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ABSTRACT

La descripcion de cargos asi como la evaluacion de desempefio, cumplen con
propdsitos compatibles y sinérgicos dentro de cualquier organizacién. Por una parte se
determinan las fronteras de autoridad, tareas a realizar, jerarquias y organigrama de una
institucion y sus trabajadores, y por otra se permite comprobar el verdadero rendimiento,

motivacion y alineacion de los trabajadores con la organizacién.

El Centro de Ensefianza y Aprendizaje ha recurrido al equipo tesista con el fin de
mejorar su departamento de Gestidn de Personas mediante el uso y ejercicio de las
herramientas ya mencionadas, proyectando su posible crecimiento organizacional y

esperando fomentar una base sostenible para la organizacién en la actualidad.

Este trabajo busca ser de utilidad, tanto para el Centro de Ensefianza y
Aprendizaje, como para el lector. En primera instancia dando soluciones reales y concisas
a la necesidad de este organismo de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad
de Chile, y luego aportando conocimiento para cualquier interesado, en cuanto a

herramientas y trascendencia de la Gestidén de Personas.

El equipo tesista espera este trabajo cumpla con su finalidad, y sea de uso y

beneficio real para el lector.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Contexto

éQué es el Centro de Ensefianza y Aprendizaje?

“El Centro de Ensefianza y Aprendizaje (CEA) es una unidad dependiente de
las Escuelas de Pregrado de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de
Chile(FEN), que tiene por objetivo innovar sobre la ensefianza y aprendizaje en la
Educacion Superior, por medio de diversas iniciativas y el acompafiamiento directo a
estudiantes y profesores; lo anterior, con la intencion de potenciar una comunidad
universitaria comprometida con los aprendizajes de los estudiantes, la excelencia,
diversidad, equidad e inclusion durante el proceso formativo y la insercion laboral inicial

(..) (CEA, 2013).

Esta organizacion surge como una herramienta de apoyo para el proceso de
Reforma Curricular iniciado en la FEN durante el afio 2008, que buscaba mejorar los
procesos de ensefianza — aprendizaje. Es asi que se constituye como parte de la llamada
Red para la Excelencia Docente (RED), unidad encargada de apoyar los procesos de mejora
e innovacion de la calidad de la docencia en los 5 Campus de la Universidad. En FEN, mas
de 80 profesores interesados en este proyecto se inscribieron voluntariamente para
participar de esta iniciativa, cuyo fin era mejorar sus cursos mediante el trabajo de Apoyo

a la Docencia, especializada en fomentar procesos de innovacién en el aula.

Es asi como para lograr estos objetivos, el CEA postulé y gané el Fondo de
Innovacion Académica FIAC2 2011, del Ministerio de Educacién. Esto le permitié comenzar
con su labor, gracias a la ayuda de los docentes de la facultad y un equipo
multidisciplinario de profesionales especializados que permite “(...) apoyar y fomentar los
procesos de ensefianza y aprendizaje de una manera innovadora y acorde a los desafios

actuales del pais (...)” (CEA, 2013).


http://pregrado.fen.uchile.cl/Pregrado/
http://www.uchile.cl/
http://www.uchile.cl/
http://www.mineduc.cl/

¢Como nacio el CEA como organizacion?

Como resultado a lo visto en diversas facultades de la Universidad de Chile en afios
anteriores, como por ejemplo el Departamento de Educacion de Ciencias de la Salud en la
Facultad de Medicina y el Area de Desarrollo Docente en la Facultad de Ciencias Fisicas y
Matematicas, la Facultad de Economia y Negocios, inicia en 2008 los procesos de Reforma
Curricular, y al mismo tiempo presenta la inquietud por ver de qué manera se podrian
mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje. Entonces se pensd en una unidad

especializada en materias educacionales.

La iniciativa tomd curso en 2009 cuando el Departamento de Pregrado de la
Universidad de Chile, comenzd a gestionar el proyecto MECESUP UCH0808, que
consideraba la reforma en pregrado, la innovacién curricular y el Proyecto de Desarrollo
de Campus de 2006. Es asi como nace la Red para la excelencia Docente, unidad
encargada del desarrollo de los puntos ya mencionados en 5 campus de la Universidad de
Chile. Se instalaron diversos nodos de esta Red a lo largo de la universidad, siendo el nodo
de la Facultad de Economia y Negocios el que traeria como resultado el Centro de

Ensefianza y Aprendizaje (CEA).

Comenzd con el apoyo e interés de una gran cantidad de profesores de la Facultad
interesados en medir la calidad de la docencia, gracias a lo que se pudo, mediante la
observacion de sus clases, crear un Barémetro de las Practicas Docentes. Este barémetro
permitio crear soluciones e iniciativas innovadoras para el mejoramiento del aprendizaje
en el aula. A partir del gran interés creado, y el éxito de la propuesta, se inscriben mas de
80 profesores para mejorar la experiencia de ensefianza, lo que con el tiempo crece

exponencialmente dentro de la Facultad.

Como se puede apreciar, la motivacién y emprendimiento de un reducido nimero
de personas fue lo que gatilld el crecimiento de la organizacién a ser lo que es hoy. Sera la
definicion de estrategias, estructura y base administrativa lo que determine su éxito
futuro como herramienta presente en el desarrollo docente dentro de la Universidad de

Chile.


http://www.fen.uchile.cl/
http://www.uchile.cl/deptopregrado
http://www.uchile.cl/deptopregrado

¢COmo surgio esta tesis?

A mediados del afio 2012 se tom6 la decisién de extender el drea de trabajo de la
Direccién del CEA, hasta ese momento conformada Unicamente por su director, el filésofo
Oscar Jérez, creando un drea conjunta cuyo objetivo central seria especificamente la
gestiéon y administracion de todos los recursos del Centro, tanto fisicos como
profesionales. Es asi como surge la Coordinacién General, drea encargada de la gestién de

personas.

En Diciembre de ese aiio, se decidid realizar una Evaluacién de Desempefio a los
integrantes del CEA, que se utilizaria como una herramienta de diagndstico del nivel de
desarrollo promedio de competencias generales en ellos. El objetivo final de ésta
evaluacién era contribuir al desarrollo, aprendizaje y mejora del desempeiio de cada uno
de los miembros del CEA. Para esta labor fue que se considerd necesario el apoyo de un

Ayudante de Recursos Humanos de la Facultad.

En Marzo de 2013 se presentaron los resultados de este proceso, que arrojaron
inquietudes respecto de la escasa claridad en la realizacién de tareas y la consiguiente
confusion de roles. “(...) A nivel de disefio organizacional se sugiere definir mejor las
funciones de cada miembro del CEA (..)”. (Informe General sobre Evaluacidon de

Desempeiio CEA, 2013).

Dada esta sugerencia y la necesidad latente de clarificar las funciones y
responsabilidades de los miembros de la organizacidn, es que se le sugiere al equipo
tesista trabajar en el proceso de Descripcion de Cargos como tema a desarrollar en su

seminario de titulo de Pregrado.



1.2 Crecimiento de la Organizacion

El CEA surge del pensamiento revolucionario de un grupo reducido de
profesionales expertos en temas de educacién, las que son seguidas por un nimero cada
vez mayor de participantes, en base a la motivacién docente de la causa que los reune. Es
asi como a medida que crece explosivamente esta organizacion de 3 a 33 personas, (lo
que representa un aumento de un 1100%), se comienza a notar la falta permanente de
herramientas de gestion como lo es la Definicion de Puestos y la Evaluacion de
Desempeiio, temas que se tratardn a lo largo de esta tesis. La necesidad de realizar tareas
multidisciplinarias y adaptarse a situaciones cambiantes, va variando hacia la urgencia por
definir jerarquias y tareas a realizar, que permitan hacer eficientes los esfuerzos de la
organizacién y llevarla al fin dltimo de la idea innovadora del emprendedor. Es por esto
que, la definicion del rumbo de la organizacién en estos momentos claves, definira el

futuro de la que fue alguna vez una pequeiia y simple idea.

Para tener un parametro de criterio en cuanto al futuro de organizaciones que se
enfrentan a un crecimiento de manera explosiva, se puede tomar como guia la teoria que
habla del lineamiento que siguen las empresas en tal situacion. Como lo plantea Larry E.
Greiner en su publicacién en Harvard Business Review “Evolucion y Revolucion a medida

o " o
que las Organizaciones Crecen”, se debe tener en cuenta la edad y tamafo de la
organizacidn para analizar qué pasos son los que hay que seguir frente al crecimiento de
ésta. Al respecto, existen 5 etapas, incluyendo periodos de evolucidn y revolucién, que

tendra que sopesar la organizacién para poder enfrentar un futuro préspero. Estas son:

Creatividad/Liderazgo
Direccion/Autonomia
Delegacion/Control

Coordinacidon/Burocracia

. A LN R

Colaboracion

Particularmente, el CEA es un centro relativamente nuevo en edad (5 afios) y

reducido todavia en tamafo (aunque significativamente mayor a cémo fue en su



comienzo). Es por esto que aun se encuentra madurando como organizacion definitiva. En
cuanto a su proceso de evolucion inicial, ha visto superada la primera etapa de
Creatividad/Liderazgo, en la que, como se menciona previamente, surge la idea de un
grupo emprendedor que motiva a una congregacion cada vez mayor a Su causa
organizacional, superando el fin ideolégico a toda necesidad de fronteras burocraticas y
administrativas. A pesar de que esto funciona de manera eficiente por algin tiempo, en
base a la motivacién de los colaboradores, el CEA luego se ve enfrentado a la urgencia real
por tener algun tipo de estdndar para las tareas a realizar, en conjunto con la
determinaciéon de quién sera el responsable de realizarlas y cémo. Es por esto que se vive
la revolucién de la etapa de Creatividad/Liderazgo y se supera la Crisis de Liderazgo
correspondiente, al definir los departamentos de la organizacion de manera general,

tratando de dividir y segmentar las tareas de cada uno de los integrantes del Centro.

