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INTRODUCCIÓN 

La evaluación del desempeño se ha convertido en un elemento importante que toda 

empresa y directivos deben conocer, debido a que busca encontrar las fortalezas y 

debilidades de sus trabajadores tanto individuales como grupales dentro de su área de 

trabajo. Contar con un instrumento para la valoración del desempeño conduce al 

crecimiento, desarrollo de la organización y al cumplimiento de los objetivos 

empresariales. 

Es por eso que la presente investigación tiene como objetivo ayudar al personal 

administrativo del secreto educativo a fortalecer habilidades o conocer los motivos que 

impiden el desarrollo de las mismas, a través de la creación e implementación de una 

herramienta de evaluación del desempeño por competencias  

El trabajo de titulación presentado en las siguientes hojas resume el desarrollo de 

un proceso de evaluación de desempeño por competencias diseñado para mejorar la 

organización debido a que la evaluación tiene como objetivo captar las debilidades y 

fortalezas de cada uno de los empleados. 

La primera parte aborda el sustento teórico necesario para realizar y aplicar la 

evaluación de desempeño por competencia. Inicia con una introducción a lo que es un 

modelo de gestión de talento humano y va encaminándose luego a los subsistemas de 

talento humano y al modelo de gestión de talento humano por competencias ya que 

nuestro trabajo va enfocado a las competencias, al final de describe la evaluación de 

desempeño, sus tipos en especial la evaluación de desempeño de 360° en la que nos 

centraremos para realizar nuestra herramienta. 

En la segunda parte se describe la metodología empleada, los objetivos planteados, 

la muestra que se utilizó junto con los criterios de exclusión, el instrumento el cual se 

aplicó, finalmente también se muestra el proceso que se llevó a cabo. 

Para finalizar se muestra y explica los resultados de acuerdo a cada objetivo, se 

muestra como ejemplo solamente  
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CAPÍTULO 1 

A continuación, se describe el marco teórico sobre los conceptos, evolución y 

modelos de gestión de talento humano; además, los pasos para la realización del modelo 

de gestión de talento humano por competencias, sus métodos para la descripción y análisis 

de puestos y, por último, se analiza la evaluación del desempeño por competencias con 

su concepto, su importancia, sus políticas, sus objetivos, los tipos de evaluación que 

existen y sus beneficios.  

1. MARCO TEÓRICO 

La globalización y la era digital nos obliga a diseñar modelos de gestión cambiantes 

y eficientes con el objetivo de mantener la competitividad y productividad organizacional. 

Para cumplir con estos preceptos es necesario estudiar el área de gestión del talento 

humano. 

A continuación, el presente marco teórico abordará contenidos relacionados con los 

conceptos, evolución, subsistemas, modelo de la gestión de talento humano por 

competencias. 

1.1. Conceptos de gestión del Talento Humano 

Según Chiavenato (2009), la administración de recursos humanos es un área que 

forma talentos mediante un conjunto de procesos, el que tiene como objetivo cuidar al 

capital humano de las organizaciones, debido a que es el elemento fundamental de su 

capital intelectual y la base de su éxito. Por otra parte, la administración de personal para 

Alles (2008) citado en (Campoverde, 2021, p.2): 

Comprende las actividades que se realizan desde el principio hasta el final de las 

relaciones laborales, es decir que va desde la etapa en la que se recluta, selecciona, 

formaliza la relación laboral, capacita, desarrolla competencias, plan de carrera, 

compensación y pago, además de higiene, seguridad y finalmente el término de la 

vinculación con la empresa.  

La gestión de recursos humanos no es lo único que se ve en el centro de una 

organización u empresa, esta viene acompañada de relevantes valores en las 

interrelaciones y adhesión de todos los miembros que la conforman, o sea, consumidores, 

proveedores y empleados, todos los que juegan un papel importante en la empresa u 

organización. (Benavides & Freire, 2014 citado en Ledesma & Vanegas, 2022, p.8) 
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 Para Chávez (2015) citado en (Pantoja & Sacta, 2021, p.2), la gestión del talento 

humano tiene como objetivo principal:  

El desarrollo  y  el  compromiso  del capital  humano  acorde  a  las  actividades  de 

la  empresa, elevando  las  competencias  de  cada  colaborador;  también  hace  

referencia  a  la  ventaja comunicativa que se genera entre trabajadores y la 

organización, brindando a la empresa la información necesaria para involucrarse 

con las necesidades de sus trabajadores, con el fin de  apoyarlos  y  ofrecerles  un  

desarrollo  personal  capaz  de  enriquecer  la  personalidad  y  la motivación de 

cada trabajador. 

La Administración de los Recursos Humanos (ARH) implica coordinar la 

participación de individuos para el logro de los objetivos organizacionales. En 

consecuencia, los administradores de todos los niveles deben interesarse en la ARH. 

(Mondy, 2010). 

De acuerdo a los conceptos descritos se puede citar que para Chiavenato (2009) la 

administración de recursos humanos se centra en el capital intelectual, así como para 

Chávez (2015), el capital humano juega un papel fundamental ya que busca apoyar, 

enriquecer la personalidad, motivar a los trabajadores, no así Benavides y Freire (2014) 

citado en Ledesma & Vanegas (2022, p.8) no se centran solo en dentro de la organización 

y citan que la gestión de talento humano viene  acompañada de relevantes  valores  en  las  

interrelaciones  y  adhesión  de  todos  los miembros  que  la  conforman. 

A continuación, se describe de manera general la evolución de la gestión de talento 

humano. 

1.2. Evolución de Gestión del Talento Humano 

La aparición de gestión de talento humano se da en la era del conocimiento, el cual 

se da a comienzos de 1990. Es la época que se caracteriza por los cambios rápidos, 

imprevistos y turbulentos. (Chiavenato, 2009) 

Además, la vieja concepción de las relaciones industriales se sustituyó por una 

nueva manera de administrar al personal, la cual recibió el nombre de administración de 

recursos humanos. Los departamentos de recursos humanos (DRH) empezaron a ver a las 

personas como recursos vivos e inteligentes, y ya no como factores inertes de producción.  

(Chiavenato, 2009) 
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Posteriormente según (Chiavenato, 2011, p.2) con las nuevas características del 

tercer milenio (globalización de la economía, fuerte competitividad en el mundo de los 

negocios, cambios rápidos e imprevisibles y dinamismo del ambiente) 

Las organizaciones exitosas ya no administran ni recursos humanos ni personas, 

pues eso significa tratarlas como agentes pasivos y dependientes; ahora 

administran con las personas. Eso implica tratarlas como agentes activos y 

proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de iniciativa y decisión, de 

habilidades y competencias, y no sólo de capacidades manuales, físicas o 

artesanales.  

Luego de analizar conceptos sobre gestión de talento humano y su evolución, es 

necesario estudiar los modelos de gestión del talento humano. Adicionalmente, se 

nombrará al modelo de gestión de talento humano por competencias, dando mayor énfasis 

a este modelo para una mayor comprensión del lector en cuanto a la investigación.  

1.3. Modelos de gestión del talento humano  

La gestión del talento humano, como ya mencionamos antes, es el área que 

construye talentos por medio de un conjunto integrado de procesos, y abarca algunos 

modelos diferentes, sin embargo, a continuación, se mencionan algunos de los diferentes 

modelos 

1.3.1. Administrativo 

1.3.1.1. Definición de administración  

Hitt, Black y Porter, (2005, p.8) definen a la administración como "el proceso de 

estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para llevar 

a cabo las tareas en un entorno organizacional". Por su parte, Chiavenato (2011), 

argumenta que la administración constituye la manera de lograr que las cosas se hagan de 

la mejor forma posible, con los recursos disponibles, con el fin de alcanzar los objetivos 

organizacionales propuestos. A través del esfuerzo del personal, y de la coordinación de 

recursos humanos y materiales para lograr las metas, la tarea de la administración es 

integrar y coordinar recursos organizacionales y materiales, de manera eficaz y eficiente; 

además de planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de la organización.  
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1.3.2. Administración de recursos humanos  

Está es un área de estudio relativamente nueva. El profesional de recursos humanos 

es un ejecutivo en cualquier tipo de organizaciones tanto grandes como medianas. 

(Chiavenato. 2011). Según Rodas (2021), las técnicas y herramientas que son utilizadas 

en este ámbito varían dependiendo de la estructura orgánica funcional, dinámica del 

negocio, situación geográfica, etc. 

Según Dessler (2001) citado en Rodas (2021, p.14), la administración del talento 

humano hace referencia a las políticas y las prácticas que demandan para llevar a cabo 

los aspectos relativos al personal del puesto administrativo que ocupa, como, por ejemplo: 

realizar análisis de los puestos, planificar las necesidades laborales y reclutar a candidatos 

para esos puestos, orientar y capacitar a los nuevos empleados, administrar los sueldos y 

salarios, brindar incentivos y prestaciones, evaluar el desempeño, comunicar, capacitar y 

desarrollar y fomentar compromiso a los empleados. Mientras que el gerente debe estar 

atento a la igualdad de oportunidades y la acción afirmativa, a la salud y la seguridad de 

los empleados y a las disputas y las relaciones laborales. 

1.4. Estilos de administración de los recursos humanos  

1.4.1. Teoria X y la teoría Y de McGregor 

McGregor, en su teoría, describe dos concepciones contrarias de la administración 

basadas en suposiciones de la naturaleza humana. La teoría X habla de que las personas 

son perezosas por naturaleza, estas se motivan por incentivos económicos, las emociones 

humanas son irracionales y no deben intervenir en el interés propio del individuo, etc. 

Dentro del concepto de esta teoría la administración se restringe a la aplicación y control 

de la energía únicamente en dirección de los objetivos de la organización. Definiendo así, 

a la administración como: responsable de la organización productiva de los elementos de 

la empresa: dinero, materiales, equipos y personas, de acuerdo con sus intereses 

económicos, dirige los esfuerzos de las personas, motivarlas, controlar sus acciones y 

modificar su comportamiento para atender las necesidades de la organización. 

(Chiavenato, 2011) 

Mientras que la teoría Y se basa en la teoría de la motivación humana, diciendo que 

para el ser humano el empleo del esfuerzo físico o mental en un trabajo es tan natural 

como jugar o descansar. El hombre promedio no sólo aprende a aceptar, sino también a 

buscar responsabilidades. Entonces según esta teoría la administración es la responsable 
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de organizar los elementos productivos de la empresa y tiene la responsabilidad de 

proporcionar las condiciones para que las personas reconozcan y desarrollen por sí 

mismas la motivación, el potencial de desarrollo, la capacidad de asumir 

responsabilidades, etc. (Chiavenato. 2011). 

Luego de analizar las teorías X y Y de Mcgregor, que favorecen a las empresas, ya 

que la primera nos ayuda a motivar a los empleados mediante incentivos económicos, 

mientras que la segunda se encarga de potencializar la ya existente motivación de los 

trabajadores. Es importante mencionar los subsistemas existentes en talento humano 

porque estos son esenciales para la empresa, de manera que se pueda tener un mayor 

conocimiento del funcionamiento del área de recursos humanos. 

1.4.2. Subsistemas de Talento Humano  

Chiavenato (2009), citado en Boada y Vintimilla (2020, p. 10), mencionan cinco 

subsistemas diferentes: 

1.4.2.1. Subsistema de provisión de recursos humanos 

Este subsistema se enfoca en la selección del personal; es decir, la finalidad de este 

proceso es contar con el personal necesario para cumplir las metas de una empresa, esto 

se realiza según las aptitudes físicas o intelectuales que se exija para cada cargo 

1.4.2.2. Subsistema de Organización de Recursos Humanos 

Abarca la integración a la organización de los nuevos miembros, el diseño del 

puesto y la evaluación del desempeño. Organiza el trabajo de las personas y las integra 

dentro de la organización.  

