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INTRODUCCION

Presento a continuacion los motivos por los que he elaborado el presente trabajo
académico, asi como la relacién que tiene la materia del mismo con el ejercicio profesional

de mis estudios de pedagogia.

En varios afos de ejercicio profesional como pedagogo, tanto en instituciones educativas
como en empresas de servicios, ha sido una constante encontrar la intencién de lograr
una formacion integral de las personas o bien la inquietud de desarrollar plenamente a los

colaboradores de dichas instituciones o empresas.

Como pedagogo, se tiene la inquietud de concretar los fines educativos, quizad como lo
expresa Garcia Hoz (1993), al definir la educacién personalizada®:

“...la conocida definicion de educacion como perfeccionamiento intencional de las
facultades humanas se maodifica trasladando simplemente a la persona el punto de
referencia de la perfeccion, y sefialando o especificando la actividad en tanto que
manifestacion de la persona, es decir, de la conciencia y la libertad. Una definicion que
inmediatamente surge de estas modificaciones seria: educacién personalizada es
perfeccionamiento intencional de la persona humana mediante la propia actividad
consciente y libre.”

En este sentido, podemos pensar en la pedagogia como la disciplina que contribuye de

manera concreta a la educacién de las personas, como se expresa en esta idea’:

“Ahora bien, en este proceso de convertirse en persona, un elemento clave para llevar a

! GARCIA HOZ, V., Introduccion general a una pedagogia de la persona., Ediciones Rialp., Espafa., 1993.,
p. 35.

¢ GARCIA ARETIO, L., GARCIA BLANCO, M. y RUIZ CORBELL, M., Claves para la educacion., Narcea, S.
A. de Ediciones., Espafia., 2009., pp. 189, 190.
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cabo esta tarea es la accion externa, el estimulo que desde el exterior genera e inicia este
proceso. Ya hemos visto como el hombre por si solo nunca alcanzaria el grado de
perfeccion al que esta llamado, por lo que la educacién no se puede limitar a una paciente
espera a que cada individuo <<vaya cayendo en la cuenta>> de qué, cémo o donde tiene
que conseguir cada determinado objetivo. Sino que es necesaria esa intervencion que le
indique qué es lo que debe aprender, por qué, para qué y como, gracias a lo cual la
educacion resultara realmente previsora y provisora del pleno desarrollo de cada uno y de
su integracién en su grupo.”

Naturalmente, como lo explican los mismos autores (Garcia Aretio y otros, 2009: 237), la
pedagogia se entiende como la ciencia tedrico-préctica de la educacion. En el ambito de
las organizaciones o empresas de cualquier tipo, se tiene ademas necesidad de encontrar
modos que, ademas de la educacion de las personas, logren también, en forma
simultdnea y complementaria, los fines de la organizacién, en un sentido practico y de

colaboracion eficaz®:

“La actividad pedagdgica no se orienta hacia la oferta de informacién o la demanda
constante de actividad, sino hacia la estructuracion de la informacion y a la organizacion de

la actividad.”

Sin embargo, en mi experiencia profesional, ha sido una constante el percibir, que no es
frecuente encontrar los modelos o0 estrategias que concreten dichas intenciones
educativas. Una posible causa de esto, son las diversas profesiones y formaciones de las
personas que manejan las instituciones y que no logran componer un todo coordinado de
intenciones; otra, es la misma complejidad de dichos procesos formativos, sobre todo

dentro de un contexto que tiene diversos intereses, como es la empresa.

Resulta pues innegable, la necesidad de propuestas conceptuales y operativas que logren
concretar el mejor desarrollo de las personas en beneficio de los resultados de las

¥ GARCIA CARRASCO, J. y GARCIA DEL DUJO, A., Teoria de la educacién. V. | Educacién y accién
pedagdgica., Ediciones Universidad de Salamanca., Espafia., 1996., p. 91.
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instituciones y de las mismas personas; sin embargo, las propuestas no pueden limitarse a
los planes de capacitacion o desarrollo de las personas. implica ademas, un entendimiento
y acciones mas amplias que involucren todo el proceso y vida tanto de las instituciones,
como de las personas que laboran en ellas, asi como las aportaciones que se esperan de
ellas.

La propuesta que aqui se presenta a detalle acerca de la compensacion econémica con
base en el perfil de la persona respecto de su puesto, y aunque se comprende que se
limita a un aspecto del todo, se ubica dentro de un marco conceptual mas amplio que la
justifica y que también se presenta: un modelo de compensacion de las personas

entendido en un sentido amplio y no limitado a lo econémico.

La necesidad de contar con un enfoque mas integral de la persona y su formacion dentro
de las empresas, repito, en bien de las mismas empresas y en definitiva de las personas
concretas, asi como la necesidad de organizar los diversos elementos operativos del
aspecto tratado en un modelo mas abarcativo, es lo que ha despertado el interés por el
tema de la presente tesis.

El proyecto desarrollado bajo dicho marco de interés se desarrolla en beneficio de un
grupo de escuelas que ofrecen los niveles educativos de preescolar a preparatoria, lo que
en un contexto internacional (OCDE) se entiende como educacién primaria (preescolar y
primaria) y educacion secundaria (secundaria y preparatoria). La educacion terciaria seria

el nivel de formacién profesional (licenciaturas y posgrados)®.

Asi la justificacion en la elaboracién de esta tesis avala la aportacién del pedagogo en la
empresa, dado que su principal materia de estudio es el desarrollo de las personas, en su
contexto educativo, queda el trabajo de complementar su aportacion con las otras visiones

gue también son necesarias en una empresa, desde la misién misma de la empresa, hasta

* Cfr. OCDE., Panorama de la educacién 2008. Indicadores de la OCDE., Editorial Santillana., Espafia.,
2009., p. 301.
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el papel que juegan las personas para contribuir a ésta y donde uno de los aspectos es
precisamente el apoyar la formacion de personas integras y con un desarrollo armonico e

integral y dando los frutos que exige la empresa en que se da el trabajo de la persona.

Si concebimos a la educacion como un proceso de mejora, hay que entender que la
mejora sélo es pensable como un consecutivo de situaciones finalmente superiores a las
previas anteriores, ya sea cuantitativa y/o cualitativamente hablando. Si la evidencia de
dicha mejora no es posible, no se podria hablar estrictamente de que exista mejora como
tal. Es de suponer que el acumulado de las mejoras personales, afectara positivamente a

las instituciones en todos sus renglones.

En este contexto, la formacién del pedagogo toma un sentido mas amplio, el de constatar
gue el resultado educativo de la vida de una persona puede ser apreciado en la dindmica

de una empresa.

No es concebible educar sin saber si se ha educado o sélo suponer que se ha educado. A
nivel de la persona del pedagogo, no se puede pensar que la mejora de su ejercicio
profesional se dé en un ambito de incertidumbre de sus logros, por ello, la certeza que da
la informacién cada vez mas precisa, cada vez mas fiel a la realidad, es base de ese
crecimiento personal. Por este medio la labor del pedagogo se centra en hacer visible en
otros los resultados de su labor o propuesta educativa, educandolos a su vez.

La reflexion académica aqui presentada tiene ese enfoque: el de proponer un instrumento
gue dé marco al desarrollo de la persona, desde su ingreso mismo a la institucion y
durante su vida en ésta, asociandolo a sus percepciones econémicas, que de alguna
manera representan la compensacion a los frutos de su desarrollo personal. También
podra observarse que hay aportaciones en las lineas mas afines a la formacion de un
pedagogo dentro de una empresa: reclutamiento y seleccién, capacitacion y desarrollo,
evaluacion del desempefio, y en general, las areas cualitativas de la funcién de recursos

humanos. Naturalmente, al proponerse el proyecto en el marco de un grupo de escuelas
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gue ofrecen los niveles educativos de preescolar a preparatoria, se puede afirmar que es

de interés directo de la pedagogia, si se entiende que cualquier accion en una institucion

educativa afecta directa o indirectamente el logro educativo.

Por tanto, esta tesis se ubica dentro de la especialidad de administracion escolar o de

direccion de centros educativos, que es el lugar donde se da el disefio y la implantacion

del proyecto.

La presente tesis se conforma de tres capitulos.

El primer capitulo, denominado “Contexto Institucional del Proyecto”, describe la
institucién en la que se puso en practica el proyecto presentado. Se trata de un
grupo de escuelas privadas, por lo que se sefala su filosofia educativa, su
estructura organizacional, asi como la colaboracion y aportacibn que como

pedagogo pude realizar, en particular el proyecto objeto de esta tesis.

El segundo capitulo, llamado “Elementos Conceptuales de la Compensacion” se
centra en destacar las referencias tedricas que apoyan la tesis presentada. Como
se vera, se trata de un concepto de compensacion amplio que necesariamente

tiene un enfoque educativo, propio del hacer pedagdgico.

El tercer capitulo, “EI Modelo de Compensacién y la Evaluacién de Perfil del
Puesto”, presenta propiamente el detalle del proyecto de tesis, que aunque tiene
como marco general un modelo de compensacion integral, se centra en la

contribucion de la evaluacion del perfil del puesto de las personas.

Procedo entonces a presentar el primer capitulo, describiendo de forma general la

institucién donde se llevo a cabo la aportacion pedagdgica que presenta esta tesis.
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CAPITULO I: CONTEXTO INSTITUCIONAL DEL PROYECTO

En este apartado presento el contexto institucional donde se ubica la presente tesis, asi
como el analisis de la problematica o situacion relativa al mismo y la respuesta de orden

pedagégico que ofrezco.

|.1. DESCRIPCION GENERAL DE LA INSTITUCION
La organizacién o institucion donde se ubica el presente trabajo académico, Grupo Integer,

es el corporativo de un grupo de centros educativos, asesorado por los Legionarios de
Cristo, cuyos niveles de formacion, van desde preescolar hasta posgrado universitario;
cabe sefialar que se cuenta con una relacion de otras instituciones afines, operando a lo

largo de todo el pais y con extension a otros paises.

