia™ N9 123 42 190 de junio.
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Anexo 3

{Universidad de Costa Rica
Recinto de Paraiso

Escuela de Administracion Educativa

Proceso de la Administracion Educativa

Cuestionario para profesores

Estimado profesor:

solicita contestar el siguiente cuestionario.
Esta investigacion servird como requisito para optar ;.7 ¢l titulo de Licenciatura en
Administracién Educativa.

Los datos que usted suministre seran estrictamente cor.S>Zenciales.

Muchas zrz=as por su colaboracion

Instrucciones:
Seftale con una equis "X" la alternativa que consider= z=2s apropiada o desarrclle

segun sea el caso, las preguntas indicadas.



L

Se aplican en su colegio, los reglamentos que orientan v regulan las politicas
administrativas:
Si NO

St su respuesta es afirmativa mencione tres aspectos de estos reglamentos.

. Conoce usted el Plan Instinicional?
N NO

¢La Politica Educativa fue tomada en: cuenta en la elaboracién del Plan Instinucional?
ictalmente
parcialmente
1o se tomo en éuenta
no sabe
otra. Especifique

Describa dos lineamientes estipulados en los programas cficiales del MNinisterio de

Educacion Publica, que usted imparte en el curso lectivo 1897,

Para desarrollar los planes de estudio emanados por el Ministerio de Educacién Publica,
la insttuciédn los aplica:
sin modificacion

- con medificacion

otros. Especifique

¢Concce usted el cronograma de la institucidn?
S1 NO

¢Considera usted que el personal cumple con.las funciones que le corresponden?
siempre casi siempre
casi nunca nunca



9 La situacion socio-economica de los estudiantes se caracteriza
_ excelente
muy buena
buena
regular
mala

10. ;Cuando usied elabera el planeamiento escolar toma en consideracion estos element=y?
ST v NO Coémo

11. Medios de comunicacién usados por la direccion pa.m la relacidn con el personal docente
administrativo:
siempre casisiempre casinunca — DuUnca
circulares
consejo de profesores
reunicnes de departamente
reuniones de comites
reuniones de niveles

otros. Especifique

12. Medios de relacién entre el colegio y padres de familia:
siempre casisiempre ¢asinunca — DUnNca
reuniones
circulares
cuaderno comunicaciones
visitas

otros. Especifique

13. ;Participa usted en el planeamiento del Presupuesto del colegio?
siempre
casi siempre
casi nunca

nunca

14. ;Cuales son los mecanismos utilizados por la direccién, como estimulos al profesorado

en las diferentes actividades de mejoramiento educativo:



siempre casi slempre casinunca — nuUnca
a. Destacando la laber del

docente en reunicnes

b. En conversaciones con

el personal

¢. Por medio de cartas

d. Comunicandoles a los

supericres

e. Owuos. Especifique

[y
th

. ;Coémo estimula el director, la participacion del profesorado en los siguientes aspectos?
siempre casisiempre casinunca — Dunca
a. La labor interdisciplinaria

b. Ambiente laboral agradable

c. Las relaciones con la comumdad

d. Las relaciones con el MEP

e. Relaciones con los estudiantes

f Relaciones con los padres de familia

16. La direccion toma en cuenta las sugerencias del personal en la toma de decisiones?
siempre

en determinadas ocasiones

fnunca

17, Contribuyen los comités integrados por los docentes en el desarrollo

siempre casi siempre casi nunca nunca



I ¥a)

oy,

. Ejerce el direcior un liderazgo

democrauco
tlexable
auteritario
paternalisia

otro. Especifique

estudiantil:
disciplina
desercion
repitencia
falta de adaptacion al sistema
problemas familiares

pobreza
delincuencia
drogadic;cién
otros. Especifique

.Enumere de 1 al 5 en orden de prioridad las 4reas problemaucas de la comunidad

. Con qué regularidad se supervisa el desempefic docente-administrative?

continua
mensualmente
anualmente
nunca

otro. Especifique

21. ;Cual es la metodologia que se utiliza para la supervision del rabajo?

entrevisia
cuestionarios

observacion

. (Cree usted que la supervision coniribuye al desarrollo de su trabajo?

siernpre casi siempre casi nunca

. Exaste conflictos en 1a institucion

S1 NO (De qué tipo?

nunca




24. Cuando existen contlictos la direccion
trata de resolver conjuntamente
reprime '
investiga
ignora la simacién

ouos. Especifique

25. Caracterice el ambiente laboral

26. Situviera la oportunidad de trasladarse de colegio. ;Lo haria?
[ NO (Por que?

2]
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@'Q ﬂm »ﬁ/g irma dg¥)efe inmediato

é quedo enterado del

- <
“echa:

10 Noy 1095

tago constar que he leido la presente "Evaluacién y Calificacion de Servicios”

antenido de la misma, el dia de Ll de 19
No estoy conforme con ellay solicito entrevista

/3_, /- Qs Firma del servidor 7

:spacio que debe completar el jefe inmediato después de lo indicado para la calificacion:
Notificada la anterior calificacion, el servidor:

Estoy conforme con ella.