1.4.2.3. Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos 

El mantenimiento de recursos humanos tiene una serie de cuidados especiales, los 

cuales son los planes de remuneración económica, de prestaciones sociales, y de higiene 

y seguridad en el trabajo, en general, este subsistema mantiene motivados a cada persona 

dentro de la organización. 

1.4.2.4. Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos 

Este es el cuarto subsistema en el que tienen los elementos de capacitación, 

desarrollo de personal y el desarrollo organizacional debido a que, si el personal de la 

organización es correcto, lo será de toda la empresa, ayudando así, a cumplir con todas 

las metas establecidas. 
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1.4.2.5. Subsistema de Auditoría de Recursos Humanos 

El último subsistema del que se habla, este integra a un banco de datos, sistema de 

información y la auditoría de recursos humanos. 

1.5. Modelo de Gestión del Talento Humano por Competencias 

El modelo de gestión por competencias establece a las mismas para cada uno de los 

cargos que componen a la organización. Este modelo, tiene una base conformada por los 

siguientes aspectos: el plan estratégico, la misión y la visión y por último los valores de 

la empresa. A partir de estos, se generan las competencias que conforman los perfiles de 

cada cargo. (Rodas, M. 2021. p.35)  

1.5.1. Definición de competencias 

El término competencias, según Martha Alles, (2008), hace referencia a 

características fundamentales de personalidad, tanto habilidades como destrezas, que 

indican formas de comportamientos, que generan un buen desempeño en un puesto de 

trabajo, el cual puede tener diferentes características en las empresas.  

1.5.2. Tipos de competencias  

El docente Ariel Campirán, indica en su obra  "Las habilidades del pensamiento en 

la perspectiva de las Competencias", que existen tres conceptos que guían el modelo de 

gestión por competencias, los cuales son conocimientos, habilidades y aptitudes; estos 

son adaptables al ámbito educativo mediante la siguiente fórmula: Competencia = 

Conocimiento K + Habilidad H + Actitud A. Tomando en cuenta que: 

· Conocimiento K: Los contenidos proposicionales aceptados como verdaderos 

mediante algún tipo de justificación teórica. 

· Habilidad H: Manifestación objetiva de una capacidad individual cuyo nivel de 

destreza produce eficiencia en una tarea, gracias a la práctica y a la experiencia. 

· Actitud A: Conducta postural y/o situacional que manifiesta la ponderación de un 

valor, aquí se encuentra la motivación, intereses, rasgos de la personalidad. 

Formando un triángulo de competencias, el autor junta estos tres conceptos, 

convirtiéndose, así, en una forma de representar las tres dimensiones mencionadas, por lo 

tanto, para que alguien sea competente tiene que cuidar el equilibrio entre estos tres 

elementos. 
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1.5.3. Características de las competencias 

Existen algunas características importantes que describen a las competencias. 

Algunas son más fáciles de identificar ya que son más visibles, mientras que otras están 

dentro de la persona, de su personalidad, por lo tanto, evaluarlas e identificarlas es más 

difícil. Así, según Donoso y Ulloa (2021, p.15) 

● Rasgos de personalidad: características físicas y respuestas dadas a diferentes 

situaciones o información.  

● Motivaciones: intereses y deseos que conducen a adoptar comportamientos hacia 

ciertas acciones.  

● Concepto propio: actitudes, valores o percepción que una persona tiene de sí 

misma.  

● Habilidades: capacidades de una persona para realizar alguna tarea física o mental.  

● Conocimiento: información que una persona posee sobre un área en específico. 

1.5.4. Clasificación de competencias 

Las competencias son la base fundamental de la gestión estratégica dentro de la 

organización debido a que en esta se rodean las habilidades, conocimientos y capacidades 

tanto personales como organizacionales para la adquisición de los resultados. Gracias a 

esto es posible medir la eficacia y eficiencia de las funciones de cada puesto.  

La autora, Martha Alicia Alles (2008), menciona entonces las siguientes 

competencias: 

·    Competencias Cardinales o Generales: aquellas que deben poseer todos los 

integrantes de la organización, por ejemplo, adaptación al cambio, creatividad, 

innovación, lealtad, sentido de pertenencia, etc.  

·    Competencias Específicas: requeridas para ciertos colectivos de personas con 

un corte vertical por áreas y un corte horizontal por funciones. Usualmente se 

combinan ambos colectivos. Estas hacen referencia a los conocimientos, 

habilidades y actitudes que son requeridos en los puestos de trabajo, como la 

dirección del personal, la iniciativa, el liderazgo, el pensamiento estratégico, 

etc.  

·     Competencias Técnicas: aquellas relacionadas con conocimientos o destrezas 

aprendidas por formación académica o experiencia laboral. 
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·     Competencias de Gestión: aquellas relacionadas con características personales 

como motivación, valores y actitudes que marcan las reacciones de las 

personas ante los sucesos. 

1.5.5. Modelo del Iceberg 

Spencer y Spencer (1993) son los autores que introducen este modelo Iceberg, este 

divide las competencias, de las cuales depende la contratación del personal, en dos grupos 

diferentes: 

1.  Capacidades fáciles de identificar: Abarca las destrezas y los conocimientos. 

2.  Capacidades difíciles de identificar: Es el concepto de uno mismo, rasgos de 

personalidad. 

1.6. Pasos para la realización del modelo de gestión del talento humano 

por competencias 

El primer momento del modelo parte del análisis y descripción de los cargos 

(aquellas actividades o funciones que realiza una persona dentro de un área específica de 

trabajo), con las funciones establecidas del puesto se elige las  competencias requeridas, 

que a su vez estas son el soporte de los procesos de selección e inducción ya que el 

postulante que cumpla con el mayor porcentaje de las competencias podrá cubrir la 

vacante, además de que la evaluación del desempeño se la estructurará en base a los 

resultados de las actividades esenciales y en las destrezas, conocimientos y otras 

competencias. (Rodas, 2021). 

1.6.1. Análisis y descripción de puestos por competencias 

La descripción y el análisis de puestos son dos técnicas muy distintas que guardan 

una estrecha relación con los propósitos y procesos de obtención de información. 

1.6.2. Descripción de puestos por competencias 

Este, según Chiavenato, (2011), es un proceso que se preocupa por el contenido del 

puesto, y por el cual se enuncian las responsabilidades y las funciones que conforman y 

distinguen a cada cargo. Es la descripción de las atribuciones, la periodicidad de su 

realización, los métodos que se utilizan para el cumplimiento de todas las tareas y sus 

objetivos. 
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1.6.3. Análisis de puestos por competencias  

Una vez realizada la descripción de cada uno de los puestos, sigue el análisis, el 

cual, estudia y determina todos los requisitos, responsabilidades y condiciones que el 

puesto exige para su adecuado desempeño. (Chiavenato, 2011).  Mondy (2010) citado en 

Boada y Vintimilla (2020) afirma que este es un proceso sistemático para determinar las 

competencias: habilidades, las obligaciones y los conocimientos, que se requieren para 

desempeñar los cargos dentro de una organización. (p. 92). 

Realizar un análisis de puestos en la organización es preciso debido a que, gracias 

a esto se puede alcanzar las metas planteadas. Sin embargo, si la empresa crece cada vez 

más o con el paso del tiempo, se puede realizar actualizaciones de estos puestos, quitando 

unos o implementando otros, es por eso que realizar esta actividad es muy importante 

para tener todo completamente en orden. 

Para poder realizar un correcto y efectivo análisis de puestos, Mondy (2010) dice 

que se debe utilizar la siguiente información: 

·    Actividades laborales. 

·    Actividades orientadas hacia el trabajo. 

·    Máquinas, herramientas, equipos y materiales usados. 

·    Elementos tangibles e intangibles relacionados con el cargo. 

·    Desempeño del cargo. 

·    Contexto del cargo. 

·    Requisitos personales para el cargo (habilidades, conocimientos, rasgos de 

personalidad) 

Mientras Chiavenato, (2011), dice que el análisis de puestos está enfocado en cuatro 

requisitos: 

1.  Requisitos intelectuales: 

Comprenden las exigencias del puesto en lo referente a los requisitos intelectuales 

que debe tener el ocupante para desempeñar adecuadamente el puesto. Entre los requisitos 

están los siguientes factores de especificaciones: la escolaridad indispensable, la 

experiencia indispensable, la adaptabilidad al puesto, la iniciativa requerida y las 

aptitudes requeridas. 
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2.  Requisitos físicos. 

Comprenden la cantidad y la continuidad de la energía y del esfuerzo físico e 

intelectual que se requieren y la fatiga que ocasionan. Además de la complexión física 

que debe tener el ocupante para el buen desempeño. Entre los requisitos se encuentran los 

siguientes factores: el esfuerzo físico requerido, la concentración visual, las destrezas o 

habilidades y la complexión física requerida. 

3.  Responsabilidades que adquiere. 

Consideran las responsabilidades que tiene el ocupante del puesto. Comprenden las 

responsabilidades por: supervisión de personal, el material, herramientas o equipo, el 

dinero, títulos o documentos, las relaciones internas o externas y la información 

confidencial. 

4.  Condiciones de trabajo 

Comprenden las condiciones del ambiente en que se realiza el trabajo. Evalúan el 

grado de adaptación de la persona al ambiente y al equipo de trabajo para facilitar su 

desempeño. Comprenden los siguientes factores de especificación: el ambiente de trabajo 

y los riesgos de trabajo. 

1.6.4. Métodos para la descripción y análisis de puestos por competencias 

Los métodos más utilizados para la descripción y análisis de puestos, según 

Chiavenato (2011), suelen ser los siguientes: 

● Observación directa: Es uno de los métodos más utilizados, en el que los datos 

sobre un puesto se obtienen mediante la observación visual de las actividades del 

ocupante, a cargo del analista especializado y la participación que tiene este en la 

obtención de los datos es activa, y la del ocupante, pasiva. Sus ventajas son la 

veracidad de los datos, la correspondencia adecuada entre los datos y la fórmula 

básica del análisis de puestos, la simple observación y la contraindicado para 

puestos que no sean sencillos y repetitivos. Según Martina Heredia (2021) este 

método es recomendable para aplicarlo a los trabajos que incluyen operaciones 

manuales o que sean sencillos y repetitivos. 

● Cuestionario: Los datos se obtienen por medio de un cuestionario que contesta el 

ocupante o su superior, de manera conjunta o secuencial, para el análisis del 

puesto, obteniendo así una visión más amplia del contenido y sus características. 

La participación del analista de puestos en la obtención de los datos es pasiva, y 
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la del ocupante activa. Este es el método más económico y el más completo para 

el análisis de puestos. Las desventajas que tiene son que está contraindicado para 

puestos de bajo nivel, exige planeación y realización cuidadosas y tiende a ser 

superficial y distorsionado. 

● Entrevista directa: Los datos sobre el puesto se obtienen de una entrevista, con 

preguntas y respuestas verbales entre el analista y el ocupante del puesto, además 

su participación es activa tanto del analista como del ocupante del puesto. Sus 

ventajas son la recopilación de los datos del puesto por las personas que mejor lo 

conocen, tiene la posibilidad de comentar y aclarar todas las dudas, es el método 

de mayor conveniencia y el que proporciona un mayor resultado en el análisis y 

se puede aplicar a puestos de cualquier tipo o nivel. Mientras que las desventajas 

de este método son que una entrevista mal dirigida puede generar reacciones 

negativas en el personal, existe la posibilidad de una confusión entre opiniones y 

hechos, puede haber la pérdida de tiempo si el analista de puestos no se prepara 

bien, tiene un costo operacional elevado. 