Sin embargo, hoy vemos que, en su proceso de desarrollo en la etapa de
Direccion/Autonomia, y desde el crecimiento explosivo de los participantes, se necesita
mayor definicién en cuanto a la jerarquia en la que se representan departamentos y
puestos de trabajo que en ellos estan incluidos, en conjunto con una definiciéon formal de
responsabilidades y fronteras de autoridad de cada puesto. Esto permitiria que cada

colaborador hiciera eficiente su esfuerzo por apoyar a la gestion

Son multiples las empresas privadas y organizaciones publicas que han tenido que
enfrentar continuamente revoluciones y desarrollo de la organizaciéon en base a un inicial
crecimiento explosivo de los trabajadores y participantes, evolucionando y cambiando
continuamente su status quo. En base a esto, ellas han aprovechado la motivacién inicial y
continua de los involucrados para desarrollar la organizacién de manera conjunta. Como
menciona Susana Silvestre en su perspectiva de manejo del crecimiento:
“(...) La forma en que se manejen estos cambios definird, en gran medida, si la empresa
crecerd, se mantendrd “atada con alambre” ofreciendo flancos muy débiles, o si la
acumulacion de situaciones de descontrol la llevaran a su disolucion (..)” (Manual

INICIA,2006).



Con respecto a este punto, el CEA hoy cuenta con capacidad real de proveerse de
herramientas que le permitan hacer frente a la revolucidon venidera. En él participan
profesionales de multiples disciplinas; de Administracién, Sociologia, Periodismo, entre
otras, que pueden complementar las perspectivas y conocimientos de toda Ia
organizacién, de manera de obtener una visién clara e integra respecto a la
estandarizaciéon de su gestion. De esta manera, el crecimiento de la organizacion se
sustenta en una base firme de précticas pre-establecidas, y se mantiene enfocado su fin
principal, brindar apoyo académico a la Facultad de Economia y Negocios, otorgandole
calidad en innovacién a la respuesta del estudiantado y profesores ante la demanda del

mundo laboral actual.

1.3 Importancia de la Descripcion de Cargos

“Cualquier sistema de gestion de recursos humanos, con independencia de su
complejidad y evolucidn, requiere herramientas bdsicas para el desarrollo de sus politicas y
prdcticas. Una de ellas es la descripcion de puestos, con prescindencia del tamafo de la
organizacion (...)” (Alles, 2008). De esta cita se desprende que la descripcion de cargos es
considerada como el pilar fundamental de la gestion de Recursos Humanos pues el tener
bien definidas las competencias requeridas, tareas y responsabilidades que se deben
cumplir en cada cargo. Asi se evidencia la importancia de esta herramienta como

facilitadora del proceso de:

1. Seleccidon y Reclutamiento: establece el perfil que debe cumplir el postulante a
cada cargo.

2. Evaluacion de Desempeiio: permite tener claras las dimensiones y competencias a
medir para cada cargo.

3. Formacion y Capacitacion: facilita de antemano la identificacion de competencias
gue se requieren en sus maximos niveles de desarrollo.

4. Compensaciones: sienta las bases para el otorgamiento de beneficios de toda
indole.

5. Desarrollo de carrera: entrega los lineamientos necesarios para el desarrollo

dentro de la organizacién.



Figura 1.3.1. Andlisis y descripcion de puestos

2
La descripcion de
puestos es |a base de ‘
los distintos procesos
de recursos humanos -

Fuente: Alles, 2008

En términos mds generales, el poseer esta herramienta organizacional facilita el

funcionamiento global de la organizacidn pues permite:

Evitar la duplicacidn y confusién en la realizacidn de tareas.
Visualizar la estructura y relaciones reales imperantes en Ia
organizacién, logrando definir un organigrama mas fehaciente de la
realidad.

Comparar y clasificar los cargos para otorgar compensaciones mas
eficientes.

Clarificar los planes de sucesion.

Definir estandares de rendimiento y asi lograr evaluaciones mas

certeras.
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1.4 Importancia de la Evaluacion de Desempeiio

En toda organizacién, se necesita guiar el actuar de los miembros de manera de
orientar los esfuerzos hacia el mismo objetivo. Es asi como la Evaluacién de Desempeiio,
en primera instancia, permitird tener un método de diagndstico y control para actuar
organizacional. Pero esta herramienta cumple mas que solo este fin, también implica un
nexo rotundo entre empleado y empleador, que faculte saber, en conjunto con la
Descripcidn de Cargos, exactamente lo que se espera de un colaborador, al mismo tiempo
que se conocen las verdaderas capacidades de éste, y si las metas fijadas son

extremadamente demandantes o insuficientes.

Un punto importante de la Evaluacién de Desempeiio, es que no debe ser vista
Unicamente desde el punto de vista de la organizacién. Se puede encontrar en la
Evaluaciéon de Desempefiio, la instancia necesaria de feedback en la que el empleador
entregue al empleado sefiales claras respecto a los detalles de su rendimiento, mediante
lo cual éste pueda entender su importancia como una pieza clave para el éxito de la
empresa. Como nos dice Sergio Burquez Cornejo, en “La evaluacion de desempefio de las
personas en el trabajo” (2004): “(...) Las personas necesitan saber que estdn construyendo
una catedral, y no solo picando piedras (...)", es decir, necesitan de la retroalimentacion
gue los provea de seguridad, reconocimiento y guia en su trabajo. Sin esto, el empleado

no conocera de la relevancia de su obra dentro de la piramide organizacional.

Debido a esto, es esencial que esta herramienta se utilice periédicamente, y con la
correcta comunicacion a los involucrados, de manera que se tenga un seguimiento
constante del rendimiento de los empleados, siendo ellos conscientes de su medicién a lo
largo del proceso. Esto facilitara la correccion de practicas indeseadas, asi como también

poder potenciar el actuar constructivo.

Las formas de evaluacion son multiples y diversas. Existen evaluaciones
ascendentes, descendentes, auto-evaluaciones, en 360°, grupales, entre otras. Dependerd
de cada organizacién la metodologia seleccionada, acorde a su Cultura y Clima

Organizacional y lo que se desee obtener de la herramienta utilizada.

11



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Razén y gestion de Analisis de cargo y Evaluaciéon de desempeio en la Organizacién
Como primer acercamiento al tema principal de este trabajo, es importante
mencionar el contempordaneo auge en la evolucion de la Gestidn de Personas, dejando
atrds la vision mecanizada de Recursos Humanos. El tema se hace trascendente al mostrar
al individuo como pieza angular en el desarrollo y estrategia corporativa, y no solo un
colaborador minoritario. Es asi que se encuentran autores como Michael Beer (1992) con
su trabajo “The transformation of the human resource function: Resolving the tension
between a traditional administrative and a new strategic role”. Particularmente Beer
plantea un modelo de andlisis organizacional, en el cual se podra evaluar la empresa
completa desde el lente de la Gestidon de Personas, involucrando al departamento en la
visién estratégica de la empresa y confiriéndole un peso significativo integrado a la
filosofia y cultura corporativa, lo que en el pasado fue dejado de lado. Es asi como, para
evaluar la interconexién y potencial de desarrollo de este departamento con el resto de la
organizacién, se deberdn tener en cuenta desde factores bdasicos como seguridad e
higiene, remuneracidn, condiciones de trabajo, hasta la metodologia de trabajo,
relaciones laborales, clima y cultura, y proyeccién en la tecnologia de las tareas entre

otros.

Es en base a la evidente transformacién de la perspectiva organizacional, en
cuanto a la importancia del trabajador, que se ha intentado incorporar a las personas
como parte clave del capital organizacional, lo que ha conllevado la incorporacion de un
enfoque estratégico y sistémico del area. El fin Ultimo de esta innovaciéon es que la
empresa sea competitiva hoy y en el futuro, asegurando éxito y desarrollo en el entorno

global.

Las herramientas que se tratan en esta tesis, como lo son la descripcién de puestos
y la evaluacién de desempeiio, cobran especial importancia a la hora de analizar y

controlar el enfoque que se tiene en la empresa en cuanto a Gestion de Personas.

12
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En cuanto a la descripcion de cargos, Martha Alles (2005) entrega una clara
definicidn del término como: “Principales responsabilidades y obligaciones de la posicion y
las competencias adecuadas para cumplir con éxito los objetivos de la misma”. De acuerdo
a la autora, esta herramienta cumple un papel fundamental en la organizacién “(...) Para
seleccionar adecuadamente al personal, para formarlo, para evaluarlo, y, por ultimo, para
remunerarlo, usted deberd actuar con relacion a “algo”, y ese algo es la descripcion de

puesto (...)”

En este sentido cobra importancia la definiciéon de puestos, sentando las bases del
desarrollo organizacional y todos los subsistemas del area como se argumenté en el
capitulo anterior. Se puede ver cémo surgen diversas metodologias para definir y
estructurar los cargos dentro de una organizacién. Cada una de estas enfatiza diversos
aspectos claves para el desarrollo de las competencias labores y la consecucion vy
cumplimiento de los objetivos establecidos para cada miembro de la organizacién. Uno de
los enfoques mas conocidos, y el que ha regido el quehacer de las organizaciones por
décadas, es el analisis funcional. Esta visidn tiene por objetivo primordial identificar las
diversas actividades y tareas que debe cumplir quien ocupe un puesto, delimitando
claramente las fronteras de autoridad y responsabilidad de cada individuo. La puesta en
practica del andlisis funcional consta primordialmente de un proceso sistematico de
recoleccidn y estudio de informacidn sobre los diversos trabajos y tareas que se llevan a
cabo en la empresa. Resulta particularmente util para proveer un contexto
organizacional, conocer el detalle del trabajo en si, las relaciones y requerimientos
especificos, todo a través de un lista especifica de tareas y responsabilidades (Hartley,

1990).

Sin embargo, bajo una mirada critica se podria recalcar que en una organizacion es
esencial la capacidad de desarrollar y potenciar, no solo las tareas que se llevan a cabo,
sino a los individuos que las realizan. Esto hace entender que el andlisis funcional puede
tener una visidn restringida y acotada, pues no valora ni enfatiza las habilidades,
capacidades y competencias que son requeridas para cumplir las funciones previamente
identificadas. Su finalidad es netamente aclarar las tareas y responsabilidades que se
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adquieren bajo un determinado titulo de cargo. Entonces, como una alternativa para
solucionar las tematicas organizacionales planteadas, Martha Alles (2005) propone el
modelo de gestidn por competencias como el sistema mas apto para una organizacion del

Siglo XXI.