Hay que indicar que Grupo Integer, es una organizacién cobijada por mas de 50 afios de
experiencia en el campo de la educacién por parte de la congregacion de los Legionarios
de Cristo. En este sentido, es importante sefialar los siguientes datos, por ejemplo, el
primer colegio se funda en 1954, la primera universidad en 1964 y a la fecha de 2003 -que
es el afio en que se ubica la aplicacion del proyecto aqui presentado-, son mas de 100
colegios y varias universidades con mas de 8,000 colaboradores so6lo en México. Para el
afio 2013, dichos datos deben haber cambiado considerablemente por la reestructura de
dichas organizaciones, dada la muerte del fundador y profundos cambios en la direccién
de la congregacion desde 2004.

Vuelvo a aclarar que el proyecto del cual se presenta esta tesis, pretendié influir
propiamente sobre todos los colegios de México, es decir, en las instituciones del pais que
ofrecian los niveles de preescolar a preparatoria, aunque hubo multiples referencias hacia
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el nivel universitario a fin de prever una compatibilidad futura.

|.2. FILOSOFIA EDUCATIVA Y OBJETIVOS DE LA INSTITUCION
Dado que se trata de una organizacion profesional, cuenta para su actuar con definiciones

estratégicas, entre las que se encuentra una filosofia educativa propia. Algunas de estas

definiciones se presentan a continuacion.

Identidad: Grupo Integer es una organizacion profesional catélica de alcance
internacional, asesorada por los Legionarios de Cristo, que desarrolla y promueve
proyectos, instituciones, productos y servicios que contribuyen a la formacion de
personas integras para la transformacion de la sociedad, segun los principios
evangélicos de la justicia y de la caridad.

Mision: Grupo Integer tiene como cometido asesorar y proveer de servicios
pedagoégicos y administrativos a obras apostélicas de la Iglesia Catdlica, generando
sinergias entre ellas y propiciando su operacion eficaz y eficiente, contribuyendo de
esta manera a la operacion y desarrollo de estas obras al servicio de la Iglesia.

Educacién: La Division Educaciéon del Grupo Integer promueve y asesora proyectos
educacionales que abarcan todas las etapas educativas y formativas, desde el

preescolar hasta la especializacion profesional.

Los colegios afiliados al Grupo buscan la formacion completa e integra de la nifiez y la

juventud en el desarrollo arménico y jerarquizado de las facultades humanas y de los

valores espirituales que les permitan ser constructores de la civilizacion de la justicia y el

amor segun los principios del humanismo cristiano.
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Los pilares de la pedagogia promovida por el Grupo Integer son®:

Formacion de excelente nivel académico con experiencia y solidez internacional
en quince paises.

Formacion multilingtie y multicultural que ofrece una experiencia de vida Unica.
Formacion integral que potencia lo mejor de cada alumno.

Formacién que promueve la relacion madura con Dios y fomenta el compromiso

de servicio al projimo.

Para mayor informacién de la institucion hay que buscar en el Sitio de los Legionarios de

Cristo®; cabe indicar que las referencias de Grupo Integer y en particular a la direccién del

grupo de colegios no se encuentran disponibles al publico general, dado que se manejan

en documentos internos; lo que puede llevar a reflexionar de que se trata de una

organizacion compleja y con un alto impacto social, mas si se ubica en el contexto de un

apostolado de la iglesia catdlica como lo expresa a continuacién en su mision.

La misién educativa institucional es expresada por las siguientes afirmaciones’:

“Para la Legion de Cristo, la educacion del ser humano consiste en ayudar a cada individuo
a realizar en plenitud el proyecto de vida que Dios ha pensado para él.

Hay que dejar que sea Jesucristo quien reine en su corazon, en su mente, y en su
vida. Formar personas integras, trabajando en conjunto con sus familias, para que
sean lideres de accion positiva y constructores convencidos de la civilizacién de la
justicia y el amor segun los principios del humanismo cristiano es la misién especifica
de las obras educativas de la Legion de Cristo y del Regnum Christi, y se resume en el
lema Integer Homo.

Su programa educativo comprende tres objetivos esenciales:

e Ensefar: Ofrecer contenidos culturales y cientificos que contribuyan a la
capacitacion personal del alumno para responder a las actuales demandas de la
sociedad.

® Las referencias de Grupo Integer y en particular de la direccion del grupo de colegios no se encuentran
disponibles, dado que se manejan en documentos internos.

6 Legionarios de Cristo, Sitio oficial, Recuperado el 22 de febrero de 2012, de
http://www.legionariesofchrist.org/index.phtmi?height=768&width=1366&sw=1&sw2=

Legionarios de Cristo., Obras de educacion., Recuperado el 22 de febrero de 2012, de
<http://www.legionariesofchrist.org/articulos/categoria.phtml?lc=se-239 ca-645 ci-711>.
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e Educar: Ayudar a los alumnos para que aprendan a pensar y razonar con rigor, a
descubrir y admirar la belleza; cultiven la sensibilidad, la memoria, la imaginacion; y
potencien la propia capacidad expresiva y comunicativa.

e Formar: Lograr que el alumno sea un hombre para los demds, con un recto sentido
ético, sensible ante las necesidades ajenas, especialmente las de los mas
desfavorecidos, abierto a los valores humanos y trascendentes. De este modo, los
alumnos estaran preparados no sélo para el éxito profesional, sino para realizarse
CcOmo personas Yy cristianos auténticos en su vida familiar y social”.

A partir de estas metas puede indicarse que la Institucion Educativa busca satisfacer las

siguientes necesidades en su personal para lograr alcanzar la filosofia institucional:

Atraccion y retencion de personas con alto perfil para beneficio de los resultados de
los centros educativos.

Pago competitivo a los empleados comparado con el mercado especifico.

Un modelo Unico de administracion de las compensaciones al personal.

Criterios objetivos para la toma de decisiones en los presupuestos e incrementos de
sueldos.

Satisfaccion del personal por el reconocimiento de sus aportaciones a la institucién.

Por tanto, la misién de la institucion en su grupo de colegios es totalmente educativa e

implica una estructura organizacional propia de la complejidad de la organizacion y de sus

fines, como puede verse a continuacion.

|.3. ESTRUCTURA GENERAL DE LA INSTITUCION
La forma en que estaba organizada la institucion en los afios en que se desarroll6 el

modelo de compensacién integral (alrededor del afio 2003), se refleja de forma general en

el siguiente organigrama®:

% se presenta un organigrama indicativo. El organigrama detallado real no es de caracter publico, pues
pertenece a un documento interno de la Institucion.
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ORGANIGRAMA DE GRUPO INTEGER
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El proyecto presentado aqui, se desarroll6 en una de las direcciones funcionales, la de
Recursos Humanos del Territorio de México, bajo la dependencia de la Direccion
Territorial en su parte administrativa y en colaboracion con la direccion funcional
responsable de los aspectos académicos, para beneficio de todos los centros educativos

del pais.

Detallo a continuacion las responsabilidades asumidas en dicha institucion bajo la

estructura organizacional sefialada, como marco de referencia de la presente tesis.

|.4. DESCRIPCION ESPECIFICA DEL HACER DEL PEDAGOGO EN LA
INSTITUCION

En esta seccion describo el area de trabajo dentro de la institucion en la que se inscribe el
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modelo que se reflexiona y presenta en la tesis, asi como el hacer que se realizé como

pedagogo:

|.4.1. FUNCIONES DESARROLLADAS DENTRO DE LA INSTITUCION
Dentro de esta institucion colaboré en diversas funciones, que se pueden sintetizar en lo

siguiente:

De 1994 a 2007 tuve diversas responsabilidades en el corporativo del grupo de mas de

100 instituciones de los Legionarios en México, con mas de 8,000 empleados:

2007. Coordinador Nacional de Tecnologias de Informacion. Vicepresidencia México de
Grupo Integer

- Supervision de la operacion nacional de tecnologia.

2006-2007. Gerente Divisional de Capital Humano. Division Colegios de Grupo Integer
- Asesoria y control de la operacién de capital humano.
- Proyecto de evaluacion y bono de desempefio.
- Plan anual nacional de capacitacion.

- Desarrollo del proyecto de modelo de colegios.

2005-2006. Director de Recursos Humanos y Desarrollo Académico. Consorcio Educativo
Anéhuac

- Proyecto de tecnologia educativa.

- Proyecto de bilingliismo en los colegios.

- Proyecto de plan de retiro y compensacion variable.

- Reorganizacion del area académica y de capital humano.

1994-2002. Director de Sistemas y Desarrollo Tecnologico. Administracién Territorial de
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México

- Disefio e implantacion de 12 sistemas institucionales (catadlogos centrales,
presupuestos, control presupuestal, tesoreria, contabilidad, némina, cobranza, control
escolar, contactos personales, recursos humanos, secretaria general, consolidacion de
los sistemas).

- Implantacion de la infraestructura tecnoldgica en los centros educativos de México
(redes, comunicaciones, equipos y servidores).

- Proyecto de implantacion del correo electrénico interno.

1995-2004. Director de Recursos humanos. Administracion Territorial de México

Disefio e implantacion de estrategia de recursos humanos.

- Implantacion de politicas y procedimientos en todas las areas.
- Administracion, seleccién y capacitacién de personal.

- Plan de compensaciones y tabuladores anuales de sueldos.

- Disefio de organigramas de colegios y universidades.

- Manejo de las relaciones laborales y sindicales del grupo.

- Proyecto de manual mundial de recursos humanos.