● Métodos mixtos: Con este, se pueden aprovechar las ventajas de dos métodos 

diferentes juntos. Los más utilizados son los siguientes: cuestionario y entrevista, 

cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, cuestionario y entrevista, 

observación directa con el ocupante y entrevista con el supervisor, cuestionario y 

observación directa y el cuestionario con el superior y observación directa. 

1.6.5. Etapas en el análisis de puestos 

Chiavenato, (2010) menciona tres fases diferentes: 

Etapa de planeación: es la etapa en la que se planea todo el trabajo para el análisis 

de puestos. Es una etapa de trabajo de escritorio y de laboratorio. 

Etapa de preparación: Es la etapa en la que los analistas debidamente entrenados 

preparan los esquemas y los materiales de trabajo. 

Etapa de realización: Es la fase en la que se obtienen los datos de los puestos que 

se van a analizar y en la que se redacta el análisis 

Una vez definidos el modelo de gestión de talento humano por competencia, es 

importante estudiar la evaluación de desempeño, la misma que ayuda a determinar el 

desempeño de los trabajadores de una organización, puesto que es la metodología que se 

utilizará en la investigación. 
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1.7. Evaluación del Desempeño 

1.7.1. Concepto de evaluación de desempeño por competencias 

Según Ivancevich (2005) citado en Baron (2017, p.3) la evaluación de desempeño:  

“Es la actividad con la que se determina el grado en que un empleado se desempeña 

bien. En otros términos, se le denota como revisión del desempeño, calificación del 

personal, evaluación de mérito, valoración del desempeño, evaluación de empleados y 

valoración del empleado” 

Garza (2005) citado en Párraga-Zambrano (2018), menciona que, desde el punto de 

vista organizacional, “la evaluación del desempeño por competencias es un modelo que 

permite alinear el capital intelectual de una organización con su estrategia de negocios, y 

facilitar al mismo tiempo el desarrollo profesional de las personas” (p.807). Mientras que, 

desde el punto de vista personal, se convierte en una revolución en el sentido tradicional 

de calidad, pues se considera que: Para ser un buen profesional se requiere tener unas 

cualidades mínimas como persona, las cuales deben ser tomadas en cuenta dentro del 

sistema de evaluación de desempeño de cualquier organización. 

Según Chiavenato (2002) citado en Álvarez (2022, p. 2), la ED se percibe como 

una “apreciación sistemática” del rendimiento de cada trabajador en su respectivo cargo, 

y mediante los resultados del mismo, se pueden evaluar las potencialidades que el 

colaborador posea para un posterior desarrollo.  

Byars & Rue (1996) citado en Álvarez (2022. p. 2), también mencionan que el 

proceso de evaluar los resultados, tiene como objetivo especificar y comunicar a los 

colaboradores sus niveles de rendimiento y la forma en que desempeñan su trabajo, para 

así determinar datos de referencia que permitan desarrollar planes de mejora. 

1.7.2. Importancia de la Evaluación de Desempeño por Competencias 

Chiavenato (2000) citado en Baron (2017, p.6), indica que la evaluación del 

desempeño es importante porque:  

Permite implementar nuevas políticas de compensación, mejora el desempeño, 

ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicación, también permite evaluar si existe 

la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el diseño del puesto y ayuda a 

observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempeño del 

cargo 
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La importancia de evaluar a los empleados según Montoya (2009) citado en Álvarez 

(2022, p.3) radica en analizar la calidad y nivel de su desempeño, de forma que los datos 

sirvan a gerentes, directores, coordinadores y supervisores, como referencia para que 

comprendan las necesidades, deficiencias y debilidades presentadas en los diferentes 

procesos que afectan al nivel de productividad, pudiendo así tomar acciones para 

optimizar o mejorar procesos, recursos, desarrollar personal y más. 

1.7.3. Políticas generales para la evaluación de desempeño por competencias 

Werther y Davis (2004) citados en Álvarez (2022, p. 3), mencionan que las políticas 

generales para el desarrollo y aplicación de una evaluación de desempeño por 

competencias, son: 

 • Las organizaciones deben tener un sistema o método de evaluación del 

desempeño estándar, es decir un modelo establecido de forma permanente y que se limite 

a sufrir adecuaciones únicamente en casos necesarios, cada cierto período, y la 

responsabilidad de la gestión y coordinación, se reitera, recae en TTHH, quienes darán el 

soporte y apoyo necesario para la implementación y aplicación en todas las áreas de la 

organización. 

 • La herramienta elegida debe brindar la posibilidad de analizar logros, aportes, 

fortalezas y áreas donde los trabajadores deben mejorar y desarrollarse personal y 

profesionalmente, y así aprovechar las potencialidades de los colaboradores. 

 • Efectuar la ED con criterios que permitan obtener resultados directamente 

atribuibles al trabajo individual de cada colaborador de manera objetiva.  

• Aquellos cargos que tengan personal a su cargo, deben conocer a detalle el 

potencial de sus subordinados, conociendo muy bien a su personal, características tanto 

de su área como de otras.  

1.7.4.  Objetivos de la evaluación de desempeño por competencias 

El objetivo de la evaluación del desempeño por competencias es encontrar los 

puntos fuertes y débiles de los trabajadores, tanto individuales como grupales, para así, 

fortalecer habilidades o conocer los motivos que impiden el desarrollo de estas. Además, 

busca proporcionar información periódica, a los líderes, sobre cómo el empleado realiza 

sus actividades designadas y cómo cumple con sus responsabilidades determinadas.  

De igual manera, según Muñoz y Patiño (2020), la evaluación de desempeño por 

competencias en la mayoría de las organizaciones tiene como propósitos primordiales 
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justificar salarios y buscar oportunidades en donde motive el jefe a sus subordinados a un 

crecimiento profesional y personal. (p.34) 

Al realizar el cumplimiento de los objetivos que tiene la evaluación del desempeño 

por competencias, se logra cumplir las metas establecidas por la empresa, lo cual ayuda 

a mejorar el desarrollo y el crecimiento de la misma. 

1.7.5.  Tipos de evaluación de desempeño por competencias 

En la evaluación del desempeño existen cuatro tipos de enfoques que su uso varía 

de acuerdo al cargo y jerarquía que tenga dentro de la empresa. 

Evaluación de Desempeño Laboral de 90°.  

Ríos (2015) citado en Álvarez, (2022, p. 14), menciona que “la evaluación de 

desempeño de 90 grados se da cuando un jefe inmediato del cargo a evaluar ejecuta el 

proceso al subordinado.”  

Evaluación de Desempeño Laboral de 180°.  

La evaluación de 180° es aquella donde una persona es evaluada por su jefe, y sus 

pares o compañeros, el segundo se refiere al personal que se asemeja en aspectos como a 

la igualdad de importancia en la estructura organizacional, actividades y funciones. A 

pesar de que la evaluación es una herramienta conocida, pero poca utilizada por las 

empresas, busca eliminar notoriamente las desventajas de la evaluación de 90° al pasar 

de un modelo unidireccional, hacia uno multidireccional. (Almeida, M. 2019) 

 Evaluación de Desempeño Laboral de 270°.  

Según Alajo & Yánez, 2017, citado en Álvarez (2022, p.15), esta evaluación la 

realizan el superior inmediato, sus subordinados o también por sus compañeros de trabajo 

o quienes se encuentren en el mismo nivel jerárquico, además de la autoevaluación del 

trabajador.  

Evaluación de Desempeño Laboral de 360°.  

De igual manera, Alles (2011), expresa que este sistema de evaluación de 360 

grados lo realizan los gerentes, compañeros y pares, subalternos, personas externas a la 

organización y de manera general todo aquel individuo que rodee al evaluado. 
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1.7.6.  Beneficios de la evaluación del desempeño por competencias 

Los beneficios que trae consigo la evaluación del desempeño, son muy notorios 

dentro de la organización ya que ayuda a obtener información para tomar decisiones de 

desarrollo, remuneración, promoción y plan de carreras, además de ofrecer la oportunidad 

para que el supervisor y subordinado revisen el comportamiento relacionado con el área 

de trabajo, y para que se pueda desarrollar un plan para corregir cualquier deficiencia y 

mejorar el desempeño. Es una oportunidad de ascenso y de crecimiento para la 

organización, por cuanto se puede mantener o mejorar la calidad del servicio que presta 

teniendo las personas claves e idóneas en los cargos que están ocupando. (Párraga-

Zambrano, 2018) 

Según Chiavenato (2011), cuando un programa de evaluación del desempeño se 

planea, coordina y desarrolla bien genera beneficios de corto, mediano y largo plazos. 

Los beneficiarios, de la evaluación del desempeño, son: 

● Beneficios para el individuo: Entender las reglas, las políticas de la organización, 

los aspectos del comportamiento y desempeño de los trabajadores que la empresa 

valora. Tener información sobre las expectativas que tiene su supervisor en cuanto 

al desempeño, y las fortalezas y debilidades de cada uno.  

● Beneficios para el gerente: Evaluar el desempeño, el comportamiento, 

proporcionar medidas para mejorar el estándar de desempeño y mejorar la 

comunicación con los subordinados.  

● Beneficios para la organización: Evaluar el potencial humano de corto, mediano 

y largo plazos definiendo la contribución de cada empleado. Identificar a los 

empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en determinadas áreas de 

actividad, y seleccionar a quienes están listos para un ascenso o transferencia. 
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CAPÍTULO 2 

2. METODOLOGÍA 

En el presente capítulo se detalla la metodología usada en este trabajo de titulación, 

que describe los objetivos, muestra, instrumento y procedimiento para la obtención de 

resultados de la evaluación del desempeño por competencias. 

La presente investigación, se llevó a cabo por medio de un enfoque mixto debido a 

que representa un conjunto de procesos sistemáticos, empíricos y críticos de investigación 

e implican la recolección y el análisis de datos cuantitativos y cualitativos, así como su 

integración y discusión conjunta, para realizar inferencias producto de toda la 

información recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenómeno 

bajo estudio. (Hernández-Sampieri y Mendoza, 2008).   

2.1. Objetivos 

2.1.1. Objetivo general 

Diseñar, validar y aplicar una herramienta de evaluación de desempeño al personal 

administrativo del sector educativo. 

2.1.2. Objetivos específicos:  

● Analizar teorías y metodologías de evaluación del desempeño desde la 

conceptualización teórica. 

● Elaborar y validar la herramienta de evaluación del desempeño por competencias. 

● Aplicar el proceso de evaluación del desempeño por competencias. 

● Elaboración de informes individuales y programa de retroalimentación. 

2.2. Muestra 

En el presente trabajo de investigación, la unidad de análisis, para el estudio, quedó 

constituida por el personal de la Unidad Educativa, que corresponde a una población de 

80 trabajadores; a partir de este número de personas, se establecieron criterios de 
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inclusión  para segmentar el número total de elementos, de esta manera se determinó la 

participación de 13 personas para el desarrollo del plan piloto de la evaluación del 

desempeño pertenecientes al área administrativa que laboran en la unidad educativa por 

un periodo superior a 3 años. 

 Criterios de inclusión 

● Trabajadores dentro del área administrativa 

●  Trabajadores con una antigüedad mayor a tres años. 