-echa:

@ NO HIZO OBJECIONES:

Manifesto inconformidad. Oidas y discutidas sus objeciones resuelvo:

s

@ Mantener la Evaluacion y Calificacion.

O Hacer las siguientes modificaciones

Gl WIS,
/Z/—- Wyé, Firmadél jete mmedlz@o DIREGCION >

oservaciones del superior del Jefe Inmediato:

‘echa:

O Estudiadas las apreciaciones hechas por el jefe inmedialo, resuelvo:

@ Ratificarlas.

O Hacer las siguientes modificaciones:

_ distribuir los tantos de la Evaluacion y Calificacién de Servicios a cada uno de los interesados.

lombre y apellidos del superior del jefe inmediato: puesto que desempena

Lies Alwin Barehosa Srensd G nee o Asesor Supstvisor

8 *

f Grevite 08 ‘:\]

i Car 3 — RS
scha: _[S5= U/ =95 g 2 Firma del Superior del Jefe Inmediato

o
<~

Y

N b
e

23-08-100.000-Public.2580-93

i
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MINISTERIO DE EDUCACION PUBLICA

epartamento de Personal

EVALUACION Y CALIFICACION DE SERVICIOS DEL PERSONAL DOCENTE
CURSO LECTIVO DE

IDENTIFICACION DEL SERVIDOR:

fer. apeliido: Haprreza Nombre

No de Cédula:  @e@b2+915

Centro Docente o Administrativo:

29 apelico Gonshles Nidia
Puesto que desemperia: Do oMo h‘l“

14000 do Parafso LtlJ‘gar sede del Trabajo: Paralso

Tipo de nombramiente:
Propiedad. X
Interino

Presta Servicios:

30v11<95

INSTRUCCIONES

Desde el 01-03‘95

Hasta el:

POR FAVOR: antes de calificar lea cuidadosamente estas instrucciones ybonsulte el Capituio Vill de la Ley de
Carrera Docente y el Capitulo X del Reglamento respectivo.
1. Con este formulario se calificaran, en la primera quincena de noviembre, los funcionarios cubiertos por
la Ley de Carrera Docente, regulares e interinos, que hayan laborado cuatro meses 0 mas continuos o
no, durante el afio en que se califica.
Cuando el servidor hubiere laborado menos de cuatro meses, el Jefe inmediato debera extender una
constancia del tiempo servido, portriplicado, sefialando la labor desempenada como buena o ineficiente.
Cuando hubiere laborado con varios jefes durante el afo, la calificacién la hara el jefe con que estuviere
trabajando, quien en todo caso debera tomar en cuenta el criterio del jefe o de los dos ultimos jefes
anteriores.
Eljefe inmediato efectuara la calificacién del desempefdo y comunicaré su resultado al subalterno quien
firmaré indicando si esta o no conforme con ella al término del dia habil siguiente a la recepcion del
formulario.
En caso de inconformidad, el jefe inmediato debera concederle una entrevista dentro de los tres dias
habiles siguientes. En osta ocasion decidira siratifica o enmienda la evaluacién, la calificacién o ambas.
Luego remitird el formulario asu superior, quien debera recibirlo antes del 30 de noviembre. El superior
del jefe inmediato, con vista en los antecedentes del servidor, podra efectuar las modificaciones que
estime necesarias. Sila documentacion la recibiera vencida esta fecha, deberd pronunciarse dentro de
los tres dias habiles siguientes.
Sila evaluacién y calificacién fueren ratificadas, o el servidor persistiere en su inconformidad, dispondra
de un plazo maximo de diez dias habiles, a partir de la comunicacion definitiva para formular recurso de
apelacion ante el Tribunal de Carrera Docente.
El superior del jefe inmediato hara la distribucion del formulario, enviando las copias a quienes
cotresponda,
Las calificaciones de excelente, insuficiente o inaceptable, deberéan ser justificadas. Cuando el servidor
sea calificado como inaceptable una sola vez, o como insuficiente por segunda vez consecutiva, el
Director de Personal, una vez recibida la informacion, debera iniciar el procedimiento para la gestion de
despido. En todo caso, el servidor puede hacer uso del recurso de apelacién anteriormente sefalado.