Este modelo supone que el primer proceso necesario para cambiar radicalmente
el esquema de gestidn, es la definicion de competencias. Podremos entender como tal
proceso a la estipulacion de habilidades necesarias, tanto en conocimientos adquiridos
como en trato y dominio del personal, que seran requeridas en el trabajador para un
puesto especifico. Ya en este punto se puede notar la clara diferencia con el enfoque
funcional, puesto que el enfoque por competencias se centrard en lo que puede y debe
aportar el individuo al puesto tanto en lo tangible como son las funciones, como también
en lo intangible y esencial de la persona en el rol de trabajador. Posterior a este proceso,
la autora propone como certero realizar la descripcidn de puestos por competencias

(Alles, 2005).

El modelo de gestion por competencias es una herramienta ampliamente util para
distinguir los diferentes niveles de desempefio en base a una clara descripcién de la
evolucidon de éstas de acuerdo al nivel jerarquico del empleado. Este patrén debe
presentarse de una manera cercana y facil de entender por organizaciones con lenguajes
especificos. En este sentido, la definicion de las competencias debe construirse
considerando el contexto de la organizacién pues dado el rubro en que ésta se
desempeiia, existirdn un numero finito de competencias previamente identificadas y que
aplican transversalmente para diversas funciones y familias de tareas, es decir, para
diversos cargos (Stevens et Campion, 1994). Consiguientemente, estos modelos buscan
ser una intervencion de desarrollo organizacional con un enfoque mucho mas amplio que
la simple recoleccidn de informacién. Bajo la mirada de este ultimo autor se puede
abstraer y recalcar que el modelo de gestidon por competencias difiere pero a la vez es

complementario con el modelo de Analisis de Puestos.
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La importancia sistematica de la descripcion de puestos ha trascendido a un nivel
estratégico dentro la organizacidn, significando no solo exactitud dentro de la designacién
de cargos, las competencias necesarias, especificaciones técnicas requeridas entre otros
aspectos; sino también una ventana hacia la exploracién del desempefio de los empleados
de acuerdo a las tareas realizadas. La informacidon que entrega esta herramienta permitira
que la organizacién tenga conocimiento exacto y preciso sobre cada puesto de trabajo que
se desenvuelve bajo su alero. Sera la completitud de informacién recaudada en base a la
descripcién de puestos lo que servira de alimento para el desarrollo de una efectiva
evaluacion de desempeiio, pudiendo entender asi, cémo unido a la descripcién de
puestos, la evaluacion de desempefio cobra trascendental importancia dentro de las

herramientas basicas de recursos humanos.

Para poder relacionar de manera competente la interconexion de ambos medios,
Alles nuevamente muestra la cercania que existe en el entendimiento de la gestién
integral de la gestidon de personas “(...) La competencias se fijan para la empresa en su
conjunto, y luego por drea y nivel de posicion. En funcion de ellas se evaluard a la persona
involucrada (descripcion de puestos)... La evaluacion de desempefio tomard en cuenta las
competencias relacionadas con la posicion evaluada y solo esas, y en el grado en que son

requeridas por el puesto {(...)”

Llevandolo a la tendencia actual, y al ya especificado requerimiento estratégico
organizacional dirigido a la gestién del capital humano, es que se ha tomado la evaluacién
de desempeiio como pieza clave de desarrollo. Se ha logrado resaltar al empleado como
base del crecimiento organizacional, pudiendo potenciar su evolucion tanto cuantitativa
como cualitativa dentro de la empresa. Asi, autores como Sergio Burquez Cornejo han
desarrollado la idea de potenciar esta herramienta como factor trascendental dentro de la

empresa.

Se puede reflexionar sobre la importancia del uso de los distintos métodos de
evaluacion de desempefio en empresas y organizaciones chilenas. La definicion de una

evaluacidon de desempefo establecera los criterios bajo los que se medira el actuar del
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empleado, al mismo tiempo que se le atribuye importancia dentro de la gestidon
empresarial. Tal punto es trascendental para Burquez, ya que este tipo de evaluaciones no
debe ser visto Unicamente como una herramienta para la organizacién. El empleado
también necesita de un feedback que le haga entender la relevancia de su desempefio en
el ciclo operativo, y que guie sus esfuerzos hacia la visién de la empresa. Para este autor,
existen puntos claves para lograr un desarrollo efectivo; lo primero es tener metas claras
en cuanto a lo esperado del rendimiento del empleado en funcién del desempeno de la
organizacién y la pertinente descripcion de cargos. Luego realizar la evaluacidon de
desempeiio en funcidn de la descripcion, las metas individuales y grupales utilizando los
métodos que en cada caso sean adecuados, y luego retroalimentar al empleado de
acuerdo a su cumplimiento de las metas. Esta metodologia cumple con otorgar al
empleado certeza de su gestion dentro de la empresa, sin embargo nos deja interrogantes
en cuanto a cdmo realizar una evaluacién de desempeio acorde con los desafios y reales
intereses de la empresa. Es aqui donde el uso de indicadores de rendimiento puede
solucionar la problematica organizacional. Por indicador se entiende el niumero o cifra
gue determina temporalmente si el resultado efectivo de una tarea fue acorde a lo
planeado. Cada tarea y asignacidén dentro de la empresa puede ser medida dentro de
parametros determinados. Es mediante el uso de la objetividad de los resultados que se
podra elaborar un set de indicadores de control, considerando para este procedimiento

resultados tangibles, actitudes observadas y competencias mostradas.

Tomando en cuenta este planteamiento, se puede entender cémo la herramienta
de la evaluacién de desempefio es concluyente y puede determinar la gestion empresarial
futura. Sin embargo, con el desarrollo de este planteamiento, surgen también tipos de
evaluacion que parecen ser mas utiles que otros, asi como también, métodos que
cumplen con ser los mas utilizados. La autoevaluacién, evaluacién por equipos, evaluacién
ascendente y/o descendente y evaluaciones en 3602 son los mecanismos mas conocidos
dentro de las organizaciones. Sin embargo, el simple hecho de llevar a cabo esta

evaluacién no implica obtener la férmula magica para el rendimiento de la organizacién.
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Por otro lado, Kausel y Barros (2006) nos muestran cémo la tan afamada
evaluacion en 360° puede volverse la herramienta equivocada a la hora de realizar la
evaluaciéon de desempefio si no tenemos en cuenta ciertos factores fundamentales. La
capacidad de realizar sesiones de feedback luego de la evaluacidén, asi como también la
estructura de la empresa como para permitir que los empleados hablen directamente de
los desempefios de companieros y/o superiores, y por ultimo, la capacidad financiera de la
organizacién de sobrellevar el gasto que conlleva realizar este procedimiento de manera
adecuada, son algunos de los puntos criticos a tener en cuenta para decidir sobre la
utilizacién de esta medida dentro de la organizacion. Esto nos muestra que no siempre, el
tipo de evaluacién que suena ser el mas integro, cumple con ser el apropiado para la

situacion particular que vive una organizacién.

La evaluacion de desempefio serd entonces, un arma de doble filo, pudiendo
significar el auge de una empresa, como también una promesa fallida de desarrollo. Asi,
para el completo y efectivo uso de la herramienta, nos encontramos frente a una
encrucijada que requiere de gran estudio y paciencia en su incorporacion, pero que

cumple con ser trascendental y primordial para la evolucién y desarrollo organizacional.

2.2 Influencia de la cultura organizacional

Como se hizo referencia en el capitulo anterior, el Centro de Ensefianza vy
Aprendizaje es una organizacién compuesta por un grupo de profesionales que comparten
la pasién por ensefiar, investigar y mejorar el sistema educativo actual. Para lograr este
objetivo el CEA funciona por equipos de trabajo, en la que cada integrante es libre en su
forma de actuar, debiendo pensar y crear autdnomamente. Esta organizacidon estd ajena a
todo protocolo que indique el cdmo se deban realizar las diferentes tareas, no existe un
documento que recopile la mision, visién, valores, estrategia, niveles de jerarquias ni
planes de contingencia ante diversas situaciones®. Lo anterior es un aspecto distintivo de

las organizaciones con una cultura fuerte, donde los valores centrales son sostenidos con

1 . . . .
Se debe recordar que la etapa de recoleccién de datos para esta tesis fue realizada el primer semestre del
afo.
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firmeza y ampliamente compartidos careciendo de la necesidad de documentos escritos

(Robbins, 2004).

Lo anterior se refuerza pues existen organizaciones en que la cultura puede ser
edificada por los fundadores, quienes crean modelos que permiten que los miembros del
grupo los identifiquen, asumiendo sus valores y supuestos (Schein, 1983). Lo anterior
redunda en la existencia de un modelo visible (a ojos de quienes conforman la
organizacién) de como debe estructurarse y funcionar la empresa, sin la necesidad de
estar documentado. Entonces a medida que estas creencias se van poniendo en priactica,
el grupo va aprendiendo de su propia experiencia, incorporando creencias de nuevos
actores, y se genera un aprendizaje conjunto con supuestos compartidos (Schein, 1996).
Esto segun los planteamientos de Robbins (2004) corresponde a una cultura dominante,

donde los valores centrales son compartidos por el equipo.

Podremos recoger las caracteristicas planteadas por Robbins utilizadas para
describir la cultura organizacional, y llevarlas a la practica diaria del Centro de Ensefianza y

Aprendizaje, concluyendo:

i.  Correr riesgos y ser innovador: en cada una de las areas y proyectos a realizar el
director y los coordinadores instan al equipo a ser creativos y generar propuestas
transcendentales.

ii. Ser minuciosos: se espera y exige explicitamente que todos trabajen con exactitud
y capacidad analitica.

iii. Orientacion a los resultados: es igualmente importante para la direccién las
técnicas y procedimientos utilizados para conseguir los resultados como éstos
mismos.

iv. Orientacion a las personas: las decisiones se toman en conjunto con los
involucrados en éstas a fin de resguardar su integridad.

v. Orientacion a los equipos: mayoritariamente los proyectos son realizados en

equipos por sobre labores individuales.
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vi. Estabilidad: totalmente contraria a la esencia del centro que ha crecido

explosivamente, tanto en cantidad de personas como en proyectos.

En sintesis, y segun el criterio de los autores, se hace evidente que la cultura del
Centro de Ensefianza es innovadora y arriesgada, con un alto componente grupal e
integridad en la toma de decisiones. Se muestra una cultura que estd en permanente
tension dada la constante variacion en externalidades planteadas por el crecimiento y
demanda, lo cual a su vez refuerza la necesidad de creatividad dentro del liderazgo y

operaciones del centro.