2.3. Instrumentos 

El instrumento de evaluación propuesto es el modelo Evaluación del Desempeño 

Laboral 360° y nos enfocamos en la Evaluación del Desempeño 180°, cuyo objetivo es 

encontrar las competencias fuertes y débiles de los trabajadores, tanto individuales como 

grupales, para así, fortalecer habilidades o conocer los motivos que impiden el desarrollo 

de las mismas. Esta evaluación fue diseñada, a partir de las competencias de las funciones 

de cada cargo.  

La evaluación se realizó con el personal seleccionado del área administrativa a 

través de la plataforma virtual google forms, con el objetivo de optimizar el tiempo de los 

colaboradores. Para cada cargo existieron diferentes evaluadores (jefe, pares o 

compañeros, autoevaluación), de acuerdo con la estructura organizacional, actividades y 

funciones. (Almeida, M. 2019). 

Una vez terminada la evaluación, la información fue tabulada y se procedió a 

realizar la retroalimentación conjuntamente con los colaboradores.  
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2.4. Procedimiento 

 

 

Figure 1: Procedimiento 

 

2.4.1. Investigación y análisis bibliográfica 

Como punto de partida se realizó una investigación y análisis bibliográfico de 50 

artículos científicos investigados en repositorios de tesis de pregrado y posgrado de la 

Universidad del Azuay, Scopus, Google académico y Dialnet. De los cuales se filtró la 

información usando palabras claves como: evaluación de desempeño, competencia, 

gestión del talento humano. Esto, a su vez, dio como resultado el aporte de 21 artículos, 

y se utilizó para levantar nuestro marco teórico, dentro de dicha investigación tenemos 

apartados como: conceptos, evolución, subsistemas, modelo de la gestión de talento 

humano por competencias y evaluación de desempeño por competencias. 
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2.4.2. Actualización de manuales de perfiles de cargo 

Se realizó la actualización de los manuales de perfiles de cada uno de los cargos del 

área administrativa conjuntamente con el área de Talento Humano de la Institución, 

incluyendo indicadores de gestión que es lo que se necesitó para realizar la evaluación 

del desempeño. Para esto se realizó una entrevista directa con los trabajadores que 

cumplieron los siguientes criterios: buenas evaluaciones del desempeño, los años de 

trabajo y servicio y la delegación directa de los jefes. También se obtuvo referencias de 

los anteriores modelos de perfiles por competencias. 

 

2.4.3. Diseño y aprobación de la herramienta de evaluación del desempeño 

Una vez que se actualizó el manual de perfiles por competencias conjuntamente con 

el personal, se procedió a diseñar en la plataforma virtual google forms, el instrumento 

de la evaluación del desempeño, la cual se envió al representante de la Unidad Educativa 

para la revisión y aprobación. Una vez aprobado por los directivos de la institución se 

procedió a la aplicación. En caso de que el diseño no hubiera sido aprobado, se habría 

procedido a realizar una nueva propuesta de instrumento.  

 

2.4.4. Aplicación de la evaluación del desempeño 

La evaluación se realizó en la aplicación google forms, esta fue enviada a través del 

correo institucional de cada trabajador, junto con los manuales de evaluado y evaluador 

como una guía para la correcta realización de la evaluación. La aplicación de la 

evaluación estaba destinada a un tiempo de 10 minutos, de los cuales solo se necesitaron 

7 minutos para poder resolverla. El instrumento estuvo constituido por 3 ítems, 

distribuidos de la siguiente manera, el primero correspondía al nivel de desarrollo de los 

conocimientos, el siguiente al nivel de frecuencia de las destrezas de cada cargo y por 

último, está la gestión personal, el cual trata de los rasgos de personalidad. 

2.4.5. Tabulación de los resultados 

Posteriormente, se analizó y tabuló la información recolectada de las evaluaciones, 

con el fin de obtener los resultados de la evaluación.  
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2.4.6. Retroalimentación 

Finalmente, se coordinó una reunión con cada uno de los colaboradores con el 

objetivo de comunicar los resultados obtenidos del proceso de evaluación de desempeño 

entregando los informes realizados, los cuales son completamente confidenciales, dando 

a conocer sus fortalezas y debilidades.  
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CAPÍTULO 3 

3. Resultados 

En el presente capítulo se redactan los resultados obtenidos de cada objetivo 

específico propuesto de la investigación. 

3.1. Objetivo específico 1: Analizar teorías y metodologías de 

evaluación del desempeño desde la conceptualización teórica. 

Se elaboró un marco teórico sólido el cual comprende los siguientes contenidos: 

gestión de talento humano, gestión del talento humano por competencias y evaluación de 

desempeño por competencias como se refleja en el capítulo 1.  

3.2. Objetivo específico 2: Elaborar y validar la herramienta de 

evaluación del desempeño por competencias. 

3.2.1. Estructura orgánica  

Se realizó el ajuste de la estructura orgánica de la Unidad Educativa, el cual se 

describe a modo de captura de imagen. 
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Figure 2: Estructura orgánica de la Unidad Educativa 

Nota. Autoría propia 

Esta estructura orgánica consta de 2 departamentos administrativos, constituido por 

22 cargos y 3 líneas de mando, estratégico y/o ejecutivo, administrativo y operativo. 

Además, podemos observar las jerarquías correspondientes a cada puesto, desde los 

responsables de cada área, los cargos que están bajo estas jefaturas, los pares de cada 

puesto y los subordinados, este organigrama tiene como objetivo dar jerarquía y 

responsabilidad a cada puesto. 

3.2.2. Diccionario por competencias 

Para realizar el diccionario de competencias se realizó un taller con los directivos, 

para definir las competencias (conocimientos y habilidades) que cada cargo requiere. 

Como nuestro objetivo consiste en definir correctamente el modelo de competencias para 

así poder realizar la evaluación del desempeño, se desarrolló un diccionario con 49 

competencias laborales. A modo de captura de pantalla se enseña el diccionario obtenido. 
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Tabla 1: Diccionario de competencias 
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26 

 

 

 

Nota: adaptado del Diccionario de competencias Alles (2008). 
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Como podemos observar, se realizó un diccionario que contiene 49 competencias 

laborales y que está dividido en tres secciones, las Destrezas Generales (DG), Destrezas 

Específicas (DE) y por último las Destrezas Personales (DP). Para que de esta manera se 

pueda encontrar de manera más eficiente las competencias que requiere cada cargo.  

3.2.3. Manual de Perfiles por Competencias 

A continuación, se describe el formato del levantamiento del Manual de Perfil por 

Competencia (MPC) se presenta a modo de captura de pantalla cada una de las partes que 

conforman el formato.  

Tabla 2:  Datos de identificación 

 

Nota. Autoría propia 

Al inicio del formato de Manual de perfil por competencias se encuentran los datos 

de identificación, en el cual se registra el nombre del cargo, el área en el que se encuentra, 

cargo de jefe inmediato, los cargos que supervisa, la misión del mismo y por último la 

ubicación en la estructura orgánica.  
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Tabla 3: Matriz de valoración de actividades del cargo 

 

Nota. Autoría propia 

En la segunda parte del formato se encuentra la escala de valoración de actividades 

del cargo conjuntamente con su puntuación y explicación tanto de frecuencia, importancia 

y dificultad, de igual manera se encuentra el formato en el cual se coloca cada actividad 

y se califica de acuerdo a las valoraciones, el total se saca sumando frecuencia más lo 

multiplicado de importancia por la complejidad. 

 



 

29 

 

Tabla 4: Competencias del cargo 

 

Nota. Autoría propia 

La tercera parte del formato es las competencias que van de acuerdo a las 

actividades esenciales sacadas del formato anterior, de acuerdo a cada actividad se coloca 

los conocimientos académicos, de igual manera se seleccionan las destrezas técnicas y 

conductuales y los rasgos de personalidad necesarios para realizar esa actividad de 

acuerdo al diccionario de competencias. Una vez realizadas las competencias definimos 

si cada una de ellas eran seleccionables o capacitables, seleccionables se refiere a que el 

individuo lleva consigo estos conocimientos, estas destrezas y estos rasgos de 

personalidad. Y capacitables, son las que la empresa puede capacitar a la persona. 

Tabla 5: Educación formal requerida 

 

Nota. Autoría propia 

En esta sección del formato se encuentra el campo de educación formal requerida 

para el cargo, en esta parte se señala el nivel de educación formal y en título profesional 

se coloca 
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Tabla 6: Experiencia laboral requerida 

 

Nota.  Autoría propia 

Como última sección es la experiencia laboral requerida la cual se realiza 

conjuntamente con la estructura organizacional, se coloca el rol de puesto de acuerdo a la 

jerarquía y los años de experiencia. 

Tabla 7: Firmas de responsabilidad 

 

Nota.  Autoría propia 

Para finalizar se coloca las firmas de responsabilidad del colaborador, jefe 

inmediato si es el caso y del encargado de Recursos Humanos  

Se realizó el para cada uno de los 13 cargos que fueron seleccionados (Anexos). A 

modo de ejemplo se presentará el manual de perfil por competencias del cargo de gerente 

general 
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Nota. Autoría propia 

Como podemos observar en la tabla, se completó con los datos de identificación, 

cargo, en este caso gerente general, área al que pertenece, el cargo del jefe inmediato y 

de sus supervisados, la misión del puesto y por último la ubicación del puesto en la 

estructura organizacional.   

  

Cargos Supervisados:

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: Gerente General

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato: Presidente

Gerente Administrativo financiero y Director

Misión: 

Planear, organizar, dirigir y controlar la marcha 

administrativa y técnica de la Institución e 

implementación de las políticas establecidas por la 

Junta General de Socios de la Unidad educativa. y 

demás normas y reglamentos  del  Ministerio de 

Educación. 

Tabla 8: Datos de identificación 
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Nota. Autoría propia 

En esta sección se realizó la respectiva calificación de las actividades del cargo de 

gerente general, para así poder obtener las cuatro actividades esenciales del puesto, para 

ello, se utilizó la siguiente formula: frecuencia más la multiplicación de importancia por 

la dificultad. 

 

 

Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Ejercer la representación legal, administrativa y judicial ante instituciones y

organismos nacionales, públicos o privados;
5 5 4 25

Diseñar, ejecutar y evaluar proyectos de innovación, pedagógica y de gestión, 

experimentación e investigación educativa
2 4 3 14

Promover y preceder el consejo educativo institucional 5 3 3 14

Establecer en coordinación con el consejo educativo, antes del inicio del año 

lectivo el calendario de actividades escolares
1 3 2 7

Coordinar con la asociación de padres de familia el uso de sus fondos 1 2 3 7

Delegar funciones a los subdirectores u otros miembros de la institución 4 2 3 10

Tomar decisiones, avalar proyectos, estrategias y cursos alternativos de 

acción para el crecimiento de la institución
3 4 3 15

Planear, organizar, gestionar, ejecutar y supervisar las actividades técnicas,

administrativas, operativas, económicas y financieras, de acuerdo con las

políticas que fije la junta general de Socios.