Muchas de las funciones presentadas acerca del desempefio realizado, se inscriben
dentro del ambito directo de un pedagogo, tanto por el campo de accion de la misma
institucién, que son los agentes educativos (directores de escuela, coordinadores
académicos, maestros, capacitadores, entre otros), como por la naturaleza misma de los
contenidos y de las actividades desarrolladas, ya sea de accién directiva dentro de una
institucién educativa; de disefio propiamente pedagdégico o de afectacion directa al factor
humano; también realice trabajo directo con educadores y educandos impartiendo
sesiones de formaciéon y asesorando su trabajo educativo. Todas estas funciones tienen
implicita la misién educativa del pedagogo de participar en la mejora integral de las

personas.
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El proyecto seleccionado para esta tesis, y que a continuacion se detalla, se madura y
concreta en el periodo de 1995 a 2004 en la funcién de Director de Recursos humanos en
la Administracion Territorial de México. En 2001 el proyecto tiene revisiones para su
implantacion y se aplica extensivamente en 2002. Desafortunadamente en 2004 se dan

cambios organizacionales importantes que dejan el proyecto en otras manos.

1.4.2. DESCRIPCION DEL PROYECTO SELECCIONADO. MODELO DE
COMPENSACION INTEGRAL Y LA EVALUACION DEL PERFIL DEL
PUESTO

El proyecto seleccionado para trabajar la presente tesis, se centra en:
Propuesta de instrumentos para determinar el sueldo nominal del personal de centros
educativos con base en el perfil de la persona para el puesto y como parte de un

modelo de compensacion integral.

Para ubicar la necesidad que busca satisfacer la propuesta planteada, pueden recorrerse
en sus lineas generales el proceso de recursos humanos en la empresa, siendo
naturalmente el punto de partida la estrategia misma de la empresa, la definiciébn de su
mision, su visién, su mercado, sus fuerzas y debilidades, sus oportunidades y amenazas;

la definicién de ventajas competitivas y de diferenciacion.

Derivado de lo anterior, vendran las estrategias y tacticas particulares: comercial, de
servicio, de distribucién, de recursos humanos, financiera, administrativa, de crecimiento,
etc., que llevaran a definir lo que corresponde hacer a cada quién y la manera de
coordinarse. Normalmente esta definicion termina en un organigrama y la definicion de los

puestos y sus funciones.

La funciéon de recursos humanos tiene un papel importante, dado que se encuentra
involucrada en todos los procesos anteriores y podria ser la responsable de la

administracién de la organizacion de la empresa, lo que lleva a las funciones de analisis y
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descripcion de puestos. En funciones de recursos humanos adecuadamente
administradas habra el trabajo de mantener los organigramas, proyectar su crecimiento
con base en los planes de la empresa y sobre todo, cuidar el costo total de personal; en
este sentido, hay que indicar que el costo total de personal podra administrarse si se tiene
un plan de compensaciones hacia el personal, es decir, un plan que determine los criterios
o politicas de sueldo, prestaciones de ley y de la empresa, manejo de impuestos,
reconocimientos y recompensas al personal, bonos y pagos especiales, eventos de
personal, etc.; asi la propuesta de un plan de compensaciones a través de un modelo se
incluye en esta tesis, como un marco de referencia del proyecto concreto que se desea

presentar.

En México, la referencia basica del costo de personal es el llamado sueldo nominal o
base, que es el monto base de dinero sobre el cual se determinan impuestos laborales, las
prestaciones legales y muchas de las prestaciones que la empresa determine otorgar.
Normalmente el sueldo nominal es la referencia de otros sueldos en el mercado para el
mismo puesto o puestos similares. La forma de dar orden y congruencia a los sueldos de
la empresa sera establecer un tabulador de sueldos competitivo o con referencias al

mercado de sueldos.

La construccion de un tabulador de sueldos parte de las descripciones de puesto a las que
se aplica la técnica de valuacién de puestos, que con base en factores determinados,
establece el valor relativo de cada uno dentro de la organizacion, es decir, se indica cuales
son los puestos que hacen una mayor o menor aportacién a la empresa, dada su

estrategia.

Dicha alineacion de “valores” de puestos se lleva a las referencias de mercado y se
determina el valor en dinero que se ofrecerd en la empresa a cada puesto particular.
Normalmente este valor a partir del sueldo, se establece por niveles que tienen un
diferencial de sueldo respecto del nivel menor anterior y el mayor posterior; y dentro de
cada nivel se asigna cada uno de los puestos del organigrama de la empresa.
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Los niveles de sueldos y sus puestos asociados constituyen el tabulador de la empresa,
en donde, cada nivel tabular puede tener una amplitud de dinero segun se disefie el
tabulador, se establece asi el sueldo minimo y sueldo maximo de cada nivel; es importante
sefalar que esto, puede llevar o no a traslapes entre los niveles. El tamafio del traslape

sera siempre una decision.

El ndmero de niveles del tabulador, el traslape y la amplitud de cada nivel y la
competitividad contra el mercado llevan implicitas decisiones que afectan Ila
compensacion y satisfaccion del personal o que permiten tacticas de desarrollo del
personal.

En este punto es dénde se ubica el problema a resolver de la presente tesis y se
encuentra un enfoque mas pedagogico: la persona llega a una empresa doénde tienen
definidos puestos que requieren ciertas caracteristicas de la persona y que tienen

asignado un nivel tabular con una amplitud de sueldo determinada.

Ante esto, hay que considerar que la persona es quién es en ese momento: un nivel de
escolaridad; un tiempo determinado de experiencia en diversas areas 0 puestos; cierto
dominio de otro idioma, tecnologia computacional; virtudes y defectos, entre otros, es en

ese momento el resultado de toda su educacién formal, no formal o informal®, de todas las

° El objeto de esta tesis no requiere un andlisis de la educacion desde su concepcion antropolégica (cfr.
BARRIO Maestre, José Maria., Elementos de Antropologia Pedagdgica., Ed. RIALP., Espafia., 2004.), basta
el concepto de efecto en la persona: “...sea lo que fuere lo aprendido en el curso de la educacién o en
actividades relacionadas con ella, no puede ser, sino una adquisicion de capacidades, disposiciones o
cualidades que previamente no se poseian —si bien puede tratarse del desarrollo de cualidades o
potencialidades ya dadas (innatas)-.” (cfr. CARR, D., El sentido de la educacion., Ed. GRAO., Espafia.,
2005., p. 18.).

El modo de lograr dicho efecto, ya sea por la educacion formal (escolar, institucional), no formal (cursos,
autoestudio) o informal (familia, amigos, la observacion), es lo que se valora en la propuesta de la presente
tesis, sobretodo la educacion formal y no formal:

“Estos cuatro criterios (duracidn, universalidad, institucién y estructuracion) pueden ser suficientes para
distinguir las tres modalidades educativas. Si acaso, podria utilizarse el criterio de la intencionalidad y
emplearlo para establecer que tanto la educacién formal como la no formal son intencionales, a diferencia de
la educacion informal a la que algunos (Scholhalfter...) denominan <<ocasional>>, <<incidental>>, etc., lo
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influencias y experiencias que ha tenido en su vida.

Toca en primer momento a la funcién de reclutamiento y seleccién identificar si tal persona
es la idénea para el puesto en cuestion. Su guia principal sera la descripcion del puesto y
todo lo que pueda distinguirse acerca de la necesidad de las caracteristicas que requiere
tener determinada persona para ocuparlo; aunque haya herramientas y criterios generales,
el trabajo valioso sera el de descubrir al individuo que por caracteristicas propias, sea el

mejor para el puesto.

Llegada la decision de contratar a un candidato, viene la oferta de sueldo. Si los
tabuladores tienen calidad en su disefio y consistencia en su aplicacion, queda entonces la
amplitud de sueldos™® del nivel tabular del puesto para determinar el sueldo a ofrecer.

Un criterio simplista seria el de asignar el sueldo minimo del nivel tabular al nuevo
contratado, el medio a los que tengan un desempefio aceptable y el maximo a los de
mejor desempeiio o los que la discrecionalidad del director decida. El asunto, sin embargo,
es mas complejo y sobre todo si se trata de un puesto que pueda tener cientos o miles de
ocupantes, en este caso, es deseable establecer criterios objetivos y publicos de la
asignacion del sueldo a las personas de un mismo puesto y entre los diversos puestos y
niveles tabulares. En esto consiste, justo, el modelo que se propondra en la presente tesis.

Para ilustrar la complejidad mencionada, considérense las siguientes posibilidades de
personas ocupando un mismo puesto, todas ellas aprobadas en el proceso de seleccion
para el mismo puesto:

- Personas promovidas a este puesto de otro puesto.

- Personas que llevan muchos afos en el puesto dentro o fuera de la empresa.

que apunta precisamente su caracter intencional.” (cfr. SARRAMONA, J., VAZQUEZ, G. y COLOM, A,
Educacion no formal., Editorial Ariel., Espafia., 1998., p.13.).

9 a amplitud de sueldos del nivel tabular depende del puesto o puestos relacionados, aunque es deseable
una sana amplitud pues se trata del mismo puesto, las mismas responsabilidades, caracteristicas personales
similares para desempefiar el mismo trabajo.
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- Personas con mas o menos afios de escolaridad.

- Personas que han tomado todos los cursos que han podido o ninguno.

- Recién egresados de la escuela pero con un dominio superior en uso de
herramientas tecnoldgicas, mayor al de los ocupantes actuales.

- Personas con dominio de varios idiomas, se trata de una empresa trasnacional.

- Personas con alta o baja antigiiedad en la empresa.

- Personas con referencias de muy alto desempefio de su empleo anterior.

- Personas sin experiencia laboral alguna pero buenas credenciales académicas.

- En el mundo académico, personas con publicaciones o investigaciones realizadas.