2.3 Relevancia del Contexto en una Organizacion en Desarrollo

El contexto en el que se desenvuelve cualquier organizacién en proceso de
desarrollo, como el Centro de Ensefanza y Aprendizaje, es considerablemente
demandante. Al tener una historia de éxito y rapido crecimiento, la organizacién se ve
enfrentada a distintas dificultades y carencias que deberan ser suplidas de manera
inteligente e integra, por la gerencia de recursos humanos y el equipo de trabajo

completo.

Como ya se plantedé anteriormente, dada la naturaleza motivacional del nacimiento
y crecimiento de las organizaciones, haran falta en un principio ciertas herramientas de
administracion como la descripcién de cargos y la evaluacidon de desempefio. En el caso
particular de esta organizacion, el escenario de urgencia nace por la evidente escasez de
informacién sobre las tareas designadas a cada puesto y el real desempefio de los
trabajadores que colaboran con el funcionamiento del Centro. En un primer momento, la
evaluacidon de desempefio cumpliria el papel fundamental de dar luces sobre lo que
sucedia dentro del CEA en cuanto al rendimiento de los empleados, asi como también,
una nocién basica acerca de los componentes claves dentro del trabajo de cada
colaborador segun el criterio del evaluador. Luego del cumplimiento de las necesidades
basicas inmediatas, se hacen evidentes falencias cada vez mas finas dentro de los recursos
humanos de la organizacién, que deben ser resueltas con prontitud ante el prometedor y

seguro crecimiento de la misma.
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Se podra decir entonces, que cualquier organizacién que desee asegurar de
manera rdpida su estabilidad actual, y garantizar un desarrollo sostenible en el futuro,
deberd enfrentarse a un contexto de urgencia dentro de la gestion del capital humano. Es
por esto que se debera establecer la importancia de establecer los criterios basicos de los

recursos humanos dentro de la organizacién y su situacién inmediata.

El escenario de urgencia del CEA se basa principalmente en la necesidad que han
tenido por cumplir con los requerimientos siempre crecientes de la organizacién en
desarrollo, y al mismo tiempo, el deseo de institucionalizar la organizacién. De acuerdo
con Robbins (2004), la institucionalizacién se dard cuando una organizacidon toma vida
propia, aparte de sus miembros, y adquiere inmortalidad. Efectivamente, esto sucedera
cuando una organizacién comparta el conocimiento entre sus miembros sobre cuales son
los comportamientos apropiados y fundamentalmente significativos, pudiendo
finalmente, crear patrones de conducta que trascienden al individuo y demuestran el

cardcter propio de la organizacion.

Asi mismo, la organizacién desea plantear rapidamente, y con claridad los
liderazgos y patrones jerarquicos que permitan establecer mecanismos sistematicos de
evaluacién sobre las tareas realizadas. Es en la busqueda de la jerarquia y liderazgo
organizacional, que el trabajo también se centrard en la creacién de organigramas y
relaciones de responsabilidad y autoridad claras dentro del Centro. Por organigrama
entenderemos la “representacion grdfica de la relacion entre tareas y responsabilidades
de cada uno de los departamentos dentro de la empresa” (Wikipedia, 2013). Para crear la
cultura, o institucionalizacidn dentro de esta y cualquier organizacién, sera trascendental
la creacién y elaboracién de modelos de jerarquia, que puedan proporcionar un camino

visible y articulado de |la forma en la que el grupo debe seguir trabajando (Schein, 1983)

La organizacién, al determinar sus lineamientos jerarquicos, puede estructurarse
claramente bajo los criterios que se evidencian del actuar y obrar de los superiores en la
organizacién. Es por esto que la cultura, en gran parte, recaerd en los hombros de los

lideres de la organizacién y las relaciones existentes entre los distintos responsables en la
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empresa. Al evaluar el desempefio de los trabajadores y crear una descripcion de puestos
clara, se dan herramientas tangibles para determinar la relacién jerarquica dentro del CEA,

y en consecuencia, su cultura en el actual escenario.

Serd entonces la necesidad primaria de cualquier organizacidn, y particularmente
del CEA, el crear cierta institucionalizacién y cultura dentro de su capital humano a través
de herramientas claves del lineamiento estratégico dentro de la organizacion, como lo son

el organigrama organizacional, la evaluacidn de desempefio y la descripcidn de puestos.

La organizacion se ve enfrentada a un prometedor crecimiento y las siempre
cambiantes condiciones del entorno al que pertenece. Es asi como, la cultura y clima
organizacional, en conjunto con la institucionalizacidn y uso de herramientas ya descritas,
podran dar sustento a la prolongacion de la organizacion en el futuro, sin perder el foco

motivacional en la docencia que ha guiado su actuar hasta el dia de hoy.

21



CAPITULO Ill. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para fines académicos es relevante analizar los argumentos de las metodologias y
modelos elegidos para la elaboracion de las herramientas antes mencionadas. En este
sentido, es necesario considerar que este trabajo en su génesis intentd resolver un
problema practico, que comenzd a raiz de la deteccidén de un problema general dentro del
Centro de Ensefianza y Aprendizaje. Por las urgencias de este requerimiento, se alteré el
orden mas comun, es decir, primero describir los cargos para luego realizar la evaluacion

de desempefio. En este caso, se partira en el orden inverso.

3.1 Evaluaciéon de Desempeiio

La primera etapa de investigacién considerd diversos modelos de evaluacion de
desempeiio, con el objetivo de encontrar el 6ptimo para el desarrollo una Evaluacién de
Desempeiio por competencias genéricasz, es decir, la evaluacién de las competencias
centrales que todo miembro de una organizacién debe poseer. En este sentido, para la
elaboracion de esta herramienta fue necesario analizar el tipo de evaluacion de

desempeiio dptimo para la organizacion y las competencias que se evaluarian.

El argumento central para la decisidn sobre qué tipo de evaluacion realizar fue la
estructura de trabajo del Centro de Ensefianza y la relevancia del trabajo en equipo en el
desarrollo de todos los proyectos que dan vida a la organizacién. Dado lo anterior es que
se decidié utilizar una herramienta de tipo 360° donde cada individuo fuese evaluado por
sus pares y superiores, logrando apreciar las diversas perspectivas existentes dentro de Ia
organizacién y tener una visidén mas robusta del desempefio individual en un ambiente

netamente grupal.

El paso siguiente, y mas relevante para efectos de la herramienta, fue la seleccidn
de las competencias genéricas que se medirian en la evaluacion. En ese momento, la
solicitud de la organizacion fue una evaluacién estandar que debia considerar
competencias transversales a todos los niveles jerarquicos. En este sentido, se decidio

utilizar como base algunas de las competencias generales propuestas por Alles (2005),

? Primera solicitud encargado de Recursos Humanos en Diciembre 2012.
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debido a que es un modelo ya validado de competencias que efectivamente afectan el
desempeiio de una organizacion. Cabe mencionar que cada organizacidon requiere de
diversas habilidades y competencias, por tanto, se hace necesario adaptar la teoria a cada
caso. Este proceso se realizé en conjunto con el encargado del area de personas del CEA®,
con el fin de obtener una visién cercana, realista vy estratégica del objetivo de la

herramienta.

Como se puede ver en la Tabla 3.1, la escala utilizada fue de niveles de desarrollo
de competencias®.Lo anterior se respalda por la necesidad de data y medicidn por parte
del equipo tesista, y el acentuado propdsito de desarrollo de la evaluacién por parte de los
evaluadores: “(...) El objetivo principal de la Evaluacion 360° es hacer un diagndstico a
nivel organizacional del desarrollo de las competencias propias de la cultura del Centro
de Ensefianza y Aprendizaje, de ninguna manera serd utilizado como base para tomar
medidas disciplinarias o administrativas pues se busca contribuir al desarrollo,
aprendizaje y mejora del desempeifio de cada uno de los miembros del CEA (...)” (Resumen
Evaluacién CEA, 2012). En ese sentido, con esta métrica se puede identificar facilmente el

nivel de desarrollo de cada competencia y poder potenciarla en caso de ser necesario.

Tabla 3.1 Escala de Medicion.

NO | Ausencia de la competencia (0%) | Necesita significativas mejoras para lograr
eficiencia en esta drea de competencia.

D Necesita desarrollarse(25%) Necesita algunas mejoras para ser eficiente en
esta area de competencia.

C Competente(50%) Generalmente capacitado en esta drea de
competencia. Cumple las expectativas.

B Altamente competente (75%) Muy eficiente en esta drea de competencia.
Excede las expectativas.

A Modelo de Rol (100%) Establece un estandar de excelencia en esta
area de competencia. Es visto como modelo.

N/E | No puede ser evaluado Esta drea de competencia no se ha podido
observar.

Fuente: Elaboracién propia

? Listado de competencias genéricas en Anexo 3.1.1
* Evaluacién de desempefio en Anexo 3.1.2
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El trabajo de campo realizado para la Evaluacion de desempefio tuvo en
consideracion tanto la base metodolégica de la evaluacién 360°, como la de evaluacién
por competencias. En una etapa previa se preguntd a todos los participantes que serian
evaluados con posterioridad, sobre sus contactos laborales mas frecuentes, de modo de
integrarlos al proceso en si y realizar el proceso de evaluacién 360° de manera integra.
Paralelamente, el Encargado de Personas envié un comunicado informativo al equipo con
los detalles, fines y fechas del proceso en que se verian envueltos, esto con el fin de

preparar el terreno y mantener a los participantes al tanto del proceso.

La primera etapa consisti6 en preparar y evaluar el documento creado,
principalmente para analizar si el lenguaje utilizado era entendido por quienes serian
evaluadores. Para esto, se tomaron dos personas del equipo de diferente nivel jerarquico
dentro de la organizacién como muestra, y se les pidié explicar lo que entendian por cada
competencia evaluada. Posterior a este trabajo, e incluyendo el feedback obtenido de esta
muestra, se realizaron pequeiios ajustes a la medicién y vocabulario, y se procedid a

preparar los sobres para cada individuo a evaluar.