5 4 3 17

Asistir a las sesiones de la Junta general de socios con voz, pero sin voto 1 2 2 5

Proponer a la Junta General de Socios, para su aprobación el Manual de 

Organización y Funciones, el Manual de Organización de Puestos, el Plan 

Operativo Institucional Anual, el Plan Estratégico Institucional

1 5 3 16

Proponer al Presidente de la Junta general de socios, para su aprobación, el

Presupuesto Institucional de Apertura, sus evaluaciones y modificaciones, así

como el Balance General y Estados Financieros

1 5 3 16

Velar por el cumplimiento de los acuerdos adoptados por la Junta General 

de  Socios, así como aprobar la adquisición de bienes y contratación de 

servicios con cargo al Presupuesto Institucional y al Plan Anual de 
4 3 2 10

Resolver los Recursos de Apelación de los Actos Administrativos que emitan 

las Gerencias de Línea, dentro del ámbito de su competencia
2 4 2 10

Resolver los conflictos de competencia que pudieran surgir entre las distintas

comisiones
4 3 3 13

Administrar el proceso sancionador de acuerdo a los procedimientos a través 

de la Gerencia de Supervisión, resolviendo en primera instancia
4 2 3 10

Promover la elaboración de estudios, normas y acciones técnicas,

administrativas y legales para asegurar el cumplimiento de las funciones y

atribuciones

5 3 3 14

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una vez 

por semana. Importante Difícil

3

Al menos una vez 

cada quince días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, 

Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en 

comparación con las demás.

Tarea muy Fácil de 

ejecutar en 

comparación con las 

demás actividades.

2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

Tabla 9: Matriz de valoración de actividades del cargo 
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Tabla 10: Competencias del cargo 

 

Nota. Autoría propia 

Una vez obtenidas las actividades esenciales del cargo, se procedió a colocar los 

conocimientos académicos, además de seleccionar, del diccionario de competencias, las 

destrezas técnicas y conductuales y, por último, los rasgos de personalidad necesarios 

según la actividad. Una vez realizadas las competencias se procede a definir si cada una 

de ellas son seleccionables o capacitables.  

 

Tabla 111: Educación formal requerida 

 

Nota. Autoría propia 

En el caso del cargo de gerente general se requiere que tenga un cuarto nivel de 

educación. 

 

 

 

 

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C

RASGOS DE 

PERSONALI

DAD

S/C

s Compromiso S

s

Responsabilid

ad s

c Ejecutividad s

c Proactividad s

s Dinamismo s

s Liderazgo s

c Dinamismo s

s Liderazgo s

3. COMPETENCIAS DEL CARGO

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS
DESTREZAS TÉCNICAS Y 

CONDUCTUALES

S/C
Capacidad de gestión

Resolución de conflictos

Planear, organizar, gestionar, ejecutar y supervisar las actividades 

técnicas, administrativas, operativas, económicas y financieras, de 
S/C

Capacidad Administrativa

Manejo de recursos financieros

Ejercer la representación legal, administrativa y judicial ante 

instituciones y organismos nacionales, públicos o privados;

Conocimiento administrativo

Conocimeinto legal

Desarrollo Organizacional

Proponer a la Junta General de Socios, para su aprobación el 

Manual de Organización y Funciones, el Manual de Organización 

de Puestos, el Plan Operativo Institucional Anual, el Plan 

Estratégico Institucional

S/C

Capacidad de negociación

Proponer al Presidente de la Junta general de socios, para su 

aprobación, el Presupuesto Institucional de Apertura, sus 

evaluaciones y modificaciones, así como el Balance General y 

Estados Financieros

Orientación a resultados y 

Generación de ideas

Conocimiento Contable S/C Manejo de recursos financiero

Politica Salarial

Orientación a resultados y 

Generación de ideas

Desarrollo organizacional

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa (Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras Intermedias, Técnicas, Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción Universitaria Completa X

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, Especialidad, Doctorado X

4. Educación Formal Requerida

Título Profesional 

Administración de empresa, Ingenieria comercial o afines

Maestría en Administración de empresas o afines
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Tabla 12: Experiencia Laboral Requerida 

 

Nota. Autoría propia 

Finalmente, se seleccionan los años de experiencia que se requiere para cada cargo, 

basándose en el rol del puesto, en ese caso, para gerente general se requieren 6 años.  

 

3.2.4. Evaluación del desempeño  

Una vez realizado el manual de perfil por competencias de cada cargo se procedió 

a realizar el formato de evaluación del desempeño, este fue realizado a través de la 

aplicación virtual google forms, para optimizar el tiempo de los colaboradores. Al 

finalizar el formato, se envió a las autoridades de la Unidad Educativa para que de esta 

manera se obtenga la debida aprobación de la institución. 

( x )

X

Auxiliares No requerida

7. Experiencia Laboral Requerida:

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Asistentes y Secretarias 6 meses

Analistas, Tutores, Psicologos 1 año

Coordinadores de área 2 años

Contador e Inspector 3 años

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Presidente y Gerente General 6 años
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 Aquí se observan las indicaciones que cada colaborador debe leer detenidamente 

para que se pueda realizar la evaluación de manera eficaz.  

 

Figure 3: Formato Gerente General 
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Figure 4: Nivel de desarrollo 

En esta sección se observan las cuatro actividades esenciales de cada cargo, las 

cuales tienen como objetivo guiar toda la evaluación. 

Además de la primera sección que el evaluador debe calificar, nivel de desarrollo, 

en este caso se califican los conocimientos que tiene el cargo del uno al cinco, siendo uno 

no desarrollado y cinco altamente desarrollado.  
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Figure 5: Nivel de frecuencia 

Luego se califica el nivel de frecuencia necesaria para el cargo de acuerdo con las 

destrezas técnicas y conductuales necesarias, se califica del uno al cinco, siendo uno 

nunca y cinco siempre. 
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Figure 6: Gestión personal 

En la siguiente sección, el evaluador debe calificar los rasgos de personalidad que 

tiene el cargo, la calificación es del 1 al 5. Por último, en este formato incluimos una 

sección de observaciones, para que el evaluador pueda redactar cualquier comentario que 

tenga.  

3.3. Objetivo 3: Aplicar el proceso de evaluación del desempeño por 

competencias 

3.3.1. Evaluación del desempeño 3 jefe-subordinado-autoevaluación 

Una vez aprobado el formato de evaluación (Anexo), se envió por correo 

electrónico, junto con los manuales de evaluado y evaluador (Anexo) a los cargos 

seleccionados aplicando los criterios de inclusión antes mencionados, para que se 

procediera a realizar la evaluación. A modo de ejemplo, explicaremos una de las 

evaluaciones aplicadas para el cargo de Gerente General.  
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Figure 7: Instrucciones formato Gerente General 

Antes de comenzar la evaluación cada uno de los colaboradores debía revisar 

detenidamente los manuales enviados tanto del evaluado como del evaluador para que 

puedan entender y realizar correctamente la evaluación. Para comenzar la evaluación se 

debía leer detenidamente las indicaciones brindadas.  
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Se observan los campos que se debían llenar con información personal. Por motivo 

de confidencialidad y cuidado de la información de los colaboradores se omiten datos 

personales de las personas evaluadas.  

 

Figure 8: Datos del evaluado 
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Figure 9: Actividades esenciales del cargo 

Por su parte, podemos observar las cuatro actividades esenciales de cada cargo. el 

evaluador debe leer detenidamente y entender cada una de estas actividades, para que 

pueda realizar la evaluación.  
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Como se mencionó anteriormente, la evaluación se dividió en tres secciones, la 

primera es la de Nivel de desarrollo, el evaluador calificó los conocimientos del cargo, si 

están desarrollados o aún faltan por desarrollar. Por ejemplo, tres de esos conocimientos, 

Desarrollo organizacional, Conocimiento contable y Política salarial están medianamente 

desarrollados. 

 

La sección Nivel de frecuencia, en esta se debía calificar las destrezas que tiene este 

cargo, como podemos observar todas recibieron una calificación de cinco puntos. 

Figure 10: Resultados evaluación  



 

43 

 

 

Para finalizar la evaluación, se debía calificar la última sección de la evaluación que 

es la de Gestión Personal, como podemos observar el compromiso, la responsabilidad, la 

proactividad y el liderazgo reciben una calificación de cinco, siendo este muy bueno.  

 

3.3.2. Tabulación 

Para realizar la tabulación de los resultados de la evaluación, primero se analizó las 

calificaciones que cada uno de los evaluadores realizaron. Posteriormente se pasó la 

información obtenida al formato de tabulación establecido para cada cargo. A modo de 

captura de imagen se muestra como ejemplo los siguientes gráficos. 

 

 

Figure 11: Resultados evaluación  
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Nota: Autoría propia 

Como se observa en el gráfico, se divide por secciones lo que se calificó en la 

evaluación, conocimientos, destrezas y rasgos de personalidad, para poder distribuir las 

respuestas brindadas por el evaluador, en este caso se trata del jefe del gerente general. 

Posteriormente se suman cada una de las secciones para saber el resultado de estas y 

finalmente se consiguió la calificación total sobre 90 que daría la sumatoria de todos los 

parámetros de calificación.  

 

 

Figure 12: Gráfico de barras evaluación del gerente general 

Tabla 13: Tabulación Evaluación Gerente General 
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El gráfico anterior muestra los resultados obtenidos de cada calificación a modo de 

gráfico de barras, para de esta manera conocer de mejor manera y comparar las 

calificaciones de cada evaluador de forma eficiente. 

 

Tabla 14: Tabulación evaluación subordinados 

 

 

En el caso de la evaluación de los subordinados, se tabularon los resultados por 

separado debido a que este cargo posee dos cargos que supervisa. Una vez realizada la 

debida tabulación de cada evaluador se obtuvo un promedio de las dos evaluaciones 

realizadas, y posteriormente se obtuvo el resultado final sobre 90. 

  

Tabla 15: Tabulación Total 

 

Después de haber realizado la tabulación de los resultados obtenidos de cada 

calificación, autoevaluación, evaluación subordinados y evaluación jefa, se procedió a 

realizar una sumatoria de todos los resultados obtenidos y se obtuvo un promedio, para 

de esa manera obtener la calificación final de la evaluación del desempeño para el cargo 

de gerente general. 
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Figure 13: Gráfico de barras resultados evaluación gerente general 

Se puede observar que este gráfico de barras contiene el promedio de todos los 

resultados obtenidos, de esta manera se obtiene una mejor forma de visualizar las 

calificaciones. 

3.4. Objetivo 4: Elaboración de informes individuales y programa de 

retroalimentación 

Para el cumplimiento de este objetivo específico se realizaron informes para cada 

colaborador que fue evaluado El informe contiene los objetivos de la evaluación del 
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desempeño, comentarios sobre la evaluación, también podemos observar los resultados a 

modo de gráficos y por último la firma de recepción. 

Para el programa de retroalimentación se realizó una reunión individual con cada 

evaluado de manera presencial (Anexo). Dándoles a conocer los resultados obtenidos.  

 

  

Figure 14: Informe evaluación 
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CAPÍTULO 4 

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  

Una vez realizada la investigación, a lo largo de este tiempo, se logró establecer 

las siguientes conclusiones: 

Como punto de partida se estableció un esquema organizacional el que permite 

definir las jerarquías y las responsabilidades de cada uno de los empleados de la Unidad 

Educativa; es de gran importancia y ayuda, ya que mantiene el orden en la organización.  

Como siguiente paso se realizó el diccionario de destrezas, este nos permite definir 

de manera correcta las competencias (conocimientos, habilidades y rasgos de 

personalidad) que cada cargo requiere, concluimos que un modelo por competencias es 

ajustable a la cultura organizacional y dinámico dependiendo de los cambios que se 

presentan.  

Una vez establecido el diccionario de competencias se procedió a la descripción 

de puestos, gracias a esta se pudo identificar y reflejar las responsabilidades de cada uno 

de los cargos. Es por eso que ahora ya cada empleado conoce e identifica sus actividades 

a realizar. Con esta ejecución la Unidad Educativa camina de mejor manera, ya sea en la 

organización como en la mejora de recursos y tiempo al haber una mejor estructuración.  

Se diseñó y aprobó la herramienta de evaluación del desempeño por competencia. 