Por lo que se observa, son multiples factores los que pueden justificar una diferencia de
sueldo entre las personas ocupantes de un puesto. En el proyecto se proponen una serie
de factores comunes a todos los puestos de centros educativos, aunque con
ponderaciones distintas de cada factor por grupos de puestos, asi, por la necesidad de
facilidad de la administracién y objetividad en los criterios debe pensarse en un modelo
general para hacer las determinaciones concretas de sueldos de las personas. Convendria
gue dicho modelo, distinga los factores que se compensan econémicamente por su valor
para la instituciéon y fuera por tanto, una guia publica para el desarrollo profesional y

econdmico de las personas de la institucion.

La definicién de los aspectos operativos para la implantacién de la propuesta debe formar

parte de la misma, de forma de asegurar los beneficios esperados.

Una cuestion complementaria a resolver es la relativa a la evaluacion del desempefio y la
asignacion de sueldo. La propuesta defiende que deben ser aspectos separados, por lo
gue se explica adelante en la presentacion de la misma propuesta y por tanto, ésta, se
centra en los instrumentos para la asignacion del sueldo nominal con base en la

evaluacion del perfil de la persona para el puesto.
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Aunque hasta aqui se han presentado diversos aspectos conceptuales de la funcion de
recursos humanos en las organizaciones, conviene destacar en el siguiente capitulo, los
elementos conceptuales de apoyo especifico al proyecto presentado en esta tesis, es

decir, algunos elementos conceptuales de la compensaciéon en un centro educativo.
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CAPITULO Il: ELEMENTOS CONCEPTUALES DE LA
COMPENSACION

En este apartado presento una reflexion valorativa del tema de esta tesis, a la luz de una
exposicion tedrica de distintos elementos pedagdgicos participantes en el mismo y sus

relaciones.

De alguna manera en este capitulo se reflejara también el producto de algunas reflexiones
en la materia a lo largo de varios afios de ejercicio profesional; asi como los logros,
posibilidades y limitaciones de esta misma actividad laboral, con la finalidad de sustentar

la propuesta pedagdgica al problema plantado en el capitulo anterior.

Para la exposicion teérica de los distintos elementos pedagdgicos participantes en el
proyecto y sus relaciones, destacaré en los titulos siguientes los conceptos relevantes de
la propuesta, presentando lo que los especialistas aportan al respecto y comentando en su
caso lo necesario. El soporte tedrico hay que sefalar, se limita al tema principal del
proyecto: determinacion del sueldo nominal con base en el perfil de puesto, sin embargo,
hay que afirmar que hay numerosos temas concomitantes que de no tener una estrategia
e implantacibn completas y congruentes con lo que sefiala, daran lugar a un pobre

resultado en el todo implicado.

En una organizacién, la congruencia e integracion de las partes es el potencial de muchos

mejores resultados. Este es un enfoque del proyecto presentado en esta tesis.

Algunos de los temas que deben complementarse en esta tesis, se sefialan en alguna
medida en el plan de compensaciones (titulos 11.2. y 111.1.), que da marco a la propuesta de
evaluacion del perfil de puesto: tabuladores, descripcion de puestos, seleccién de
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personal, entre otros.

Hay que anotar que esta reflexion tedrica se hace entre los afios de 2010 y 2013, respecto
de un proyecto que tiene su inicio formal en 2002 y se aplica consistentemente en 2003.
Aunque puedan parecer pocos afos, hay una distancia considerable en los conceptos e
investigaciones disponibles en cada fecha. Hoy se encuentran cuestiones o enfoques que
superan lo plasmado en los primeros afos del proyecto.

Por otro lado la propuesta tiene un sesgo hacia el aspecto administrativo de un centro
educativo y no he encontrado mucho material bibliografico que sustente la influencia de los
modelos administrativos en la formacion de las personas, o que es una oportunidad para
posibles investigaciones. Asi, esta propuesta que parte de la tesis, se desarroll6 pensando
en todos los puestos de un colegio, de preescolar a preparatoria, y pensando en hacer
extensiva a otras instituciones del Grupo Integer, sin embargo, a las alturas de esta
reflexién y por el enfoque de esta tesis, haré énfasis en lo que seria relevante para un

centro educativo de calidad*.

Los conceptos relevantes de la propuesta que requieren soporte tedrico son los siguientes:

I1.1. LA COMPENSACION EN LA EMPRESA
Para ubicar debidamente la materia en la presente tesis, que mejor que empezar citando

la referencia de uno de los fildsofos de empresa mas reconocidos, el Dr. Carlos Llano

1 a definicién de un centro educativo de calidad escapa a la finalidad de esta presentacién, sin embargo,
es importante sefialar que existen numerosas investigaciones que llegan a conclusiones concordantes, en
particular en el énfasis de que una escuela de calidad logra resultados educativos relevantes en los
alumnos, acompafiado de caracteristicas de la comunidad educativa que los facultan, entre otras, el debido
manejo de los docentes y demds personal del centro educativo. Una posible breve sintesis de algunas
investigaciones se puede ver en:

DAGGETT, W., Successful Schools: From research to action plans., International Center for Leadership in
Education., USA., 2005. Recuperado el 22 de febrero de 2012, de
http://www.daggett.com/pdf/Successful%20Schools%206-05.pdf
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Cifuentes, donde ubica la compensacion de las personas en la empresa como uno de

los...

(cuatro) diversos aspectos del objetivo genérico de la empresa:
Proporcionar un servicio a la comunidad social

1
2. Generar un valor econédmico afadido suficiente
3
4

" (

Generar una compensacion "humana’” suficiente
Lograr una capacidad de auto-continuidad™?

Al respecto del punto C. Generar una compensacion "humana’” suficiente, expone:

Denominamos compensaciéon humana a la compensacion no econémica que el trabajador,
desde el primero al ultimo nivel, recibe como fruto de su actividad en la empresa. Y le
damos este calificativo no porque la compensacion econdmica no sea humana sino porque
la compensacién que llamamos humana no es sélo econdmica, y es porque es al que
corresponde al hombre estrictamente en cuanto tal. La compensacion econdmica
adecuada resulta de un reparto adecuado del VEA (Valor Econémico Afadido), en tanto
gue la compensacion que llamamos humana ha de resultar del trabajo mismo. El trabajo ha
de ser en si mismo compensador: ha de revertir sin intermediarios al hombre que trabaja,
por lo que implica de desarrollo de capacidades, de auto-realizacion y de logro. La
ausencia de estas implicaciones no podra ser suplida nunca —y menos aun en el futuro- por
la compensacion econémica.

(..

También aqui, entre la compensacién humana y la generacion de utilidades (proporcién del
VEA que corresponde al capital), puede aparecer un superficial antagonismo: o bien porque
se piensa que, de obtener todos en la empresa una compensacion humana suficiente, el
volumen de utilidades se vera por necesidad reducido (“cuesta mucho que los hombres
estén contentos”); o bien porque se pretende lograr la compensacién humana como medio
para reducir la adecuada compensacion econdémica, que es el reparto proporcional del VEA
(“si estén contentos, puedo pagarles menos”).

Este antagonismo es superficial, porque soélo en el grado en que el trabajo actie por si
mismo como compensador humano, sélo en ese grado el trabajo ser4 por si mismo
productivo. Y la accion de sintesis del director serd la de lograr que se apalanquen
mutuamente el trabajo como compensador y como productor. Esto es, a mi parecer, el
nudo gordiano de la direccion®®.

Este enfoque del Dr. Carlos Llano de la compensacion en la empresa le da un enfoque

2 L LANO CIFUENTES, Carlos., Andlisis de la accién directiva., Editorial Limusa., México., 1982., p. 46.
'3 Ibidem., pp. 49 y 50.
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ciertamente educativo y hace ver la necesidad de encontrar modelos que hagan realidad
la simultaneidad de la compensacion humana y la econdmica. El proyecto presentado en
esta tesis, pretende hacer una aportacion en este sentido. En primer lugar es lo planteado
en el plan de compensacion que hace referencia precisamente a la satisfaccion en el
mismo trabajo por su contribucion al logro de la mision institucional. Respecto de la
evaluacion del perfil de puesto, se liga el desarrollo de la persona a sus percepciones

econdmicas.

11.L1.1. IMPORTANCIA DE LA COMPENSACION
La compensacién no sélo tiene un caracter de justicia o de necesidad de llevar al hombre

a su satisfaccion “humana”, tiene un efecto decisivo en los logros de la organizacion o

empresa:

(...) la compensacion econdmica es claramente un activo cuando juega un papel decisivo
en reclutar y contratar buenos empleados, motivarlos a realizar su mejor esfuerzo y
permanecer en sus empleos.... Los programas de compensacion reciben la atencion de la
alta gerencia porque tienen el potencial de influir en las actitudes y el comportamiento de
los empleados que conducen a un mejor desempefio organizacional y la implementacion
del plan estratégico de la empresa®®.

A la adecuada compensacion deben acompafar acciones especificas para lograr que
dichos empleados sean competentes y entiendan claramente su aportacién a la mision de

la empresa.

Otro aspecto critico para considerar la importancia de la compensacién en los colegios, se
centra en la proporcion del gasto que implica la remuneracién del personal en el total de
gastos. Puede observarse la gran proporcién de estos gastos en los indicadores que
presenta la OCDE del afio 2005:

* MONDY, R. Wayne y NOE, Robert M., Administracion de recursos humanos., Pearson Educacion,
México., 2005., p. 287.
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Gasto en instituciones educativas por categoria de recursos

en educacién primaria y secundaria (2005)*°:

EDUCACION PRIMARIA *° EDUCACION SECUNDARIA
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63.5 16.5 80.5 8.9 195 63.2 15.9 79.9 7.8 20.1
30 paises
OCDE
Porcentaje
México
84.1 9.5 93.6 2.3 6.4 74.9 15.0 89.9 2.7 10.1
(escuelas
publicas)

El dato que informa la OCDE de México es respecto de escuelas publicas, por lo que se
puede estimar que ciertamente mas de un 50% de los gastos de operacion en un colegio
privado se originarian en el pago a todo el personal, dado que en la escuela publica

alcanza un promedio del 86% en estos niveles educativos.