Para resguardar la confidencialidad e imparcialidad del analisis de datos, todo el
trabajo de campo y analisis de datos fue realizado por el equipo de tesistas (externos a la
organizacién). Con el mismo propdsito, los sobres que contenian los cuestionarios fueron
entregados sellados a cada uno de los evaluados, y en el analisis se mantuvieron las

palabras literales de las preguntas abiertas contenidas en la evaluacion.

Luego de haber realizado la evaluacién en si, la segunda etapa consistié en el
andlisis de los datos obtenidos en el proceso. Para esto, se determind como herramienta
de estudio el promedio ponderado para cada competencia evaluada, incluyendo a
evaluadores y evaluados dentro del calculo. Para calcular el promedio de desarrollo de
competencias de cada evaluado se utilizd una planilla Excel que detallaba la lista de
competencias evaluadas (eje y) y la lista de evaluadores (eje x) para cada persona

evaluada. Es decir, esta fue una tabla de doble entrada donde se insertaba el porcentaje
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de evaluacion y se obtenia el promedio de desarrollo por competencia®, por supuesto con

diferente cantidad de evaluadores segun correspondid en cada caso.

Con la informacién obtenida del andlisis de datos, se procedid a la tercera etapa de
la evaluacion de desempefo. Esta etapa consistid en la elaboracion de informes de
resultados personales los que incluian una tabla comparativa y grafica6 entre la evaluacion
de los pares, la autoevaluaciéon y el promedio de la organizacién para cada una de las 6
competencias genéricas evaluadas. Lo anterior se hizo con objetivo de que el evaluado
analizara como ven sus pares el trabajo que este realiza en comparacién consigo mismo y
asi detectar brechas, buscar posibles motivos y definir planes de mejora. Lo mismo se

esperaba al comparar con respecto al promedio del Centro.

La ultima etapa del proceso consistié en la entrega de los informes personales a los
evaluados. Se les entregd el informe impreso en un sobre sellado a cada evaluado con el
fin de que leyera y tuviera una semana para integrar y evaluar sus resultados.
Paralelamentese agendd una reunion privada donde el equipo interpretd los resultados
de los graficos en conjunto con los evaluados, se entregé el feedback correspondiente y se
generaron algunas hipdtesis sobre los resultados. Finalmente, se elaboré un plan de
desarrollo en conjunto, que consideraba aspiraciones personales y profesionales, para
mejorar las competencias evaluadas como débiles y potenciar aquellas fuertes. Esta
ultima etapa se llevo a cabo para entregar los resultados de una forma mas cercana y

comprensible para los evaluados de modo de facilitar la lectura y analisis de esto.

Como se puede apreciar, el trabajo realizado por la organizacién y el equipo tesista
tuvo como resultado la elaboracion integra de una evaluacion de desempefio en 360° por
competencias, que puede ser utilizada tanto con fines administrativos, como de desarrollo

organizacional y profesional dentro del Centro.

> Tabla de tabulacién en Anexo 3.1.3.
®Tabla comparativa en Anexo 3.1.4.
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3.2 Descripcion de cargos

La segunda etapa de investigacion fue realizada a partir de la inquietud de los
Coordinadores y Director del Centro de Ensefanza y Aprendizaje en cuanto a la estructura
general de cada uno de los puestos de trabajo que mantiene la organizacidn. Es asi como
se decidié elaborar una descripcion de cargos, la cual, al igual que la evaluacion de
desempeiio, tomd en cuenta multiples herramientas de ayuda para complementar vy

validar recursivamente la informacion recibida.

La base tedrica de las herramientas utilizadas para la recopilacidn y tratamiento de
informacién se tradujo principalmente en la determinacién de competencias centrales
dentro del centro. Esto debido a la trascendencia de las competencias dentro de la
organizacién como clave para el desarrollo organizacional, como ya fue explicado en

secciones anteriores de la tesis.

La primera herramienta utilizada fue un cuestionario digital7, el cual responde a la
inquietud inicial a temas estructurales de jerarquia y conocimientos técnicos requeridos
dentro de cada puesto. El uso de este tipo de cuestionario se debe principalmente a la
gran variedad de cargos en el Centro lo que dificultaba las entrevistas personales v, al
tratarse de trabajos “frente al computador”, no era posible identificar funciones ni
competencias mediante la técnica de observacion. La informacién que el cuestionario
promete entregar cobra vital importancia en el comienzo de la investigacion de
descripcidén de cargos dado que permite aclarar a grandes rasgos la manera en la que
funciona el centro, crear un organigrama de la organizacién, asi como también detecta la

necesidad de establecer lazos claros de jerarquia entre trabajadores y directivos.

Para resguardar la confidencialidad e imparcialidad del andlisis de datos, asi como
ocurre con la etapa de investigacién de evaluacién de desempefio, todo el trabajo de
campo fue realizado por el equipo de tesistas (externos a la organizacién). Luego, para

tratar con aun mayor completitud los datos, los cuestionarios de cargos inferiores fueron

’ Cuestionario Descripcion de Cargos en Anexo 3.2.1
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redistribuidos hacia los coordinadores de manera de alinear las percepciones de tareas

realizadas y rellenar datos ausentes de acuerdo al criterio del coordinador.

El feedback obtenido de la primera herramienta también, permite crear un
organigrama general, lo cual sera trascendental como ayuda para la segunda herramienta

que se consideré dentro del proceso.

La segunda herramienta usada fue una investigacién cualitativa en forma de Focus
Group, considerando dentro de la participacidon solo a Coordinadores del Centro de
Ensefianza y Aprendizaje. El Focus Group a su vez se subdivide en dos momentos, de
manera de aclarar y guiar de mejor manera a los participantes, y obtener datos claros de
investigacion posterior. El primer momento de investigacidon tuvo por objetivo realizar un
diagndstico, evaluacion y correccidon del organigrama creado como base de la herramienta
anterior. Asi, de manera didactica, se pidid a cada Coordinador que sugiriera y modificara

la estructura mostrada segun la opinion personal y profesional.

Figura 3.2.1.Fotos de organigrama realizado con Coordinadores

Fuente: Elaboracién propia.
Este primer momento fue de gran utilidad a su vez para mostrar a ellos la

confusidn que existia en cuanto a las jerarquias del Centro. El resultado fue la creacién de
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un organigrama mas claro en el que se muestran las relaciones reales de responsabilidad y

autoridad que existen en la organizacién.

El segundo momento dentro del Focus Group consistié en un “Brainstorm” o “Luvia
de Ideas” tanto de las competencias transversales que pensaban eran requeridas para un
Coordinador de Area, asi como también de las tareas transversales que a su juicio debia
realizar un Coordinador de Area. El Brainstorm tiene especial trascendencia para hacer
que los participantes colaboraran entre si en la creaciéon de nuevas ideas, ideas en comun
y la expresién verbal dentro del grupo de dudas e inquietudes. Como ayuda para la
investigacion posterior, se determind que los participantes ordenaran los items surgidos
del brainstorm en una escala de importancia y completitud en cada una de las
competencias y tareas, lo que permitié luego hacer una revision de ellas en cuanto a la

jerarquia en la que son nombradas y la reiteracion de ellas.

Figura 3.2.2. Foto de competencias centrales establecidas por Coordinadores CEA.

Fuente: Elaboracion propia.

La teoria de la técnica utilizada se basa también en la necesidad de detectar
competencias centrales dentro de los cargos de Coordinador, lo que nos permitiera luego,

en base a lo planteado por Alles (2005), establecer una descripcion de cargos basada en
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las competencias surgidas del proceso, para cada uno de los cargos dentro del Centro de

Ensefianza y Aprendizaje.

Gracias a la informacidn recolectada de las herramientas de la segunda etapa de
investigacion, es que se pudo crear y completar un perfil base® para cada uno de los
cargos dentro del Centro de Enseiflanza. La metodologia, siguiendo a Alles segun lo ya
mencionado de su teoria, se basa en las competencias centrales de cada puesto, ademas
incorporando tanto conocimientos técnicos como relaciones que se estableceran dentro
del ambito laboral. Se incorpora a su vez las tareas estratégicas y esporadicas a realizar y
un breve resumen del cargo para estacionar a cada empleado dentro de lo que

particularmente es contingente a su labor, dentro de otros items relevantes.

® perfil base de Descripcidn de Cargos en Anexo 3.2.2.
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CAPITULO IV. ALCANCES

La motivacién principal de esta tesis ha sido la funcionalidad real del trabajo
desarrollado, por lo que se da especial relevancia a este capitulo y a su explicacion.
Teniendo en cuenta la diversidad de temas tratados, y para facilitar al entendimiento y
puesta en practica de las medidas recomendadas, se detallardn las conclusiones del
equipo, en conjunto con su explicacién y uso especifico, para luego finalizar la tesis con

conclusiones generales atribuidas al uso en conjunto de las herramientas utilizadas.

4.1 Evaluacion de Desempeiio

En una primera etapa tras la elaboracién y realizacion de la evaluacion de
desempeifo por competencias generales, el mayor hallazgo fue la detecciéon de una
necesidad latente de esclarecer y definir acabadamente los diversos cargos existentes en
la organizacién. Lo anterior con fin de evitar la duplicacién de tareas y la no realizacién de
algunas uUnicamente por falta de claridad de las propias responsabilidades, una de las
principales fuentes de “conflicto” entre los equipos de trabajo. En este sentido, este fue el

punto que dio origen a este trabajo.

Por otra parte, se logré evaluar a todos quienes en ese momento trabajaban en el
Centro de Ensenanza y Aprendizaje, detectando asi las falencias y fortalezas de cada uno
de ellos de forma individual como también las opiniones y el feedback de su equipo de
trabajo. Junto a esto, y para dar una mayor utilidad al trabajo desempefiado, se
concretaron planes de desarrollo y establecimiento de metas, tanto personales como
profesionales, propuestos por cada uno de los evaluados principalmente para mejorar los

aspectos débiles.

En este sentido es relevante recalcar que al ser la evaluacion de desempefio una
herramienta construida de forma general, no se evaluaron las competencias centrales o
claves para el desempefio de cada cargo en particular por lo que se sugiere, en una
proxima instancia, ajustar la evaluacién para cada cargo construyendo una evaluacion por

competencias especificas, de modo de lograr una medicién mas efectiva causando un
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mayor impacto en el rendimiento futuro de los trabajadores. De este mismo modo, se
conseguird una mayor percepcion de justicia por parte de los evaluados y se sentaran las

bases para definir planes de desarrollo adaptados a cada persona.