Esta fue diseñada para cada cargo a través de la plataforma Google Forms, y de esta 

manera se pudo observar que fue una manera de optimizar el tiempo tanto de los 

evaluadores, como para el procedimiento de esta investigación. Para su debida 

aprobación, se enviaron los formatos a las autoridades de la Institución para que se 

proceda a su revisión.  

Al ser esta herramienta aprobada por las autoridades de la Unidad Educativa, se 

procedió a su aplicación. Con su aplicación se comprobó el grado de eficacia con el que 

el personal de la institución lleva a cabo las actividades, conocimientos y las destrezas de 

los puestos que llevan a cabo en la organización.  

Se procedió a tabular los datos y sacar porcentajes, en este proceso se pudo 

observar el desempeño de cada uno de los evaluados en los que se pudo constatar sus 



 

49 

 

fortalezas y debilidades. La tabulación se realizó en la plataforma excel, lo que dió como 

resultado un manejo óptimo y ordenado de información debido a la correcta utilización 

de tablas, fórmulas y gráficos para cada cargo establecido.  

Por último, se realizó la retroalimentación, cuyo resultado fue positivo ya que los 

empleados generaron con facilidad compromisos para una mejora continua. Además, se 

felicitó a los empleados con mejores puntajes.  

Se recomienda conservar o hacer ajustes a la estructura orgánica una vez que se 

actualicé la planeación estratégica, permitiendo el orden de la empresa y un 

funcionamiento sincronizado.  

Además de realizar la evaluación constantemente para conocer puntos críticos de 

toda la Unidad Educativa con el objetivo de que se mantenga en una mejora continua, y 

se genere un plan de acción para disminuir debilidades y así poderlas convertir en 

fortalezas.  

Se recomienda que se realice un programa de incentivos extrínsecos e intrínsecos 

como un plan de retención del personal para evitar fuga de talentos. 

Finalmente se recomienda que se considere este modelo para la implementación de 

futuros subsistemas de talento humano para que se complete un modelo de gestión 

efectivo.   
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ANEXOS 

Administración 01 
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Administración 03 

 

Cargos Supervisados:

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: RECTORA

Misión: 

 Planear, organizar, dirigir y controlar la marcha académica y 

técnica de PASOS EDUCACIÓN ACTIVA INTEGRAL 

CIA. LTDA, así como la implementación de normas y 

reglamentos ante el Ministerio de Educación.

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato: Gerente General

Vicerrector, inspector
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2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una 

vez por semana. Importante Difícil

3

Al menos una 

vez cada quince 

días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, 

Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en 

comparación con las demás.

Tarea muy Fácil de 

ejecutar en 

comparación con las 

demás actividades.

Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Fomentar, autorizar y controlar la ejecución de los 

procesos de evaluación de los aprendizajes de los 

estudiantes.

3 4 5 23

Aprobar el distributivo de trabajo de docentes, dirigir 

y orientar permanentemente su planificación y 

trabajo, y controlar la puntualidad, disciplina y 

cumplimiento de las obligaciones de los docentes.

5 4 4 21

Ejecutar acciones para la seguridad de los estudiantes 

durante la jornada educativa que garanticen la 

protección de su integridad física y controlar su 

cumplimiento.

4 4 4 20

Administrar la institución educativa y responder por 

su funcionamiento.
5 3 5 20

Diseñar, implementar y proponer normas y 

estrategias académicas para PASOS EDUCACION 

ACTIVA INTEGRAL CIA. LTDA., enfocados en la 

mejora del sistema de control interno, verificando su 

aplicación y manteniéndolas actualizadas de acuerdo 

con el entorno Institucional.

4 3 5 19

Tomar decisiones, avalar proyectos, estrategias y 

cursos alternativos de acción para el crecimiento de 

la institución;

3 4 4 19

Fijar horizontes y acompañar los procesos 

administrativos y pedagogicos que integran el 

proyecto educativo 

2 4 4 18

Ejercer la representación legal, judicial y extrajudicial 

ante el Ministerio de Educación.
2 3 5 17

Verificar procedimientos académicos y 

administrativos.
5 3 4 17

Autorizar las matrículas ordinarias y extraordinarias, y 

los pases de los estudiantes. 1 4 4 17

Fomentar y controlar el buen uso de la infraestructura 

física, mobiliario y equipamiento de la institución 

educativa por parte de los miembros de la comunidad 

educativa, y responsabilizarse por el mantenimiento y 

la conservación de estos bienes

4 3 4 16
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Dirigir y controlar la implementación eficiente de 

programas académicos, y el cumplimiento del 

proceso de diseño y ejecución de los diferentes 

planes o proyectos institucionales, así como participar 

en su evaluación permanente y proponer ajustes.

3 4 3 15

Generar convenios de vinculación para mejorar, 

solventar y resolver necesidades educativas.
3 3 4 15

Presentar al Gerente General un informe de 

cumplimiento del área académica.
3 3 4 15

Administrar el proceso sancionador de acuerdo a los 

procedimientos a través de la Inspección, resolviendo 

en primera instancia; 

3 3 4 15

Elaborar y presentar periódicamente y 

oportunamente informes a la Gerencia General y 

presidente, respecto a la administración académica y 

su rendimiento, para asegurar una adecuada toma de 

decisiones.

3 4 3 15

Dirigir el proceso de autoevaluación institucional, así 

como elaborar e implementar los planes de mejora 

sobre la base de sus resultados.

3 3 4 15

Desarrollar y aplicar indicadores de control de 

gestión académica de la Institución
3 3 4 15

Cumplir y hacer cumplir los principios, fines y 

objetivos del Sistema Nacional de Educación, las 

normas y políticas educativas, y los derechos y 

obligaciones de sus actores

5 3 3 14

Realizar el plan de capacitacion institucional 2 4 3 14

Receptar  y aprobar el documento y/o manual de 

comunicaciones entregado por secretaría encargada 

de la comunicación institucional.

2 4 3 14

Legalizar los documentos estudiantiles y 

responsabilizarse, junto con el secretario del plantel, 

de la custodia del expediente académico de los 

estudiantes.

2 3 4 14

Remitir oportunamente los datos estadísticos veraces, 

informes y más documentos solicitados por la 

Autoridad Educativa Nacional, en todos sus niveles.

2 4 3 14

Resolver los conflictos de competencia que pudieran 

surgir entre las distintas comisiones educativas y 

académicas de la Institución.

2 4 3 14

Proponer para su aprobación el Plan Operativo 

Institucional Anual, el Plan Estratégico Institucional. 
1 3 4 13

Liderar y ser responsable de la construcción, 

implementación y renovación del Proyecto Educativo 

Institucional. 

4 3 3 13

Reconocer meritos, logros y aportes relevantes de 

naturaleza educativa, intelectual, cultural, artistica, 

deportiva o ciudadana.

4 3 3 13

Delegar funciones a los subdirectores u otros 

miembros de la institución;
4 3 3 13
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Realizar el plan de acompañamiento pedagogico 3 3 3 12

Coordinar con la asociación de padres de familia el 

uso de sus fondos junto con el Gerente General y 

Gerente Administrativo Financiero.

3 3 3 12

Aprobar los horarios de clases, de exámenes, de 

sesiones de juntas de docentes de curso o grado y de 

la junta académica.

2 3 3 11

Establecer canales de comunicación entre los 

miembros de la comunidad educativa para crear y 

mantener tanto las buenas relaciones entre ellos como 

un ambiente de comprensión y armonía, que garantice 

el normal desenvolvimiento de los procesos 

educativos.

2 3 3 11

Promover la conformación y adecuada participación 

de los organismos escolares
2 3 3 11

Remitir oportunamente los datos estadísticos veraces, 

informes y más documentos solicitados por las 

autoridades máximas de la Institución.

2 3 3 11

Participar en la Planificación General de la Institución, 

y disponer acciones de desarrollo, en concordancia 

con las metas y objetivos de la Alta Dirección.

2 3 3 11

Coordinar consultas del Ministerio de Educación. 2 3 3 11

Elaborar, antes de iniciar el año lectivo, el 

cronograma de actividades, el calendario académico 

y el calendario anual de vacaciones del personal 

administrativo y de los trabajadores junto con el 

Gerente Administrativo Financiero.

1 3 3 10

Revisar la documentación institucional para disponer 

de la autorización de funcionamiento vigente.

1 2 4 9

Recibir a asesores educativos, auditores educativos y 

funcionarios de regulación educativa, proporcionar la 

información que necesitaren para el cumplimiento de 

sus funciones y implementar sus recomendaciones; 

1 2 4 9

Encargar el rectorado o la dirección en caso de 

ausencia temporal, a una de las autoridades de la 

institución, o a un docente si no existiere otro 

directivo en el establecimiento.

1 2 4 9

Receptar contratos de servicios y su implementacion 

en caso de servicio de alimentacion 
2 3 2 8

Cumplir las demás que contemple el presente 

reglamento y la normativa específica que para el 

efecto expida el Nivel Central de la Autoridad 

Educativa Nacional 

2 2 2 6

Aprobar compra de libros para los estudiantes. 2 1 4 6

Asumir  las funciones del Vicerrector, subdirector o 

Inspector general en el caso de que la institución no 

contare con estas autoridades;

1 2 2 5

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)
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Administración 04 

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C
RASGOS DE 

PERSONALIDAD
S/C

Fomentar, autorizar y controlar la ejecución de los 

procesos de evaluación de los aprendizajes de los 

estudiantes.

C C Liderazgo S

Aprobar el distributivo de trabajo de docentes, dirigir 

y orientar permanentemente su planificación y 

trabajo, y controlar la puntualidad, disciplina y 

cumplimiento de las obligaciones de los docentes.

C C Dinamismo S

Ejecutar acciones para la seguridad de los estudiantes 

durante la jornada educativa que garanticen la 

protección de su integridad física y controlar su 

cumplimiento.

C C Proactividad S

Administrar la institución educativa y responder por 

su funcionamiento.
C C Responsabilidads S

Diseñar, implementar y proponer normas y 

estrategias académicas para PASOS EDUCACION 

ACTIVA INTEGRAL CIA. LTDA., enfocados en la 

mejora del sistema de control interno, verificando su 

aplicación y manteniéndolas actualizadas de acuerdo 

con el entorno Institucional.

C C Proactividad S

Tomar decisiones, avalar proyectos, estrategias y 

cursos alternativos de acción para el crecimiento de 

la institución

S C Liderazgo S

Conocimiento administrativo 

Administracion estrategica

Capacidad de planificacion y organización 

Orientacion a resultados 

Responsabilidad Social Capacidad de Gestión

Administracion estrategica Capacidad de planificacion y organización 

Liderago y etica Capacidad administrativa

Gestion de TTHH Orientacion a resultados

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS
DESTREZAS TÉCNICAS Y 

CONDUCTUALES

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa (Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras Intermedias, Técnicas, 

Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción Universitaria Completa

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, Especialidad, 

Doctorado X

7. Experiencia Laboral Requerida:

( x )

X

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Contador e Inspector 3 años

Analistas, Tutores, Psicologos

6 meses

Coordinadores de área

1 año

Administracion de empresas, Psicologia Organizacional, Psicologia educativa, 

carreras afines

Auxiliares No requerida

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Título Profesional 

Asistentes y Secretarias 

2 años

Presidente y Gerente General 6 años

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 

Recursos HumanosColaborador Jefe Inmediato
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Administración 05 
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Administración 06  

 

Cargos Supervisados:

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato: Rector y Vicerrector
Coordinador de niveles, Coordinador de área  e 

Inspector

Misión: 

Dirigir y controlar el funcionamiento administrativo y 

académico de PASOS EDUCACION ACTIVA 

INTEGRAL CIA. LTDA., en base a las políticas 

establecidas por la Junta General de Socios.