[1.1.2. POSIBILIDAD Y NECESIDAD DE UN MODELO PROPIO DE
COMPENSACION

Es generalmente aceptado que los diversos modelos y métodos tedricos deben adaptarse
a las circunstancias particulares de una organizacion, buscando la mejor eficacia y
eficiencia en su aplicacion. Sin embargo, ciertos criterios deben respetarse como el de

atender a una “compensacion humana suficiente” y mostrar un enfoque estratégico:

!> Cfr. OCDE., Panorama de la educacién 2008. Indicadores de la OCDE., Editorial Santillana., Espafia.,
2008., p. 301.

® A nivel internacional (OCDE) se entiende para México como educacién primaria (Educaciéon Basica
Inferior) los niveles de preescolar y primaria, y en educacion secundaria los de secundaria y preparatoria. La
educacion terciaria seria el de formacién profesional (licenciaturas y posgrados).
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Se entiende como compensacion estratégica el sistema que permite recompensar a los
profesionales, no s6lo de forma individual, sino también como integrantes de un equipo de
trabajo dentro de la organizacion, por la consecucién o contribucién significativa a los
objetivos estratégicos de la empresa, reforzando la Vision, Misién y Cultura de la misma.

En este sentido, la caracteristica diferenciadora es el énfasis que pone en motivar o
fomentar Unicamente aquellas acciones, actitudes, comportamientos y logros que ayudan a
mover una organizacion hacia objetivos claramente definidos.

La intencibn es comunicar a los empleados lo que es importante, para hacer posible
conseguir o superar los resultados de negocio esperados. Y el modelo de compensacién
pasa a ser herramienta clave de comunicacién. Esto se logra creando las mejores
oportunidades de recompensa para cada colectivo y, en Udltima instancia, para cada
persona integrante de la organizacion...

...Dependiendo de la fase en que se encuentre una organizacion, la influencia de los
diferentes elementos de la compensacion es distinta. Asi podemos afirmar que las politicas
de compensacion no deben permanecer invariables a lo largo del tiempo, ya que, al igual
que nuestro negocio evoluciona, la compensacion ha de evolucionar paralelamente®’.

En el proyecto presentado, haber hecho méas explicito dicho enfoque estratégico hubiera
enriquecido el proyecto de esta tesis, pero eso implicaba una colaboracion més cercana
con la direccién general en el sentido de ser ella la responsable de las definiciones
estratégicas de la organizacion. Aun asi, es evidente el peso que se da en el modelo a las
partes docentes y académicas de los colegios.

I1.2. ELEMENTOS DE UN PLAN DE COMPENSACION
El enfoque humano y estratégico de la compensacion, mencionado en el apartado

anterior, debe reflejarse en la concrecion de los diversos elementos que pueden constituir

un plan de compensacion de la institucion.

Los siguientes dos cuadros muestran los elementos posibles de dicho plan, segun el autor

" VERTICE, Editores., Retribucién de personal., Editorial Vértice., Espafia., 2008., Pp. 53 a 55.
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que los propone. Del primer cuadro, la parte de sueldos del renglon de compensacién

economica directa es la involucrada en la presente tesis.

CUADRO 1: ELEMENTOS DE LA COMPENSACION®®

AMBIENTE EXTERNO
AMBIENTE INTERNO
Compensacién
Econémica No econémica
Directa Indirecta (prestaciones) El puesto Ambiente laboral
Sueldos Prestaciones otorgadas por ley Variedad de Politicas solidas
Salarios Seguridad social habilidades Empleados competentes
Comisiones Compensacion por desempleo identidad Colegas agradables
Bonos Compensacion de los trabajadores  de las tareas Simbolos de prestigio
Incapocidad familiar y médica importancia adecuados
I wikiain de lat tareas Condiciones de trabajo
Pago por tiempo no laborado :::fm' "°h.'m"':nmm ""*WW en ol lugar
Atencién médica trabajo
Sequro de vida Horario de trabajo flexible
Planes de retiro Semana laboral reducida
Planes de opcion de compra de acciones Compartir el puesto
para empleados Cmmm.m‘ﬂmble
Prestaciones de desempleo suplementarias Telecomunicacidn
Servicios para los empleados Trabajo de tiempo parcial
Pago de primas Retiro modificado
Prestaciones Unicas

De la parte de compensacién econOmica directa, la presente tesis propone cOmo
establecer el sueldo para el personal de nuevo ingreso en una institucion educativa.

Del siguiente segundo cuadro, la parte involucrada seria la retribucion base de la parte de

retribucion extrinseca — financiera — directa — salario fijo.

¥ MONDY, R., Wayne, N. y NOE, R., Administracién de recursos humanos., Pearson Educacién., México.,
2005., p. 285.
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CUADRO 2: ELEMENTOS DE LA COMPENSACION TOTAL™

COMPENSACION TOTAL

RETRIBUCION RETRIBUCION
INTRINSECA EXTRINSECA
RETRIBUCION NO RETRIBUCION FINANCIERA
FINANCIERA
|
RETRIBUCION RETRIBUCION
DIRECTA INDIRECTA
| [
SALARIO FLIO VARIABLE FROGREAMAS DE SLRVICIOS AL
PROTECCION FMPLEADD
* Retnbucion base * lecenmtives a cona * Plancs de penioacs. * Docas por extudion
(LieT P Pt peraon ) largo plaro.
& Segaros de vida, = Viges,
* Complermentos { 1uimis,
peligrosdad, vacaciones, Scguros médicos. * Lee.
cic )

De dichos cuadros puede inferirse que una adecuada estrategia de compensacion debe

' VERTICE, Editores., Retribucién de personal., Editorial Vértice., Espafia., 2008., p. 60.
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contemplar numerosas variables, esto ha sido considerado en el proyecto elaborado,
aunque en esta tesis soOlo se presenten las partes directamente relacionadas con la

misma.

Ademas de la complejidad misma de la compensacion econdOmica, se afade la
complejidad de los factores especificos a considerar en el caso de las instituciones

educativas, como se explica a continuacion.

11.3. COMPLEJIDAD DE LA COMPENSACION Y ENFOQUE DE SU
MANEJO

La complejidad de la remuneracion en el medio educativo es ampliamente mostrada en la
publicacién producto del acuerdo de cooperacién celebrado en 2008 entre el Gobierno de
los Estados Unidos Mexicanos y la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Economicos, que busca desarrollar la educacién en México: “Evaluacién y reconocimiento

de la calidad de los docentes: practicas internacionales™®.

Esta publicaciéon presenta la investigacion y las experiencias de varios paises, asi como
las perspectivas con respecto al tema relativamente nuevo de recompensar la ensefianza

eficaz para mejorar los resultados educativos; del texto puedo reflexionar en lo siguiente:

Si bien la mejora de los resultados de aprendizaje de los estudiantes es el objetivo central
del trabajo de los maestros, las mediciones de dichos resultados no son el Unico indicador
cuantitativo de la calidad docente. Las revisiones recientes de las publicaciones centradas
en los diferentes aspectos de los maestros de calidad han sugerido las siguientes
dimensiones:

e Calificaciones del maestro: éstas incluyen “insumos” como credenciales, afios de

20 . OCDE., Evaluacion y reconocimiento de la calidad de los docentes: practicas internacionales.,

Ediciones OCDE., Francia., 2009., 267 pp.
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servicio, titulos obtenidos, certificaciones y otro desarrollo profesional pertinente.

e Caracteristicas y practicas en la clase del maestro: considerando actitudes,
expectativas y caracteristicas personales. Las practicas son las estrategias, métodos y
acciones empleados por los maestros en el aula y en su interacciébn con los
estudiantes.

e Eficacia del maestro: una evaluacién del grado en el cual, los maestros en servicio

activo contribuyen a los resultados de aprendizaje de los estudiantes®.

La propuesta de Evaluacion del perfil de puesto de esta tesis, mira directamente al primer
punto sefalado: las calificaciones del maestro, haciendo extensiva esta distincion a todos
los puestos de un centro educativo. Queda claro, sin embargo, que dicha evaluacién del
perfil no es suficiente para lograr la calidad del centro educativo y eso es parte de una
estrategia de mayor alcance, fuera de los limites de la presente tesis, dado que en ésta, se
propone precisamente la administracion del “insumo”, a partir del cual, puedan lograrse los

resultados educativos en la calidad esperada.

I1.4. LOS DOCENTES COMO PUESTO CRITICO DEL EXITO EDUCATIVO
Las evaluaciones internacionales, como el Programa Internacional de Evaluacion de

Estudiantes (PISA, por sus siglas en inglés) de la OCDE, permiten en la actualidad
comparar directa y regularmente la calidad de los resultados académicos entre los
distintos sistemas educativos, de éstos, la empresa de consultoria McKinsey presenta una
relevante investigacion: “Como hicieron los sistemas educativos con mejor desempefio del
mundo para alcanzar sus objetivos”; de donde es pertinente destacar lo siguiente como un
posible marco para establecer la compensacion del personal de un centro educativo,
tomando como punto de referencia basica la compensacion de los docentes, prioridad que
se considerd en el proyecto de esta tesis y que provino de la diversa casuistica de este

! |bidem., p. 14.
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puesto y de las observaciones de las encuestas de sueldos de mercado:

Hemos observado que los sistemas educativos con alto desempefio, si bien notablemente
distintos en términos de estructura y contexto, mantuvieron un fuerte foco en mejorar la
instruccion debido a su impacto directo sobre los logros de los alumnos.