A nivel de resultados organizacionales, se obtuvo un nivel de desarrollo altamente
uniforme de las 6 competencias evaluadas®. Sin embargo, se detectaron pequefias bajas
en 3 dimensiones asociadas principalmente a competencias de influencia, ya sea dentro
del equipo como con externos a éste. Es por esto que la realizaciéon de talleres de
desarrollo profesional puede ser considerada para fortalecer las competencias generales
del CEA, focalizando éstos en actividades para afiatar al equipo, ejercitar estrategias de

integracion y de comunicacion.

4.2Descripcion de Cargos

La segunda etapa de trabajo decampo e investigacion, realizada con respecto a la
descripcion de cargos dentro del Centro de Ensefianza y Aprendizaje, surge como una
necesidad real para los directivos y coordinadores, dado el crecimiento exponencial de la
organizacién y la poca especificacidon de tareas a desarrollar por los colaboradores. Esta
necesidad detectada es otro resultado de la informacién recaudada por el equipo tesista

con respecto a la evaluacion de desempefio previamente desarrollada.

La etapa de descripcion de puestos trajo como resultado la elaboracién de perfiles
claros y determinacion de la estructura jerarquica que abarca a la organizaciéon completa.
En cuanto al primer punto, se pudo disponer de la completitud de informacién
especificada en Capitulo Ill. Metodologia para luego realizar un perfil base de descripcién
de cargo. Este perfil base fue realizado para cada cargo10 gue se desempena en la
organizacidn, en relacidn a las competencias centrales que se atribuyen a la particularidad

de cada uno y su ya detallada importancia como sujeto de trabajo para esta tesis.

El resultado principal de lograr establecer una descripcion de puestos clara fue, en

primera instancia descubrir la cantidad de tareas y atribuciones de cada cargo. Esto

° Tabla de Competencias en Anexo 3.1.1
10 Ejemplo perfil de Cargo Especifico CEA en Anexo 4.1.1
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permite determinar las fronteras de responsabilidad para cada puesto y redirigir los
esfuerzos de gestion hacia la verdadera ejecucién de los objetivos diarios, Este factor se
presentaba como un aspecto débil en la organizacién segln la informacién obtenida en el
proceso de feedback de la evaluacidon de desempefio general realizada a comienzos del
afio 2013. Con el resultado de los perfiles dentro de la organizacidn se hace referencia a la
sinergia que se puede crear con la especificacion de funciones y capacidades de cada

cargo cuando se tiene nitidez en la distribucién de tareas.

Otro impacto positivo del trabajo realizado en cuanto a la descripcidén de cargos es
lo relativo a los procesos de reclutamiento, postulacion, seleccion e induccién dentro del
Centro de Ensefianza y Aprendizaje. Una detallada descripcion de cargos, en conjunto con
las competencias y capacidades requeridas, serd la principal llave para gestionar de mejor
manera las etapas de incorporacién de nuevo personal dentro de la organizacién. Esto se
debe principalmente a que el Centro podra disponer de esta informacién en el proceso de
busqueda de postulantes, lo cual crea un primer filtro efectivo que podra minimizar

entropias durante el proceso y maximizar su eficiencia.

Asi mismo, con esta informacién, el candidato tendrd completo conocimiento de
las especificaciones del puesto, evitando caidas que se puedan dar en el proceso de
seleccion por incongruencias entre el interés del candidato y lo ofrecido por la
organizacién. Es también asi como, debido a la existencia de esta informacion detallada en
la descripcion de cargos, el candidato seleccionado estara desde el comienzo alineado en
su motivacion con lo que la organizacién espera de él, pudiendo realizar un proceso de
incorporacion e induccion mas especifico y eficiente. Se puede apreciar cémo Ia
herramienta de descripcién de puestos puede significar una efectiva canalizaciéon de
esfuerzos en los procesos de incorporacién de nuevo personal para el Centro de
Ensefianza y Aprendizaje, si se desarrolla en base a la integridad de datos y las

competencias centrales requeridas para los miembros de la organizacion.

Por otro lado, los resultados obtenidos de la investigacion y trabajo de campo para

la descripcidn de puestos han permitido realizar un organigrama, tanto funcional como
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por cargos para la organizacion, lo cual en el pasado significaba una dificultad para el sano
desarrollo y crecimiento del Centro. Gracias a las herramientas de recoleccién de
informacién especificadas en metodologia, se pudieron afinar las pre concepciones que se
tenian en cuanto al organigrama funcional y determinar la relacién de jerarquia, autoridad
y delegacion que muestra claramente el sistema de creacidn de valor dentro de la

organizacién.

Figura 4.1.1 Proposicion de Organigrama Funcional CEA.

Direccion

Subdireccién

Coordinacién
Financiera

Aseguramiento
de la Calidad

Innovaciony Competencias

Desarrollo Claves CEAlab

Difusiony | Nuevas
Comunicacion Plataformas

Fuente: Elaboracion propia.

Se puede apreciar en la Figura 4.1.1 la division clara entre cada drea funcional
dentro del Centro de Ensefianza y Aprendizaje, donde la cabeza de la Organizacién es el
Director, el cual es seguido en autoridad por el Subdirector del Centro. Por encima de las
distintas areas funcionales, llamadas Innovacion y Desarrollo, Competencias Clave, CEAlab
y Aseguramiento de Calidad, podemos ver cdmo la Coordinacion Financiera brinda apoyo
a cada una de manera de mantener alineada y solventada la destinacion de recursos. A su
vez permite gestionar eficientemente los aspectos monetarios del centro en la medida en

gue las distintas areas y la Direccion reportan a esta Coordinacion.
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En base a lo mostrado, la creacidn de valor del Centro esta determinada por la
proyeccién de calidad de los servicios ofrecidos para el desarrollo universitario. Como se
ve en la figura 4.1.1, cada una de las areas tiene por objetivo la precision dentro de las
etapas de elaboracién del servicio, de manera de finalizar la cadena con un servicio de
docencia que cumpla con ser innovador y de calidad, que se proyecte como promesa

factible para su uso dentro de las herramientas docentes de la Universidad de Chile.

Ademas de lo referido al organigrama funcional y sus usos, se pudo elaborar un
organigrama por cargos, el cual permite asociar dentro de la cadena de responsabilidad, a
cada cargo con un nivel de la jerarquia y ver la relacidn existente entre ellos. Este trabajo

también fue desarrollado en base a lo estipulado en Capitulo Ill. Metodologia.

Figura 4.1.2 Proposicion de Organigrama CEA.

Subdirector/a

Direccion

Coordinador/a
Financiero )
Asistente de

I T T
Coordinador/a Coordinador/a Coordinador/a Coordinador/a
ID cc CEAlab AC
Asesor Docente Evaluador de Encargado/a Encargado/a

(5) Competencias DIEES T Difusién
Plataformas
Desarrollador de Jefe de
Encargado de h .
A+S Metodologias = [nventario
Précticas (3) Tecnolégico

Productor

Audiovisual (4)

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede ver en la Figura 4.1.2, cada uno de las areas estipuladas en el
organigrama funcional, tiene cargos a su haber. La representacion grafica de las relaciones

entre cada cargo y cada area permiten apreciar cdmo, la actividad diaria del Centro, recae
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en la dindmica e interrelacion funcional que permite lograr los objetivos estratégicos y de

corto plazo.

Es aqui donde se muestra especificamente otro beneficio de la descripcién de
cargos dentro de este trabajo. La correspondencia del organigrama funcional, con el
organigrama por cargos se ve fomentada por una descripcidén de puestos clara. Con esto
se hace referencia a la mayor nitidez que existe no solo en la relacién entre cargos, sino
también la especificidad de cada cargo; sus responsabilidades, competencias y
atribuciones. Con esto se tiene un diagrama organizacional completo que permite no solo
tener mayor informacidn, sino también gestionar de mejor manera la distribucién de

tareas y responsabilidades en la visién y estrategia de la organizacion.

Por ultimo, el organigrama sirve de manera especial para el Centro de Ensefianza y
Aprendizaje dada la patente naturaleza de trabajo en equipo y comunalidad en la
produccién de los servicios docentes ofrecidos. Al existir un alto requerimiento de trabajo
en equipo, innovacion y creatividad dentro de las tareas diarias de los miembros, se
pierde nitidez en la frontera de cada cargo en funcién del cumplimiento del objetivo final.
Esto queda resuelto por el esclarecimiento de las funciones y jerarquias, lo cual permite
dilucidar las formas concretas de relacién entre cada cargo y area que sustentan la

creatividad e innovacién requerida, sin perder la estructura establecida.
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4.3 Conclusiones Generales

La mayor trascendencia del trabajo realizado se revela en el uso en conjunto de las
herramientas desarrolladas a lo largo de esta tesis. Por una parte, la evaluacion de
desempeiio por competencias generales muestra la trascendencia de la alineacion de
cada miembro con los fines y valores organizacionales, y al mismo tiempo, se identifica la
necesidad de determinar claramente cada cargo, con sus fronteras y responsabilidades. A
su vez la descripcion de cargos establece las competencias y tareas requeridas para cada
cargo, mientras que el organigrama las autoridades y jerarquias dentro de la organizacion,
pero solo se podra probar la eficiencia de esta determinacién con el uso de una evaluacién

de desempefio que se corresponda con las caracteristicas de la organizacidn.

La efectividad en el orden temporal del uso de las herramientas se muestra como
un planteamiento a desarrollar en posteriores trabajos. Esto quiere decir que, a pesar de
gue la teoria establece que la descripcion de cargos se debe realizar en un proceso previo
a la evaluacién de desempefio, a través de esta tesis se ha probado que el orden temporal
no es imperativo, considerando que en el caso del Centro de Ensefianza y Aprendizaje, el

proceso se desarrollé en un orden distinto.