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: Director Sección Escuela

Ubicación en la Organización 
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2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una vez 

por semana. Importante Difícil

3

Al menos una vez 

cada quince días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, 

Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en 

comparación con las demás.

Tarea muy Fácil de 

ejecutar en 

comparación con las 

demás actividades.

Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Dar seguimiento y apoyo de la parte

académica, para fortalecimiento de

procesos. 

4 4 4 20

Dar seguimiento a las comisiones de

convivencia, seguridad, cultural,

deportes, sociales

3 4 3 15

Realizar el acompañamiento de los

docentes y tutores de los niveles de

inicial II, preparatoria, básica

elemental y media. 

2 4 4 18

Organizar y promocionar proyectos

internos y de vinculación que motiven

el desarrollo integral de los

estudiantes. 

2 4 3 14

Realizar el acompañamiento de la

vida escolar, direccionar el plan de

acción tutorial.

2 3 3 11

Coordinar el área de Sociales Básica

Media. 
2 3 2 8
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Realizar el acompañamiento de los

programas organizados en los

subniveles de básica superior y

bachillerato.

2 2 3 8

Brindar apoyo en el proceso de

contratación e inducción, del personal

nuevo. 

2 3 3 11

Bindar apoyo en aspectos de

organización global para manejo de

fotocopias, organización y apoyo al

departamento de inspección

actividades como eventos,

campamentos, etc. 

3 2 2 7

Brindar apoyo con proceso de

motivación a la lectura,

implementación de biblioteca escolar. 

4 2 2 8

Coordinar y organizar, las salidas

institucionales y pedagógicas en el

POA de subnivel y/o de área.

4 3 3 13

Plantear actividades y requerimientos 

del presupuesto anual, enmarcado en 

actividades relacionadas con la 

convivencia y vida escolar a nivel 

global.

1 4 3 13

Realizar el inventario anual de 

dirección de sección

1 2 3 7

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C
RASGOS DE 

PERSONALIDAD
S/C

c

c

Organizar y promocionar proyectos 

internos y de vinculación que 
c c Dinamismo s 

Proactividad s

Conocimiento estrategico
Manejo de recursos

Realizar el acompañamiento de los 

docentes y tutores de los niveles de 

inicial II, preparatoria, básica 

elemental y media. 

Gestion de Talento humano

c

Capacidad de Gestión

s Responsabilidad s

Trabajo en equipo

Dar seguimiento a las comisiones de 

convivencia, seguridad, cultural, 

deportes, sociales

Desarrollo Organizacional

c

Capacidad de planificacion 

Meticulosidad s

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS
DESTREZAS TÉCNICAS 

Y CONDUCTUALES

Dar seguimiento y apoyo de la parte 

académica, para fortalecimiento de 

procesos. 

Conocimiento Administrativo c

Capacidad de Gestión

3. COMPETENCIAS DEL CARGO
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Administración 07 

 

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa 

(Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras 

Intermedias, Técnicas, Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción 

Universitaria Completa X

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, 

Especialidad, Doctorado X

Psicología educativa, Psicología clínica o afines

Título Profesional 

7. Experiencia Laboral Requerida:

( x )

X

Presidente y Gerente General 6 años

Contador e Inspector 3 años

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Asistentes y Secretarias 6 meses

Analistas, Tutores, Psicologos 1 año

Coordinadores de área 2 años

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Auxiliares No requerida

Colaborador Jefe Inmediato Recursos Humanos

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 

Cargos Supervisados:

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Dirigir y controlar el funcionamiento 

administrativo y académico de PASOS 

EDUCACION ACTIVA INTEGRAL 

CIA. LTDA., en base a las políticas 

establecidas por la Junta General de 

Cargo: DIRECTOR SECCION COLEGIO

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato: Rector y Vicerrectora

Coordinador DECE e Inspector

Misión: 
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2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Diariamente Máxima Muy difícil

4

Al menos una 

vez por semana. Importante Difícil

3

Al menos una 

vez cada quince 

días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, 

Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en 

comparación con las 

demás.

Tarea muy 

Fácil de 

ejecutar en 

comparación 

con las demás 
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Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Dirigir los nives de octavo a tercero 

BGU, ejecutar los planes de  

comisiones del código de 

convivencia, y mantener contacto 

permanente con sus responsables

4 3 5 19

Dar seguimiento y apoyo al 

personal para fortalecer sus 

debilidades y fortalezas 

3 4 4 19

Acompañar y gestionar los proyctos 

de grado y procesos de titulacion 

de estudiantes de 3ro de BGU

2 4 4 18

Acompañar a los docentes y tutores 

de basica superior y bachillerato

5 3 4 17

Acompañaer y gestionar el 

Programa de Participacion  

Estudiantil de los estudiantes de 2do 

y 3ro de BGU

3 3 4 15

Ser la primera instancia de 

reemplazo en caso que un docente 

se ausente

2 3 4 14

Revisar y pre aprobar el 

presupuesto del area de la escuela 

con todos los niveles y sus 

subniveles y comisiones

2 3 4 14

Ser responsable del inventario 

entregado por el custodio de 

inventario de activos fijos y bienes

2 3 4 14

Revisar y responsabilizarse de una 

distribucion equitativa del inventario 

de la escuela e inicial

2 4 3 14
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Dar un reporte del rendimiento de 

sus subordinados de forma anual.
1 3 4 13

Gestionar los procesos de 

contratacion del personal nuevo que 

ingresa a la institucion en los niveles 

de basica superior y bachillerato

1 3 4 13

Entregar una evaluacion de 

desempeño a los 60 dias del 

personal nuevo al rectorado

1 4 3 13

Elaborar y presentar periódicamente 

informes al Rector o vicerrector.

4 2 4 12

Apoyar en el proceso de 

contratacion e induccion del 

personal nuevo

2 3 3 11

Acompañar los programas 

organizados en los subniveles de 

basica superior y bachillerato

2 3 3 11

Realizar una tutoria de 10mo de 

basica
2 3 3 11

Ser parte del distributivo academico 

docente
2 3 3 11

Dar seguimiento y apoyo a la parte 

academica
4 2 3 10

Realizar seguimiento a las 

comisiones de convivencia, 

seguridad, cultural, deportes y 

sociales

4 2 3 10

Revisar planificaciones del area 

interdisciplinaria 
3 3 2 9

Acompañar la vida escolar
4 2 2 8

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)
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Administración 08 

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C
RASGOS DE 

PERSONALIDAD
S/C

Liderazgo S

Adaptabilidad S

Responsabilidad S

Asertividad S

S

S

Capacidad de 

planificacion y 

organización

Manejo de 

Recursos Humanos

Capacidad de 

gestión
Liderazgo y ética

Conocimeinto Administrativo

S
Generacion de ideas

Liderazgo y ética
Acompañar a los docentes y tutores 

de basica superior y bachillerato
S

Trabajo en equipo

Compromiso

C

Acompañar y gestionar los 

proyectos de grado y procesos de 

titulacion de estudiantes de 3ro de 

BGU

S Meticulosidad S

Dar seguimiento y apoyo al 

personal para fortalecer sus 

debilidades y fortalezas 

C C

3. COMPETENCIAS DEL CARGO

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS

DESTREZAS 

TÉCNICAS Y 

CONDUCTUALE

S

Dirigir los nives de octavo a tercero 

BGU, ejecutar los planes de  

comisiones del código de 

convivencia, y mantener contacto 

Plandeación Estratégica C C

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa 

(Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras 

Intermedias, Técnicas, Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción 

Universitaria Completa X

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, 

Especialidad, Doctorado

Psicologia Educativa

Título Profesional 

Colaborador Jefe Inmediato Recursos Humanos

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 
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Cargos Supervisados:

Directores de seccion, vicerrector

Docentes 

Misión: 
Gestionar el comportamiento de los integrantes de la 

Unidad educativa y dar seguimiento al cumplimiento de 

normas internas.

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: INSPECTOR

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato:

2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una vez por 

semana. Importante Difícil

3

Al menos una vez cada 

quince días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, Trimestral 

o Semestral

La menor importancia en 

comparación con las 

demás.

Tarea muy 

Fácil de 

ejecutar en 

comparación 

con las demás 

actividades.
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Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Registrar la asistencia y puntualidad de 

docentes y estudiantes.
5 3 4 17

Gestionar el clima organizacional, y 

promover y controlar el cumplimiento 

de las normas de convivencia y de la 

disciplina en el plantel.

5 3 4 17

Gestionar el proceso de ingreso y salida

de estudiantes.
4 3 4 16

Aprobar la justificación de la inasistencia 

de los estudiantes, cuando sea de dos

(2) a siete (7) días consecutivos.

3 3 4 15

Controlar el cumplimiento de las zonas

de cuidado diario
5 3 3 14

Asegurar el cumplimiento de los

estándares de calidad educativa

emitidos por el nivel central de la

autoridad educativa nacional.

3 3 3 12

Reportar los daños de bienes que han

sido comunicados por la persona

encargada de los mobiliarios e

infraestructura de la institución.

3 3 3 12

Organizar la presentación del

estudiantado en actos sociales,

culturales, deportivos y de otra índole.

2 3 3 11

Llevar los siguientes registros: archivo

documental de cada docente,

distributivo de trabajo docente, horarios

de clase, asistencia de estudiantes,

solicitudes de justificación por

inasistencia a clases de los estudiantes

debidamente firmada por su

representante legal, control de días

laborados y novedades en caso de que

hubiere, planificaciones de disciplina de

los estudiantes, comunicación enviada y

recibida, control de comisiones y

actividades docentes y estudiantiles que 

se lleven a cabo dentro y fuera del

plantel y otros de similar naturaleza.

2 3 3 11
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Controlar el desarrollo de los Minutos

Cívicos.
4 3 2 10

Coordinar a los profesoores de grado o 

curso
4 2 3 10

Publicar los horarios de clases y

exámenes
3 2 3 9

Conceder el permiso de salida a los

estudiantes para ausentarse del plantel

durante la jornada educativa.

2 2 3 8

Observar que se cumplan los

requerimientos solicitados en la Hoja de

Organización de eventos.

3 2 2 7

Informar a cobranzas y al área de

natación la presentación de certificados

médicos que excluyan esta actividad.

2 2 2 6

Comunicar a la cocina, cobranza, planta

docente sobre la ausencia de los

estudiantes.

2 2 2 6

Las demás que delegue el Rector o

director.
2 2 2 6

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C

RASGOS DE 

PERSONALID

AD

S/C

s 

c

cAprobar la justificación de la inasistencia 

de los estudiantes, cuando sea de dos (2) 

Conocimiento Administrativo
c

Capacidad Administrativa
Firmeza s

Gestionar el proceso de ingreso y salida 

de estudiantes.

Conocimiento estrategico
c

Manejo de recursos
Proactividad s

s

Trabajo en equipo

Registrar la asistencia y puntualidad de 

docentes y estudiantes.

Conocimiento estrategico
c

Capacidad de gestion
liderazgo s

Gestionar el clima organizacional, y 

promover y controlar el cumplimiento de 

las normas de convivencia y de la 

disciplina en el plantel.