Para mejorar la instruccion, estos sistemas con alto desempefio hicieron bien y
consistentemente tres acciones:
— Consiguieron a las personas mas aptas para ejercer la docencia (la calidad de un
sistema educativo tiene como techo la calidad de sus docentes).
— Desarrollaron a estas personas hasta convertirlas en instructores eficientes (la
Unica manera de mejorar los resultados es mejorando la instruccion).
— Implementaron sistemas y mecanismos de apoyo especificos para garantizar que
todos los nifios sean capaces de obtener los beneficios de una instruccion de
excelencia (la unica manera de que el sistema logre el mayor desempefio consiste
en elevar el estdndar de todos los estudiantes).

...Los sistemas educativos con mas alto desempefio atraen en forma constante gente mas
capacitada a la carrera docente, lo que lleva a su vez a mejores resultados académicos.
Esto se logra por medio de un ingreso a la capacitacion docente altamente selectivo,
procesos efectivos de seleccion de los aspirantes mas apropiados y buenos salarios
iniciales (aunque no extraordinarios). Con estas premisas se eleva el estatus de la
profesién, lo que facilita la atraccion de candidatos ain mejores.

Los sistema educativos, de Seul a Chicago, de Londres a Nueva Zelanda y de Helsinki a
Singapur, demuestran que convertir a la docencia en la opcion de carrera preferida
depende menos del nivel de los salarios o de la ‘cultura’ que de un pequeiio conjunto de
elecciones politicas simples aunque fundamentales: implementar sélidos procesos de
seleccion 'y capacitacion docente, pagar buenos sueldos iniciales y manejar
cuidadosamente el estatus de la profesion®.

Los siguientes puntos confirman la atencién a los docentes como aspecto critico de la
calidad educativa, en un segundo estudio de la empresa de consultoria McKinsey: “Como

continlan mejorando los sistemas educativos de mayor progreso en el mundo”:

Las practicas de sustentabilidad de la nueva pedagogia se caracterizan por la
internalizacién de las practicas de ensefianza. No se trata simplemente de cambiar la
estructura explicita y el enfoque del sistema, sino cémo los docentes conciben la

*2 BARBER, Michael y MOURSHED, Mona., Cémo hicieron |os sistemas educativos con mejor desempefio
del mundo para alcanzar sus objetivos., PREAL Serie Documentos N° 41., © McKinsey & Company., 2007.,
Pp. 14 y 15.
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ensefianza.?®

(..)

Los sistemas que estdn progresando de bueno a muy bueno se caracterizan por tener
educadores de altas habilidades, y s6lo dan pautas centrales flexibles para los procesos de
ensefianza y aprendizaje, a fin de alentar la innovacién y la creatividad impulsada por los
pares dentro de las escuelas. Este es un factor clave de la mejora en el desempefio de esta
etapa (de mejora)®.

El estudio presenta una sintesis relevante:

Lo que revela nuestro analisis es que, pese a sus contextos diferentes, todos los sistemas
educativos en vias de mejora parecen adoptar un conjunto similar de intervenciones que es
apropiado para su etapa particular en el trayecto®.

Identificamos dos tipos distintos de intervenciones ejecutadas por los sistemas educativos
en vias de mejora: aquellas que son especificas de una etapa de desempefio en particular
y aquellas que se aplican en cualquier etapa, aun si se manifiestan en forma diferente en

cada una®®.

1. Intervenciones dependientes de cada etapa: es un tema del sistema, y no de algo
aislado. Estos conjuntos de intervenciones varian de una etapa a otra. Cada conjunto
incluye un namero de intervenciones determinadas que se mantienen mientras un sistema
esta en una etapa en particular.

o De deficiente a regular: en esta etapa, las intervenciones se centran en ayudar a los
alumnos a obtener habilidades bésicas de alfabetizacion y matematica, lo que
requiere proporcionar un andamiaje para docentes poco capacitados que satisfaga
todas las necesidades bésicas de los alumnos, y elevar a todas las escuelas del
sistema a un umbral minimo de calidad.

o De regular a bueno: en esta etapa, las intervenciones se concentran en consolidar
las bases del sistema, lo que incluye producir datos de desempefio de alta calidad,

23 MOURSHED, M., CHIJIOKE, Ch. y BARBER, M., Cémo contindan mejorando los sistemas educativos de
mayor progreso en el mundo., PREAL Serie Documentos N° 61; © McKinsey & Company. 2010., p. 18.

4 |bidem., Pp. 20 y 21.

% |bidem., p. 8.

%% |bidem., Pp. 16 y 17.
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garantizar la rendicion de cuentas de los docentes y las escuelas, y crear modelos
adecuados de financiamiento, estructura de organizacién y pedagogia.

o De bueno a muy bueno: las intervenciones en esta etapa se centran en lograr que la
docencia y la direccion de escuelas sean consideradas una profesion en si mismas.
Esto requiere instaurar las practicas y el planeamiento de carrera necesarios para
que la profesion se defina con la misma claridad que la medicina y el derecho.

o De muy bueno a excelente: en esta etapa las intervenciones llevan la mejora desde
el centro a las propias escuelas; el foco estd puesto en la introduccién del
aprendizaje entre pares mediante una interaccion de la escuela con todo el sistema,
asi como en respaldar la experimentacion e innovacion favorecida por el sistema.

2. Intervenciones que abarcan varias etapas: comunes pero distintas. Las intervenciones
gue abarcan varias etapas comprenden un grupo de seis acciones que se producen con
igual frecuencia en todas las etapas de desempefio, aunque se manifiestan en forma
diferente en cada una de ellas. Las seis acciones consisten en: revisar el plan de estudios y
los estdndares; garantizar una estructura de recompensa y remuneraciones adecuada para
docentes y directores; desarrollar las habilidades técnicas de docentes y directores; evaluar
a los estudiantes; establecer sistemas de datos y facilitar la mejora introduciendo
documentos de politicas y leyes de educacion.

El siguiente cuadro expresa lo anterior®’:

" Ibidem., p. 23.
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Regular a Bueno

Bueno a Muy Bueno

Muy Bueno a Excelente

Lograr los niveles basicos
de alfabetizacion y
aritmeética

Tema

Grupode Darmotivacién y
intervenciones' Unaestructuraalos

docentes con baja

capacitacion

« Materiales de
ensefianza preparados

« Capacitacién sobre el
plan de estudios

« Tiempo de instruccidn
er latarea

« Wisitas a escuelas por
centro

« Incentivos por alto
desempefo

Lograrque todas las

escuelas alcancen un

nivel minimo de calidad

- Establecer metas de
desempefio

+ Respaldo adicional
paraescuelas de bajo
desempefio

« Mejorade la
infraestructura de las
escuelas

« Suministro de textos
escolares

Poner a los estudiantes

an pupitres

« Aumentar la cantidad
de pupitres

+ Satisfacer las
necesidades basicas
de los estudiantes para
aurmentar la asistencia

Establecer las bases
fundamentales

Base de rendicion de

cuentas y datos
+ Transparencia ante las
escUelasy el plblico
sobre el desermpefio
escolar

« Inspecciones
aescuelase
instituciones de
inspeccian

Base financiera y

organizacional

< Optimizacién del
volumen de escuelas
v de docentes
Descentralizacion
administrativay
financiera
Aurmento del
financiamiento

+ Maodelo de asignaddn
de fondos
Redisefio
organizadional

Base pedagégica
Modelo escolar/
separadén por
riveles
Idioma utilizado en |z
ensefanza

Formar al profesional

Aumentar el calibre

de los docentes y

diraectores que ingresan

a la profesion
Frogramas de
reclutamiento
Capacitadién inidial
Fequisitos de
certificacion

Aumentar &l calibre

de los docentes y

directores existentes
« Programas de
capacitacian de
docentes en servicio
Capacitadidn sobre la
practica
Seguimiento de carrera
Foros de docentesy de
la comunidad

Toma de decisiones

basadas en la escuela
Autoevaluacidn
Escuelas
independientes y
especializadas

Mejorar a través de los
pares yla innovacion

Fomentar el aprendizaje

impubado por pares

para docentes y

directores
Practicas colabor ativas

« [Descentralizadién
pedagdgica alas
escUelasy los docentes

« Programas de rotaciény
adscripcidn

Crear mas mecanismos

de respaldo para

profesionales
Liberar alos
profesionales de la
carga administrativa
agregando personal
administrativo

Ex perimentacion /

innovacion entre las

escuelas con el apoyo del

sistema

« Finandarmiento
adicional parala
inncwadéan

- Compartir la innovadidn
desde el nivel operativo
hasta todas las escuelas,

Comun atodoslos Selsintervenciones:[1] revisar el plan de estudios y los esténdares; [2] revisar la estructura de recompensas y
trayectos remuneraciones; [3] desarrollar las capacidades técnicas de los docentes y directores en general, a través de
capacitacién en grupo o en cascada; [4] evaluar el aprendizaje de los alumnos; [5] usar los datos de los estudiantes
para orlentar la clase; y [6] crear documentos de politicas y leyes de educacién

Este segundo estudio de McKinsey se ofrece un excelente marco de referencia para la

mejora de un sistema educativo y mantiene a los docentes como puesto critico del éxito

educativo, destacando en cada etapa de mejora algun aspecto de afectacion directa a los

docentes, asi como en las intervenciones comunes a las etapas de mejora.


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

38

Puede decirse que es conclusivo en dichos estudios internacionales, que los sistemas con
mas alto desempefio demuestran que la calidad de un sistema educativo depende en

dltima instancia de la calidad de sus docentes®.

La calidad de los docentes debe concretarse en definiciones concretas del perfil de las

personas que desarrollaran dicha funcion como se presenta a continuacion.