Se debe considerar que el trabajo aqui presentado es una base para el desarrollo
organizacional del Centro de Ensefanza y Aprendizaje y puede ser utilizado como punto
de partida para futuros procesos de reclutamiento y seleccidn regidos por la objetividad
qgue la herramienta de descripcidon de cargo otorga. También lo es para futuros procesos
de evaluacion de desempeiio especificos para cada cargo basandose este planteamiento
en las descripciones de cargo presentadas en Anexos, y los criterios relevantes

establecidos para el ejercicio de las diversas funciones.
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ANEXOS

3.1.1 Evaluacién de Desempeiio: Dimensiones evaluadas

1. Competencias de logro y accion

e Orientacion al logro
e Preocupacion por el orden, la calidad y precision
e Busqueda de informacion

2. Trabajo en equipo

e Trabajo con otras areas> Cooperacion con otras areas
e Trabajo con otros nexos > Cooperacién multidisciplinaria
¢ Toma de decision y solucién de conflictos en conjunto

3. Competencias de influencia

e Construccion de relaciones
e Conciencia organizacional
e Supervision y acompaiamiento

4. Competencias de RS

e Uso efectivo de recursos
¢ Integridad
e Accionar sustentable

5. Competencias de eficacia personal

e Autoconfianza

e Tolerancia a la frustracion
e Flexibilidad

e Pro actividad

6. Competencias comunicacionales

e Capacidad de darse a entender >Modalidad de contacto
e Interés en la opinion de otros >Apertura al cambio
e Asertividad comunicacional
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3.1.2 Evaluacion de Desempeiio: Herramienta

EVALUCION DE DESEMPENO
CONFIDENCIAL

I.DATOS DEL EVALUADO

FECHA: _/12/2012

Nombre

Cargo

Area

Il. DATOS DEL EVALUADOR

Relacion con el evaluado (Marcar con una X)

Evaluado

r

Jefe

Supervisad Colega
o (par)

Ill. ESCALA DE MEDICION

NO | Ausencia de la competencia (0%) Necesita significativas mejoras para lograr
eficiencia en esta drea de competencia.

D Necesita desarrollarse (25%) Necesita algunas mejoras para ser
eficiente en esta area de competencia.

C Competente (50%) Generalmente capacitado en esta area de
competencia. Cumple las expectativas.

B Altamente competente (75%) Muy eficiente en esta drea de
competencia. Excede las expectativas.

A Modelo de Rol (100%) Establece un estandar de excelencia en
esta drea de competencia. Es visto como
modelo.

N/E | No puede ser evaluado Esta drea de competencia no se ha

podido observar.

IV. INDICADORES DE GESTION (Marcar con una X solo una opcién)

Nivel

competencia

desarrollado segun

NO

D C B A N/E

Comentarios

Construccion de relaciones: Solicita
participacién de todo nivel en el
desarrollo de proyectos y desarrolla
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estrategias de integracion en relacion a
colegas y supervisados.

Cooperacion con otras  areas:
Colabora, comparte planes, descubre y
promueve las oportunidades de
colaborar manejando un clima de
colaboracién.

Preocupacion por el orden, la calidad
y precision: Maneja en forma
consistente y cuidadosa su trabajo
buscando siempre la excelencia.

Uso efectivo y proteccion de los
recursos:

Administra de forma eficiente y segura
los recursos fisicos y monetarios.

Toma de decision y solucion de
conflictos en conjunto: Identifica
problemas, reconoce sintomas y
propone  soluciones de forma
integradora.

Orientaciéon al logro: Posee un alto
nivel de compromiso y exigencia,
cumple los plazos previstos vy
promueve el trabajo en todo nivel.

Cooperacion multidisciplinaria:  Su
gestion se extiende y complementa
con otras areas de la Facultad,
buscando el desarrollo de proyectos en
conjunto.

Conciencia organizacional: Promueve
los valores y espiritu innovador mas
alla del ambito laboral, impregnando al
equipo de una visidén acorde a la de la
organizacion.

V. DESTREZAS Y HABILIDADES (Marcar con una X solo una opcién)

Nivel desarrollado seguin
competencia
NO | D C B A N/E

Comentarios

Pro actividad: Toma iniciativa para
aprender nuevas habilidades vy
desarrollar nuevos proyectos, alcanza
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niveles oOptimos de desempefio y
promueve la innovacién.

Integridad: Es honesto en lo que dice y
hace, asume la responsabilidad de
acciones colectivas e individuales.
Asegura la transparencia en la
administracion de recursos.

Asertividad comunicacional: Se dirige
a todos con respeto y justicia
procurando la mayor prudencia al
hablar.

Supervision/Acompafiamiento:
Compromete al equipo a desempeiiar
el mdaximo de su habilidad. Provee
clara direccion e informacion
otorgando el soporte necesario.

Flexibilidad: Se adapta ante cambios
inesperados tanto internos como
externos a la organizacion, reacciona
de forma tranquila y creativa.

Apertura al  cambio: Muestra
sensibilidad hacia los puntos de vista
de otros y los comprende. Solicita y
aprovecha la retroalimentacién
ofrecida.

Busqueda de informacion: Ante
trabajos y proyectos identifica las
mejores fuentes de informacién para el
desarrollo de estos.

Modalidad de contacto: Es capaz de
generar y transmitir mensajes claros y
gue son comprendidos a cabalidad por
los demas

Accionar sustentable: Entre sus
acciones se vislumbra un pensamiento
de largo plazo y sostenible.

Autoconfianza: Demuestra seguridad y
conviccion en su trabajo y en desafios
que se le presentan.

Tolerancia a la frustracion: Ante
problemas y errores es capaz de
aceptarlos, reconocerlos y
enmendarlos, considerando el aspecto
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positivo de la situacion y enriqueciendo
Su experiencia.

VI. Comente como la persona evaluada refleja los valores del CEA y su compromiso con la

innovacion.

VII. Indique dos fortalezas y dos debilidades de la persona evaluada.

VIII. ¢Qué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio personal?

Firma del evaluador
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3.1.3 Evaluacion de desempeiio: Tabulacion

Evaluadores

INDIVIDUO X Autoev. 1 2 3 4 5 PROMEDIO
1. Competencias de logro y accién 92% 83% 100% 67% 75% 92% 83%
Orientacién al logro 100% 75% 100% 75% 100% 75%
Preocupacion por el orden, la calidad y precision 75% 100% 100% 75% 75% 100%
Busqueda de informacién 100% 75% 100% 50% 50% 100%
2. Competencias de Trabajo en equipo 50% 100% 75% 58% 58% 92% 77%
Cooperacidén con otras areas 50% 100% 75% 50% 50% 100%
Cooperacién multidisciplinaria 50% 100% 75% 75% 75% 100%
Toma decisién y solucion de conflictos en conjunto| 50% 100% 75% 50% 50% 75%
3. Competencias de influencia 67% 83% 83% 67% 67% 100% 80%
Construccion de relaciones 50% 75% 75% 50% 50% 100%
Conciencia organizacional 75% 100% 100% 75% 75%
Supervisién y acompafiamiento 75% 75% 75% 75% 75% 100%
4. Competencias de Responsabilidad Social 75% 100% 100% 75% 75% 83% 87%
Uso efectivo de recursos 75% 100% 75% 75% 75%
Integridad 75% 100% 100% 100% 75% 100%
Accionar sustentable 75% 100% 100% 50% 75% 75%
5. Competencias de eficacia personal 75% 83% 75% 69% 81% 88% 79%
Autoconfianza 100% 100% 75% 75% 100% 100%
Tolerancia a la frustracién 75% - 75% 75% 75% 75%
Flexibilidad 50% 50% 50% 75% 100% 75%
Pro actividad 75% 100% 100% 50% 50% 100%
6. Competencias comunicacionales 58% 75% 67% 67% 58% 92% 72%
Modalidad de contacto 50% 75% 75% 50% 50% 100%
Apertura al cambio 75% 75% 50% 50% 50% 75%
Asertividad comunicacional 50% 75% 75% 100% 75% 100%
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3.1.4 Evaluacion de desempeiio: Tabla comparativa y grafica.

INDIVIDUO X Personal CEA  Autoevaluacion
1. Logro y accién 58% 77% 75%
2. Trabajo en equipo 73% 70% 83%
3. Influencia 65% 71% 92%
4. Responsabilidad Social 71% 79% 83%
5. Eficacia personal 81% 72% 75%
6. Comunicacionales 73% 75% 92%

6. Comunicacionales

5. Eficacia personal

1. Logro y accién

4. Responsabilidad Social

Desarrollo promedio de Competencias

=@==Personal =fll=CEA === Autoevaluacion

2. Trabajo en equipo

> 3. Influencia




3.2.1Descripcion de Cargo: Cuestionario

CUESTIONARIO DESCRIPCION DE CARGO

INSTRUCCIONES: contestar de forma acuciosa cada una de las 13preguntas que se
presentan a continuacion. Una vez completo enviar a macmunoz@fen.uchile.cl (plazo
maximo de entrega: Miércoles 24/Julio).

Nombre: Fecha: _/ /13 Cargo:

10.

11.

12.

13.

¢Cuales son las principales razones de la existencia de tu puesto?

éCuadles son tus tareas claves?
Permanentes:

Esporadicas:

¢éCudles son las tareas diarias que realizas?
¢Qué resultados crees se espera de tu puesto?

¢Qué influencia tienes respecto al manejo de recursos monetarios y humanos, en
tu cargo o area?

éManejas presupuesto? ¢ Qué niveles de presupuesto manejas?
¢Cuantas personas te dan cuenta del trabajo que realizan?

¢Qué competencias personales crees tu son necesarias para el buen desempeifio
de tu puesto?

¢Qué competencias técnicas crees tu son necesarias para tu desempeno efectivo?

¢Tu trabajo se rige por otras condiciones laborales, como: viajes, horarios
diferentes al establecido, horas extras?

¢Cuando tienes dudas sobre como manejar una situacion, a quién le pides
recomendaciones?

¢Cuando no tienes tiempo para buscar referentes o leer manuales, quién suele
darte respuestas precisas?