Cuando el servidor no haya sido calificado durante la primera guincena de noviembre deberé solicitar por
escrito su calificacion en la quincena siguiente. En caso de no haber manifestado su inconformidad, o de
no ser calificado en definitiva, se asumira que su calificacidn es "satistactorio” o0 "bueno*.



EVALUACION DE LA PERSONALIDAD

B.- EVALUACION DEL TRABAJO _Aneyo +

FACTOR POR EVALUAR

OBSERVACIONES

FACTOR POR EVALUAR OBSERVACIONES

a) RELACIONE S HUMANAS: se refiore ala calidad del trato que brindaa quienes
serglacionanconél,alasrelaciones quelogra estableckr entre sus compateros
y a sus esfuerzos por crear un clima armonioso en el trabajo.

OOOW®

b) JUICIO: Evaltia fa capacidad para e! discernimiento y la reflexién, Considera
la aptitud para sopesar las distintas alternativas, juzgar los hechos dandoles ia
justa proporcién y emitir opiniones o tomar decisiones correctas

OOOOX

c) INICIATIVA: Es !a capacidad de! servidor para actuar ante diversas
circunstancias, procurando soluciones adecuadas y oportunas por sl mismo.

COEOO®

d) DESARROLLOINTELECTUAL: Juzgaelinterésdel funcionario poracrecentar
sus conocimientos, refrescaros y actualizardos. Es la predisposicién que
muestra para el estudio y su afdn de superacién personal.

OEEO®

e) MADUREZ: Eslacualidad de establecer por sf mismo, criterio de cada uno de
los asuntos, hechos y circunstancias, actuando, en consecuencia, con
ecuanimidad y mesura ante los diversos acontecimientos.

OO

f) EXPRESION ORAL: califica la manera de expresarse; si el servidor habla con
claridad y soltura, tanto coloquiaimente como para dirigirse a determinados
piblicos en el gjercicio de sus funciones.

OOOO®

g) EXPRESION ESCRITA: Serefierealacalidad, congruencia y correccion de las
comunicaciones escritas que redacta e! servidor, y la presentacion de sus
documentos:

QORLX®

h) CONSULTA SOCIAL: serefiere al comportamiento del servidorenlacomunidad
donde vive y trabaja. Al ejemplo que brinda a sus subalternos, aiumnosy
vecinos.

COEORO®

a) RELACIONCONLOS ALUMNOS, PADRES DE FAMILIA Y LA COMUNIDAD:
Califica exclusivamente las relacionesoriginadas enelejerciciode sus funciones
profesionales. Elinterés del servidor hacia los problemas de los alumnos,
padres o ia comunidad.

OO

b) ORGANIZACION DEL TRABAJO: Se refiere ata capacidad del servidor para
disponer y ordenar los recursos y sus esfuerzos, de manera que pueda lograr
los objetivos eficientemente.

OOORO®

¢ DESARROLLO DEL PROGRAMA: Evalla la mdpacidad del servidor para
cumplir conlos cbjetivos del programa, considerando los intereses del alumno
y la situacién concreta en que se desarrolla e! proceso educative.

OEEOOX®

d) CALIDAD DEL TRABAJC: Es el grado de perteccién, exactitud y eficacia de lo
producido por el servidor.

OEOO®

e) APLICACION DE METODOS EDUCATIVOS: Examina el conocimiento y
dominio que manifiestael servidor enla aplicacion de los métodos educativos.

OOOO®

f) CANTIDAD DE TRABAJO: Mide la productividad en et desempefio del
servidor. Al evaluarlo debe considerarse el rendimiento del funcionario en su
frelacién.con los recursos, disponibles y exigencias de! trabajo.

OCOEO®

g} JEFATURA: Evaluala aptitud paraestablecer planes, organizar, dirigir, coordinar
(comrolar, de manera que se logren los objetivos de la unidad bajo su mando;
a capacidad para la toma de decisiones y el manejo de las relaciores
humanas.

OOOOO

h) DISCIPLINA: Serefiers alaobservancia, por parte del servidor, de las'normas
que regulan su actuacién y de las érdenes que recibe, con apego a los
principios éticos de su funcién.

OOEOO®

Motivadas — inmotivadas — Total ==
AUSENCIAS
LLEGADAS TARDIAS é, .
VISITAS DURANTE EL ARO: —_ Del Director — Del Supervisor. De otras autoridades

Escala de valoracién para cada factor:

1 Inaceptable 2 Insuficiente 3 Bueno o satistactorio

4 Muy Bueno

§ Excelente

Los servicios del funcionario durante este perfodo merecen la calificacion de:

@ . Excelente
O ¢ O Bueno

Muy Bueno Inacepta:
Debe evaluar solamente si el servidor tiene responsabilidades de esa (ndole.

( ) Insuficier