[1.4.1. PERFIL DE LOS DOCENTES PARA MEJORAR LOS RESULTADOS
EDUCATIVOS

De la primera investigacion de McKinsey (ver titulo 11.4.), destacan elementos que hacen
ver el tipo de personas que se deben contratar como docentes y por tanto pensar en su

correspondiente compensacion:

En Estados Unidos los estudios demuestran que “el nivel linguistico de un docente, medido
en razén de su vocabulario y de otras pruebas estandarizadas, incide sobre los logros
académicos mas que cualquier otro atributo docente mensurable”. Si bien es tema de
debate, algunos estudios han concluido que los docentes que trabajan para el programa
Teach For America (dirigido a graduados de las principales universidades) obtienen de sus
alumnos resultados sensiblemente superiores a los de otros docentes. Esto es asi pese a
gue solo reciben capacitacién docente durante un corto periodo, trabajan en las escuelas
mas dificiles y suelen no tener experiencia previa (la eficiencia docente aumenta
dramaticamente durante los primeros cinco afios de actividad).

Los sistemas con mas alto desempefio que estudiamos reclutan a sus docentes en el
primer tercio de cada promocion de graduados de sus sistemas educativos: el primer 5%
en Corea del Sur, el 10% superior en Finlandia y el 30% superior en Singapur y Hong
Kong. De manera similar, en Estados Unidos los programas de sistemas de rapido avance,
como los de Boston Teacher Residency, New York Teaching Fellows y Chicago Teaching
Fellows, apuntan a los graduados de las principales universidades...

(...) Los procedimientos de seleccibn de Singapur y Finlandia estan entre los mas
eficientes. Ambos sistemas ponen fuerte énfasis en los logros académicos de los
postulantes, sus habilidades de comunicacion y su motivacion hacia la docencia®.

*8 |bidem., Pp. 14y 15.
* |bidem., Pp. 15y 16.


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

39

Dicha investigacion hace ver que la seleccion de factores del perfil de puestos son criticos
para el mejor desempefio de la funcion educativa y que cada sistema educativo puede
considerar factores distintos. Lo importante seran los efectos de dichas decisiones en el
logro educativo.

Otra investigacion de la OCDE enfatiza el perfil de los docentes para mejorar el resultado

educativo:

Todos los paises procuran mejorar sus escuelas para responder mas adecuadamente a
expectativas sociales y econdémicas mas altas. Representando el recurso mas significativo
de las escuelas, los docentes se vuelven esenciales para mejorar la escuela. La mejora de
la eficacia y equidad de la educacion depende, en gran medida, de que se estimule a
personas competentes para que deseen trabajar como docentes, de que su labor docente
sea de alta calidad y todos los alumnos tengan acceso a una ensefianza de alta calidad.

(...) Las exigencias a las escuelas y a los docentes se estan tornando cada vez mas
complejas. Hoy en dia, la sociedad espera que los establecimientos escolares trabajen con
diferentes idiomas y estudiantes de distintas procedencias, que sean conscientes de las
cuestiones culturales y de género, que promuevan la tolerancia y la cohesién social, y
respondan con eficacia a los alumnos desfavorecidos o con problemas de aprendizaje y de
conducta, usen las nuevas tecnologias y se mantengan actualizados en las areas de
conocimiento de rapido desarrollo y en las nuevas formas de evaluar a los alumnos. Es
necesario que los docentes sean capaces de preparar a los educandos para una sociedad
y una economia en la cual se esperara de ellos autonomia en el aprendizaje, capacidad y
motivacion para seguir aprendiendo durante toda la vida®.

Por tanto, el perfil de puesto serd un elemento relevante que defina la compensacion,
como se explica a continuacion. Cabe indicar que de esta compensacion hay que definir
un punto de partida para los colaboradores de nuevo ingreso, que es propiamente el tema
de esta tesis, proponiendo un modelo y factores de compensacién para puestos de

centros educativos como se presenta adelante.

% OCDE Publishing., Politica de educacién y formacién: Los docentes son importantes: Atraer, formar y
conservar a los docentes eficientes., 2009., p. 11.
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[1.4.2. SUELDO DE LOS DOCENTES

La investigacion de McKinsey: “Como hicieron los sistemas educativos con mejor

n31

desempefio del mundo para alcanzar sus objetivos™", rescata también criterios de la

asignacion de sueldos a docentes, cuestidn que sale del alcance de esta tesis, pues
corresponde al establecimiento de tabuladores de sueldos y al presupuesto de cada
colegio para abordar dichas propuestas, sin embargo, permite ver que el modelo

propuesto en esta tesis puede ser afin y dar lugar a estas recomendaciones:

Casi en todo el mundo, los principales sistemas educativos hacen dos cosas: han
desarrollado mecanismos eficientes para seleccionar a los docentes que recibirdn
capacitacion y pagan buenos salarios iniciales. Estas dos cosas tienen un claro y evidente
impacto en la calidad de los futuros docentes. Estas mismas caracteristicas estan por lo
general ausentes en los sistemas con bajo desempefio (...)*.

Por supuesto, un buen salario no es necesariamente la principal o la Unica motivacion para
ejercer la docencia. Los estudios demuestran que la mayoria de las personas que ingresan
a la docencia lo hace por un amplio rango de motivos, el mas importante de los cuales es el
deseo de ayudar a una nueva generacion a tener éxito en un mundo donde las
capacidades y los conocimientos resultan cruciales para lograrlo.

De hecho, los salarios rara vez son invocados como una de las principales razones para
optar por la docencia, inclusive en los sistemas donde la paga es buena. Como dijo un
docente finés, “ninguno de nosotros hace esto por el dinero”. Sin embargo, los estudios
demuestran que a menos que los sistemas educativos ofrezcan salarios alineados con los
salarios iniciales pagados a graduados de otras areas, la gente no se muestra interesada
por ejercer la docencia.

Esto tiene fuertes implicancias para la elaboracion de politicas. Los sistemas de alto
desempefio han llegado a la conclusion de que si bien aumentar los salarios en
consonancia con otras actividades es importante, llevarlos por encima del promedio del
mercado de graduados no conduce a aumentos futuros sustanciales en la calidad o
cantidad de aspirantes. En Inglaterra, donde los salarios han estado algo por debajo del
promedio de los salarios pagados a los graduados universitarios, el aumento de los sueldos
docentes en un pequefio porcentaje (10%) generd un fuerte aumento de las postulaciones
(30%); mientras tanto, en Suiza, donde los salarios ya eran muy altos (116% del PBI per
capita), los aumentos posteriores tuvieron escaso impacto en la cantidad o calidad de
los aspirantes a docentes. Esto podria explicar por qué paises que pagan salarios iniciales
muy altos (en Europa, Espafia, Alemania y Suiza pagan los salarios mas altos con relacién
a su PBI) no han logrado mejoras en los resultados como consecuencia de ello. Solamente

¥ BARBER, M. y MOURSHED, M., Cémo hicieron los sistemas educativos con mejor desempefio del mundo
para alcanzar sus objetivos., McKinsey & Company, Programa de Promocién de la Reforma Educativa en
América Latina y el Caribe., Chile., 2008.

%2 |bidem., p. 16.
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en Corea del Sur, donde los salarios son excepcionalmente altos (no solo los iniciales, sino
qgue llegan hasta un méaximo de dos veces y media el salario maximo promedio de la
OCDE), los salarios altos parecen haber llevado a un aumento de la calidad de los
interesados en convertirse en docentes®.

Claramente, pagar salarios iniciales altos pone una fuerte carga financiera en el sistema
educativo. A grandes rasgos, existen tres estrategias para equilibrar el costo de pagar
salarios iniciales mas altos®*:

- Gastar mas en los sueldos y menos en todos los demas rubros.

- Pagar més al inicio con incrementos menores en afios posteriores

- Tener menos excelentes maestros con menos grupos de mas alumnos

Como se menciond al inicio, el establecimiento de los sueldos merece una atencion
especifica que sale del objeto de la presente tesis, sin embargo, aqui se presenta la base
para hacer una determinacién mas justa y enfocada a la finalidad propia de los puestos de

un centro educativo.

Se observa entonces que la definicion de un sistema integral de compensacion tiene una
complejidad que implica numerosas variables y que la definicibn de alguna, requiere
considerar tanto a las personas, al grupo y al mercado laboral especifico y general. Aqui
se propone, por el alcance de esta tesis, una parte de dicho sistema, como se detalla en

adelante.

I1.5. MODELOS Y FACTORES DE LA COMPENSACION
La administracion de la compensacion reconoce diversas formas de pago, basadas en

diversos factores o criterios, la parte de la compensacion que aqui se propone: por
evaluacion del perfil del puesto, puede ser una variante del Pago basado en habilidades:

* Ibidem., p. 23.
% [dem.
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El pago basado en habilidades es un sistema que remunera a los empleados con base en
sus habilidades laborales y los conocimientos que poseen, no por el titulo de su puesto. El
sistema supone que los empleados que saben mas, son mas valiosos para la empresa y
por lo tanto, merecen una recompensa por sus esfuerzos en la adquisicion de nuevas
habilidades. El propédsito de este enfoque es impulsar a los empleados a adquirir
habilidades adicionales que aumenten su valor para la organizacion y mejoren su posicion
competitiva®.

En un centro educativo sera impulsar a los empleados al enriquecimiento de los resultados
de aprendizaje. Por otro lado, el sistema aplicado en un colegio debera definir las
“habilidades” necesarias para el quehacer educativo o la operacién de un colegio.

Aunque el pago basado en habilidades parece tener ventajas tanto para el empleador
como para el empleado, existen algunos retos para la administracién. La empresa debe
proporcionar las oportunidades de capacitacion adecuadas o el sistema puede volverse
desmotivante. También se puede llegar a la desmotivacion al alcanzar los maximos de
habilidades requeridos. Una respuesta es adaptar el plan con un sistema de pago por
desempeﬁo36.

En el parrafo anterior, se sefiala la necesidad de un sistema integral de compensacion,
gue de alguna manera se esboza de forma general adelante, en el apartado Ill.1.: Modelo
de compensacion integral para personal de centros educativos. Asi, en la propuesta que
aqui se presenta, se busca que al distinguir los factores que se compensan
econémicamente por su valor para la institucion, sean también una guia publica para el

desarrollo profesional y econémico de las personas de la institucion.