Si pretendieras optar a un ascenso, ¢Qué cargo identificarias como
inmediatamente superior?
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3.2.2Descripcion de Cargos: Perfil base

I.PERFIL DE SELECCION

Fecha de aprobacion:
Aprobado por:

TITULO DEL CARGO

REQUISITOS LEGALES (Segun cada requerimiento)

ATRIBUTOS PARA EL EJERCICIO DEL CARGO (Segtin cada requerimiento)

COMUNICACION

Avanzado

Intermedio

TRABAJO EN EQUIPO

Avanzado Basico

Intermedio

PRESICION

Avanzado Bésico

FLEXIBILIDAD

Avanzado

Intermedio

CREATIVIDAD

Avanzado Bésico

CAPACIDAD ANALITICA

Avanzado Basico

Intermedio

CONOCIMIENTOS TECNICOS: (Segtn cada requerimiento)

Quien asuma el cargo debera tener conocimientos de:
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Il. DESCRIPCION DEL CARGO (Segtin cada requerimiento)

1. DESCRIPCION DEL CARGO

Nivel Jerarquico

Area

Lugar de Desempefio Centro de Ensefianza y Aprendizaje (CEA)

2. PROPOSICION DEL CARGO

MISION

Al/La (Titulo del cargo) le corresponde (segun cada requerimiento).

FUNCIONES ESTRATEGICAS

A quien asuma el cargo le correspondera:

OTRAS FUNCIONES

A quien asuma el cargo ademas le correspondera:
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3. ORGANIZACION Y ENTORNO DEL CARGO

CONTEXTO DEL CARGO

DIMENSIONES DEL CARGO

N° de personas que dependen del cargo

Dotacion total del CEA

Presupuesto del Area

Presupuesto total del CEA
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4.1.1 Ejemplo perfil de Cargo Especifico CEA

Perfil Coordinador/a Area de Competencias Claves

I.PERFIL DE SELECCION

Fecha de aprobacion:
Aprobado por:

COORDINADOR/A AREA DE COMPETENCIAS CLAVES

REQUISITOS LEGALES

Estudios minimos: Universitaria completa, con titulo o licenciatura

ATRIBUTOS PARA EL EJERCICIO DEL CARGO

VISION ESTRATEGICA RELACION CON EL ENTORNO LIDERAZGO

S

INNOVACION Y FLEXIBILIDAD COMUNICACION EFECTIVA CONOCIMIENTOS TECNICOS

N &

Intermedio

Intermedio

Avanzado Basico Bésico

2060

CONOCIMIENTOS TECNICOS

Quién asuma el cargo deberd tener conocimientos de:

(1) Modelo por Competencias, (2) Docencia, (3) Metodologia de la investigacion,
(4) Microsoft Office nivel usuario, (5) Inglés medio, (6) Manejo de bases de datos, y (7)
Conocimientos tedricos relacionados con Ensefianza Aprendizaje
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11.DESCRIPCION DEL CARGO

1. DESCRIPCION DEL CARGO

Nivel Jerarquico
Area Competencias Centrales
Lugar de Desempefio Centro de Ensefanza y Aprendizaje(CEA)

2. PROPOSICION DEL CARGO

MISION

Al/A la Coordinador/a de Competencias Centrales del CEA le corresponde moderar entre
docentes y alumnos, el desarrollo de competencias centrales dentro de la Facultad de
Economia y Negocios. Cumple ademds con ser vinculo entre las distintas dreas que
componen al Centro de Ensefanza.

FUNCIONES ESTRATEGICAS

A quién asuma el cargo le correspondera:

1.

Asesorar al/a la Director/a del Centro de Ensefianza y Aprendizaje en materias de
gestion de competencias, facilitando la toma de decisiones en la definicién de las
prioridades de las acciones docentes a ejecutar.

Liderar, dentro de los dominios de su competencia, el cumplimiento de objetivos
establecidos de acuerdo al modelo de gestidn y planificacién estratégica que posee
la organizacion.

Supervisar el trabajo de docentes y profesionales del area en la elaboracién de
actividades para el desarrollo de competencias centrales en la Facultad.

Supervisar la creacién de evaluaciones de medicion de competencias centrales.
Gestionar la coordinacion y respuesta del Centro de Ensefianza y Aprendizaje a los
requerimientos de Facultad de Economia y Negocios en la generacién de
competencias claves en funcién de la demanda del mercado.

Instalacidon de metodologias de competencias centrales en la Facultad.

OTRAS FUNCIONES

A quién asuma el cargo le correspondera:

1.
2.

3.

Supervisar articulos o publicaciones del organismo, presentados a terceros.
Motivar y guiar al equipo en cuanto a funciones estratégicas y esporadicas.

Seguimiento de las metodologias instaladas en la Facultad.
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3. ORGANIZACION Y ENTORNO DEL CARGO

CONTEXTO DEL CARGO

El Centro de Ensefianza y Aprendizaje (CEA) es una unidad dependiente de las Escuelas de
Pregrado de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile, que tiene por
objetivo innovar sobre la ensefianza y aprendizaje en la Educacién Superior, por medio de
diversas iniciativas y el acompanamiento directo a estudiantes y profesores; lo anterior,
con la intencién de potenciar una comunidad universitaria comprometida con los
aprendizajes de los estudiantes, la excelencia, diversidad, equidad e inclusién durante el
proceso formativo y la insercién laboral inicial.

DIMENSIONES DEL CARGO

N° de personas que dependen del cargo 4
Dotacion total del CEA
Presupuesto del Area
Presupuesto total del CEA
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4.1.2 Diccionario de Competencias

1.

Autonomia: Rapida ejecutividad ante las pequenas dificultades o problemas
que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone responder de manera
proactiva a las desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de
importancia menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que
haya un problema concreto que deba ser solucionado. Se trata de tener
capacidad para decidir, estar orientado a la accidn, y utilizar la iniciativa y la
rapidez como ventaja competitiva. Responder con rapidez asegurando una
efectiva instrumentacion, de forma clara y simple. Capacidad de ser flexible y
de imaginar que los cambios son oportunidades. Demostrar un
comportamiento decididamente orientado a la asuncién de riesgos. Crear
nuevos y mejores procedimientos para hacer las cosas evitando la burocracia.
Busqueda de informacién: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber
mas sobre las cosas, los hechos o las personas. Implica buscar informacion mas
alla de las preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar
el andlisis profundo o el pedido de una informacién concreta, la resolucién de
discrepancias haciendo una serie de preguntas o la busqueda de informacion
variada sin un objetivo concreto, una informacién que quizas sea util en el
futuro.

Comunicacion efectiva: Habilidad para darse a entender correctamente, ya sea
formalmente (como por ejemplo mediante la escritura), mensajes verbales, no
verbales o una combinacién de las herramientas de comunicacién. La idea es
gue el receptor del mensaje comprenda el significado y la intencién de lo que
se estd comunicando.

Conocimientos técnicos: Competencia atribuida al conocimiento tedrico vy

practico con respecto a la materia e la que se desenvolverd el trabajo a realizar.
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10.

Eficiencia: Capacidad de ejecutar correctamente las tareas, mediante el menor
uso posible de recursos, ya sean tangibles (infraestructura, dinero, personal)
como intangibles (tiempo, capacidad del personal).

Empatia: Habilidad para entender el pensar, hablar y sentir del otro, pudiendo
ponerse en su lugar y asi tener en consideracion su punto de vista en la toma
de decisiones practicas.

Flexibilidad: Disposicion para adaptarse facilmente. Es la capacidad para
adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas o grupos
diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista
encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacién
cambiante lo requiera, y promover los cambios de la propia organizacién o
responsabilidades de su cargo.

Innovacion: Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de
formas o situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones
nuevas y diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio
puesto, la organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.
Integridad: Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en
consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. Incluye
comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente, y estar
dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con
agentes externos. Las acciones son coherentes con lo que dice.

Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de acciéon y
anticipando escenarios de desarrollo de la accidon de ese grupo. La habilidad
para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente
directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energia vy
transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o

encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar
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11

12

13

14.

competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos
para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la organizacién.
Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores
Orientacidn al cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas. Implica
esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente
final a quien van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de los
propios clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente,
como el personal ajeno a la organizacion. No se trata tanto de una conducta
concreta frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar
con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma
especifica de planificar la actividad.

Orientacidn al resultado: Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro
de lo esperado, actuando con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones
importantes necesarias para cumplir o superar a los competidores, las
necesidades del cliente o para mejorar la organizacién. Es capaz de administrar
los procesos establecidos para que no interfieran con la consecucién de los
resultados esperados. Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas
desafiantes por encima de los estdndares, mejorando y manteniendo altos
niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.
Pensamiento analitico: Es la capacidad para entender una situacién,
desagregandola en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a
paso. Incluye la capacidad para organizar sistematicamente las partes de un
problema o situacién, realizar comparaciones entre diferentes elementos o
aspectos y establecer prioridades racionales. También incluye el entendimiento
de las secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de las acciones

Pro actividad: Hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a los
demads en su accionar. Es la predisposicion a actuar de forma proactiva y no

s6lo pensar en lo que hay que hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo por
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15

16.

17

18.

19.

medio de acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacién van
desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones de problemas

Relacion con el entorno: Habilidad para establecer relaciones con redes
diversas de entidades y personas, entendiendo su dindmica y la vital
importancia que tiene en la ejecucion y éxito de las tareas.

Relaciones publicas: Habilidad para establecer relaciones con redes complejas
de personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que
manejan los productos lideres del mercado, clientes, accionistas,
representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales,
provinciales, y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y la
comunidad toda.

Rigurosidad/Precisidon: Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener
amplios conocimientos en los temas del area del cual se es responsable. Poseer
la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos para
transformarlos en soluciones practicas y operables para la organizacion, tanto
en su propio beneficio como en el de los clientes y otros involucrados. Poseer
buena capacidad de discernimiento (juicio). Compartir el conocimiento
profesional y la expertise. Basarse en los hechos y en la razén (equilibrio).
Tolerancia a la frustracion: Capacidad para afrontar los problemas vy
limitaciones rutinarias y extraordinarias que causan molestas o incomodidades,
de manera normal, sin conllevar perdidas en la sinergia grupal ni en la calidad
del trabajo.

Trabajo en equipo: Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los
demads, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo
individual y competitivamente. Par que esta competencia sea efectiva, la
actitud debe ser genuina. Es conveniente que el ocupante del puesto sea
miembro de un grupo que funcione en equipo. Equipo, en su definicién mas

amplia, es un grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos
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compartidos. Si la persona es un numero uno de area o empresa, la
competencia “trabajo en equipo” no significa que sus subordinados sean pares
sino que operaran como equipo en su area/grupo.

20. Vision estratégica: Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios
del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacion a la hora de identificar la
mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de
negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con
clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando

hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.
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