Gestion de Talento Humano c

Capacidad Administrativa

c responsabilidad

3. COMPETENCIAS DEL CARGO

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS

DESTREZAS 

TÉCNICAS Y 

CONDUCTUALE

S
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Administración 09 

 

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa 

(Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras Intermedias, 

Técnicas, Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción Universitaria 

Completa x

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, 

Especialidad, Doctorado

Psicologia Educativa

Título Profesional 

7. Experiencia Laboral Requerida:

( x )

x

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Presidente y Gerente General 6 años

Analistas, Tutores, Psicologos 1 año

Coordinadores de área 2 años

Contador e Inspector 3 años

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Auxiliares No requerida

Asistentes y Secretarias 6 meses

Colaborador Jefe Inmediato Recursos Humanos

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 

Cargos Supervisados:

Gerente General y Gerente Administrativo/Financiero

Asistente de cobranzas 

Misión: 

 Planear, organizar, dirigir y controlar la marcha contable y 

tributaria de PASOS EDUCACIÓN ACTIVA INTEGRAL CIA. 

LTDA, así como la implementación de las políticas contables 

establecidas por la Junta General de Socios y demás normas y 

reglamentos del Ministerio de Educación, Superintendencia de 

Compañías, SRI, Ministerio de relaciones laborales, IESS, entre 

otros Organismos de control correspondiente que regulen a la 

Institución.

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: CONTADOR

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato:
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2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una vez por 

semana. Importante Difícil

3

Al menos una vez cada 

quince días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en comparación 

con las demás.

Tarea muy Fácil de 

ejecutar en 

comparación con las 

demás actividades.

Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Elaboración de reportes financieros,

estados de resultados, estado de

situación financiera, estados de flujo de 

efectivo y cambios en el estado de

patrimonio. 
4 4 4 20

Entrega de facturas al área de

cobranzas para su registro contable,

incluido la cuenta contable y el

porcentaje de retención.
3 4 4 19

Registro de pagos de proveedores,

sueldos y cualquier otro egreso en el

sistema contable. 4 3 5 19

Registro de descuentos, multas,

atrasos y otros egresos en el rol de

pagos para la posterior aprobación de

los trabajadores.
3 4 4 19

Mantener actualizado el reporte de

proveedores, así como el de anticipo

de proveedores. 3 3 5 18

 Elaborar conciliaciones bancarias.

4 4 3 16

Revisar que los comprobantes estén

autorizados ante el SRI (compras y

ventas). 4 3 4 16
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 Cuadres de mayores contables.
3 3 4 15

Solicitar a la coordinadora de

comunicación el envió de

comunicaciones masivas referente a

directrices para los trabajadores

relacionado con asistencia, sanciones,

roles de pago y cualquier otra actividad 

inherente a las actividades

relacionados con talento humano. 

3 3 4 15

Garantizar las relaciones laborales

adecuadas entre empresarios y

trabajadores junto con todos los

integrantes del departamento de

talento humano como convenios

colectivos, quejas y reclamos de

trabajadores, huelgas, paros,

representación a la organización ante

los tribunales laborales.

3 3 4 15

Verificar el envío de la información

financiera al SRI, Superintendencia de

Compañías, Ministerio de relaciones

laborales y otros Organismos de

Control correspondientes.
2 4 3 14

Supervisar la inducción del nuevo

trabajador y coordinar las reuniones

con cada una de las áreas en el cual el

nuevo trabajador necesita obtener el

conocimiento general garantizando una

pronta adaptación a la Institución. 

2 3 4 14

Actualización de la información anual

ante la Superintendencia de

Compañías.
1 4 3 13

Mantener actualizado los reportes de

sueldos por pagar y depreciaciones.
4 3 3 13

Elaborar y preparar las declaraciones

tributarias mensuales con sus

respectivos anexos ante el SRI.
2 3 3 11

Autorizar y tramitar préstamos y

anticipos a los trabajadores. 2 3 3 11

Elaborar rol de pagos (ingresos y

egresos), publicación de roles en la

plataforma Institucional.
2 3 3 11

Enviar un email a los 60 días de la

incorporación del nuevo trabajador al

jefe inmediato para una evaluación

preliminar de desempeño, en el cual se

obtendrá una visión general del

cumplimiento alcanzado a la fecha, y

en los 80 días enviar solicitar al jefe

inmediato superior el resultado final

aplicado feedback.

2 3 3 11



 

80 

 

 

 

 

Entrega del uniforme y control del

mismo.
2 3 3 11

Tramitar sanciones y memorándum al

personal cuando haya reincidencia.
2 3 3 11

Tramitar despidos y renuncias del

personal con su respectiva acta de

finiquito. 2 3 3 11

Ingresar transferencias a proveedores

en el cashmanagment 4 2 3 10

Elaborar contratos de trabajo y

acuerdos de compromiso
2 2 4 10

Coordinar consultas del Ministerio de

relaciones laborales, SRI e IESS.
3 2 3 9

Elaboración y carga de información de

los décimos tercero, décimo cuarto, así

como las utilidades ante el Ministerio

de Relaciones Laborales. 2 2 3 8

Registrar transferencias de sueldos en

el cashmanagement. 4 2 2 8

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)

ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C
RASGOS DE 

PERSONALIDAD
S/C

S

S

S

Contabilidad

Conocimeinto Administrativo

Capacidad 

administrativa

Capacidad de 

gestión

Orientacion a 

resultados

Manejo de recursos 

Financieros

Registro de descuentos, multas, 

atrasos y otros egresos en el rol de 

pagos para la posterior aprobación 

de los trabajadores.

Legislacion Laboral

C Puntual
S+A62:J

72 

Politica Salarial

Registro de pagos de proveedores, 

sueldos y cualquier otro egreso en el 

sistema contable.

C Confiable C

S 

Entrega de facturas al área de 

cobranzas para su registro contable, 

incluido la cuenta contable y el 

porcentaje de retención.
C responsable S 

Elaboración de reportes financieros, 

estados de resultados, estado de 

situación financiera, estados de flujo de 

efectivo y cambios en el estado de 

patrimonio. 

Contabilidad C S Meticuloso

3. COMPETENCIAS DEL CARGO

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS
DESTREZAS 

TÉCNICAS Y 
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Administración 10 

 

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa 

(Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras Intermedias, 

Técnicas, Tecnologías

Tercer Nivel: Instrucción Universitaria 

Completa X

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, 

Especialidad, Doctorado

Contador, Economista, Administracion de empresas, carreras afines

Título Profesional 

7. Experiencia Laboral Requerida:

( x )

X

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Presidente y Gerente General 6 años

Analistas, Tutores, Psicologos 1 año

Coordinadores de área 2 años

Contador e Inspector 3 años

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Auxiliares No requerida

Asistentes y Secretarias 6 meses

Colaborador Jefe Inmediato Recursos Humanos

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 
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Administración 12 

 

 

Cargos Supervisados:

Jefe Adminstrativo

N/A

Misión: 

 Proporcionar oportuna y eficientemente, los 

servicios que requiera La Unidad Educativa 

en materia de mantenimiento preventivo y 

correctivo a las instalaciones, así como la 

contratación y ejecución de obras necesarias 

para el fortalecimiento y desarrollo de las 

instalaciones físicas de los inmuebles. 

MANUAL DE PERFIL POR COMPETENCIAS

1. DATOS DE IDENTIFICACIÓN DEL CARGO 

Cargo: ANALISTA DE SITEMAS

Ubicación en la Organización 

Área: Administrativa

Cargo del Jefe inmediato:

2.MATRIZ DE VALORACIÓN DE ACTIVIDADES DEL CARGO

GRADO FRECUENCIA IMPORTANCIA DIFICULTAD

5 Todos los días Máxima Muy difícil

4

Al menos una 

vez por semana. Importante Difícil

3

Al menos una 

vez cada quince 

días Mediana Moderada

2 Una vez al mes Poca Fácil

1

Bimensual, 

Trimestral o 

Semestral

La menor importancia en 

comparación con las demás.

Tarea muy 

Fácil de 

ejecutar en 

comparación 

con las demás 

actividades.
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Actividad del cargo FR CO CM TOTAL 

Coordinar la logística de los 

diferentes eventos que se realizan 

dentro y fuera de la Institución. 

(sonido, mobiliario, transporte)

4 3 4 16

 Realizar una inspección completa 

de las edificaciones 

conjuntamente con la autoridad 

designada para conocer el estado 

de las mismas.    

3 4 3 15

Contratar a los diferentes 

proveedores ya sea para arreglos o 

construcción de los espacios que 

hagan falta en la institución. 

(periodos de vacaciones)

3 3 4 15

Controlar las redes de datos

(creación de usuarios y control de

tráfico)

5 3 3 14

Mantenimiento de los espacios

verdes de la Institución
4 3 3 13

Mantenimiento y verificación de

los eventos en el sistema de

vigilancia

4 3 3 13

Encargado del mantenimiento y

sanitización del espacio de la

piscina (compra de químicos y

limpieza)

4 2 4 12

 Mantenimiento de los equipos de

computación de la institución
3 3 3 12

Mantenimiento de Equipos de

audio y video  
3 3 3 12

Guardianía nocturna de la

institución
5 2 3 11

Control y apertura de puertas en la

mañana 
5 2 3 11

Control y ayuda en el ingreso

(tráfico)
5 2 3 11

Mensajería (compras, Depósitos,

Pagos)   
5 2 3 11

Según el informe de la inspección, 

solicitar las cotizaciones 

necesarias para realizar las 

reparaciones.

3 3 2 9

FORMULA DE CÁLCULO

Total = FR + (CO * CM)
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ACTIVIDADES ESENCIALES S/C S/C
RASGOS DE 

PERSONALIDAD
S/C

C

S 

C

C

 Realizar una inspección completa 

de las edificaciones conjuntamente 

con la autoridad designada para 

conocer el estado de las mismas.    

Conocimiento administrativo

Conocimiento administrativo

Gestión de sistemas

Asertividad C

 Controlar las redes de datos 

(creación de usuarios y control de 

tráfico)

C
Control de operaciones

Responsable S

Innovación

Contratar a los diferentes 

proveedores ya sea para arreglos o 

construcción de los espacios que 

hagan falta en la institución. 

C Meticuloso S

S 

C

Asertividad

Dinamismo S

Trabajo en equipo

Coordinar la logística de los 

diferentes eventos que se realizan 

dentro y fuera de la Institución. 

(sonido, mobiliario, transporte)

Fundamentos de programación C C OrdenHabilidad de control

CONOCIMIENTOS ACADEMICOS

DESTREZAS 

TÉCNICAS Y 

CONDUCTUALES

4. Educación Formal Requerida

Nivel de Educación Formal ( x )

Educación Básica (Décimo nivel)

Primer Nivel: Secundaria Completa 

(Bachiller)

Segundo Nivel: Carreras 

Intermedias, Técnicas, Tecnologías x

Tercer Nivel: Instrucción 

Universitaria Completa

Cuarto Nivel: Postgrados: Maestría, 

Especialidad, Doctorado

Ingenieria en sistemas 

Título Profesional 

7. Experiencia Laboral Requerida:

( x )

X

Directores 4 años

Rectora, Gerente Administrativo y Vicerrector 5 años

Presidente y Gerente General 6 años

Analistas, Tutores, Psicologos 1 año

Coordinadores de área 2 años

Contador e Inspector 3 años

ROL DEL PUESTO AÑOS DE EXPERIENCIA

Auxiliares No requerida

Asistentes y Secretarias 6 meses
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Administración 13 

 

  

Colaborador Jefe Inmediato Recursos Humanos

FIRMAS DE RESPONSABILIDAD 
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Administración 004 
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Administración 006 
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Administración 007 
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Administración 008 
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Administración 009 
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Administración 010 
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Administración 011 
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Administración 012 
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