La compensacion por evaluacién del perfil de puesto de una persona, propone los factores
gue pueden justificar una diferencia de sueldo entre las personas ocupantes de un puesto.

Por la necesidad de facilidad de la administracion y objetividad en los criterios de

% MONDY, R. Wayne, N. y NOE, R., Administracién de recursos humanos., Pearson Educacién, México.,
2005., p. 305.
% |bidem., p. 306.
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operacion, se proponen una serie de factores comunes a todos los puestos de centros

educativos, aunque con ponderaciones distintas de cada factor por grupos de puestos.

A continuacién se presentan algunas consideraciones previas, relevantes para la
presentacion propiamente de la propuesta profesional, debido a que de alguna manera
son parte de su sustento conceptual. Se analizan sélo los puntos que se consideran mas

relevantes para un mejor entendimiento de la propuesta.

11.5.1. ESCOLARIDAD Y CAPACITACION.
Los factores de escolaridad y capacitacion pueden ser una concrecion del sistema basado

en habilidades mencionado arriba y son factores de compensacion que se consideran en
el modelo propuesto de evaluacién del perfil del puesto.

Las siguientes afirmaciones del Banco Interamericano de Desarrollo hacen evidente la
necesidad de considerar como elementos de la compensacion los factores de la
escolaridad y la capacitacion en las variantes necesarias para un colegio:

(...) Los trabajadores mejor educados pueden hallar mejores y mas eficientes formas de
trabajar, haciendo mas con menos recursos. Sin embargo, igualmente importante es que
las tecnologias nuevas y los métodos innovadores de producir —uno de los motores
fundamentales de la productividad- s6lo pueden adoptarse si las empresas cuentan con un
nivel adecuado de personal capacitado o pueden contratarlo. De esta manera, la educacién
afecta directamente la productividad, estimulando la innovacion y favoreciendo la adopcién
mas rapida de nuevas tecnologias.

(...) Se ha demostrado que la educacion proporciona conocimientos y capacitacion que
generalmente se traducen en una mayor productividad y salarios superiores en el mercado
laboral. La relacion positiva que existe entre la escolaridad y la mayor productividad esta
bien establecida en la literatura microeconémica®”.

¥ BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO., Competitividad: el motor del crecimiento., Banco
Interamericano de Desarrollo., Estados Unidos de América., 2001., Pp. 136 y 137.
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Estos factores implican la “inversion” que ha hecho la persona para poder aspirar a
competir en posiciones que requieren una escolaridad o capacitacion definidas, que en el

mercado laboral son las mas.

[1.5.2. SEGUNDO IDIOMA Y COMPETENCIA DIGITAL.

En la misma linea de escolaridad y capacitacién, en el modelo de evaluacion del perfil del
puesto, se proponen los factores especificos de dominar un segundo idioma y del manejo
de la tecnologia computacional. Tienen importancia por tratarse de colegios bilingles vy
que usan extensiva e intensivamente el inglés y la tecnologia para las cuestiones

educativas y administrativas.

Dichos factores de un segundo idioma y el dominio de tecnologia computacional son
considerados como dos de las ocho Competencias clave para el aprendizaje permanente -

Un marco europeo. Estas competencias se definen en su documento fuente®:

(...) las competencias se definen como una combinacién de conocimientos, capacidades y
actitudes adecuadas al contexto. Las competencias clave son aquéllas que todas las
personas precisan para su realizacion y desarrollo personales, asi como para la ciudadania
activa, la inclusion social y el empleo.

El marco de referencia establece las ocho competencias clave siguientes:
1. comunicacién en la lengua materna;
. comunicacion en lenguas extranjeras;
. competencia matematica y competencias basicas en ciencia y tecnologia;
. competencia digital;
. aprender a aprender;

D O A W N

. competencias sociales y civicas;

% COMISION EUROPEA., Competencias clave para el aprendizaje permanente. Un marco de referencia
europeo., Oficina de Publicaciones Oficiales de las Comunidades Europeas., Luxemburgo., 2007., p. 3.
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7. sentido de la iniciativa y espiritu de empresa, y

8. conciencia y expresioén culturales.

Las dos competencias consideradas las define de la siguiente manera:

La comunicacién en lenguas extranjeras comparte, en lineas generales, las principales
capacidades de la comunicacion en la lengua materna: se basa en la habilidad para
comprender, expresar e interpretar conceptos, pensamientos, sentimientos, hechos y
opiniones de forma oral y escrita (escuchar, hablar, leer y escribir) en una determinada
serie de contextos sociales y culturales (como la educacion y la formacion, la vida privada y
profesional y el ocio) de acuerdo con los deseos o las necesidades de cada cual. La
comunicacion en lenguas extranjeras exige también poseer capacidades tales como la
mediacion y la comprension intercultural. El nivel de dominio de cada persona seré distinto
en cada una de las cuatro dimensiones (escuchar, hablar, leer y escribir) y variara,
asimismo, en funcion de la lengua de que se trate y del nivel social y cultural, del entorno,
de las necesidades y de los intereses de cada individuo®.

La competencia digital entrafia el uso seguro y critico de las tecnologias de la sociedad de
la informacién (TSI) para el trabajo, el ocio y la comunicacion. Se sustenta en las
competencias basicas en materia de TIC (tecnologias de la informacion y la comunicacién):
el uso de ordenadores para obtener, evaluar, almacenar, producir, presentar e intercambiar
informacion, y comunicarse y participar en redes de colaboracion a traves de Internet*.

Un segundo idioma y la competencia digital en el mundo de la educacion, son factores que

ya no pueden prescindirse para un efectivo desempefio y desarrollo personal e

institucional.

[1.6. AMPLITUD DE LOS SUELDOS PARA UN MISMO PUESTO
La distancia entre el sueldo minimo y maximo de un mismo puesto es un punto comun

entre

la propuesta de evaluaciéon del perfil de puesto y de los tabuladores

correspondientes, ya que se logr6 establecer escalas comunes para facilitar la

* |bidem., p. 5.
“° |bidem., p. 7.
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administracion.

En la propuesta, la distancia maxima es de 45%, pero se sefiala como insuficiente ante
aquello que compensa y los datos que proporcionan los estudios de mercado. Sin
embargo, no es cuestion facil de resolver por el costo involucrado para los colegios. La
investigacion proporciona estos datos:

e Tanto en educacién primaria como secundaria, la retribucion maxima de la escala
es por término medio alrededor de un 70% mas elevada que la retribucion inicial,
aunque existen variaciones considerables entre paises, debido principalmente al
diferente nimero de afios de servicio que un profesor necesita para avanzar en la
escala salarial*.

e En los paises de la OCDE, las retribuciones reglamentarias de los profesores de
primaria, de secundaria inferior y superior; tras 15 afios de experiencia son un 36%,
un 35% y un 39% mas elevadas, respectivamente, que las iniciales. Las
retribuciones maximas de la escala son un 71%, un 71% y un 73% mas elevada

como media que las iniciales®.

e En Finlandia, la diferencia entre el salario inicial promedio y el salario docente
maximo es de apenas el 18%. Al ofrecer buenos salarios iniciales, Finlandia atrae a
los candidatos mas aptos a la profesion. Los docentes comprometidos con su
profesion permanecen en el sistema pese a no recibir aumentos de importancia,
mientras que aquellos menos comprometidos con la docencia abandonan sus
puestos, dado que sus salarios retroceden en comparacion con los de otros

profesionales™®.

En esta version de la evaluacion del perfil de puesto (ciclo que inicia en 2003), las dos

** OCDE., Panorama de la educacién 2009: Indicadores de la OCDE., Editorial Santillana., Espafia., 2009.,
p. 391.

*2 |bidem, p. 396.

*® BARBER, M. y MOURSHED, M., Op. cit., p. 23.
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distintas escalas de los instrumentos (70%-130% y 70%-145%) corresponden a la
amplitud que tienen los tabuladores para el personal en general y para los profesores de

secundaria y preparatoria, respectivamente®*.

Aungue implica un costo econémico importante, la decision de amplitud del rango de
sueldos para un mismo puesto es una decision estratégica que afecta la motivacion y

reconocimiento de la distinta aportacion de las personas a los fines de la institucion.

11.6.1. ANOS DE SERVICIO PARA ALCANZAR EL SUELDO MAXIMO
Esta variable también esta considerada en la propuesta de evaluacion del perfil de puesto

y su tabulador correspondiente.

En el estado de la propuesta los afios son 25, proponiendo pasarlos a 30 con segmentos
menores para alcanzar mas rapidamente en el tiempo una porcion del incremento por este
factor. Sin embargo, a la luz de las observaciones siguientes, vale la pena revisar esta

variable en consonancia con las otras que se han sefialado hasta aqui.

Los aumentos salariales entre los puntos de una escala retributiva han de ser
interpretados en el contexto del nimero de afios que necesita un profesor para progresar
en la escala de salarios, en donde el nimero de afios puede variar considerablemente
entre diversos paises. En Australia, Dinamarca, Escocia y Nueva Zelanda, los profesores
de secundaria inferior alcanzan al cabo de 5 a 9 afios el nivel mas alto de la escala
retributiva. En estos paises, los incentivos monetarios desaparecen pronto en

comparacién con otros paises.

Si la satisfaccion en el trabajo y el rendimiento laboral estan determinados, al menos en
parte, por las perspectivas de incremento salarial, podrian surgir dificultades al

* Las dos distintas amplitudes de rango se decidieron por el estudio de mercado nacional de sueldos de
colegios y por reconocer los estudios de posgrado de los profesores de secundaria y preparatoria.
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aproximarse los profesores al punto mas alto de la escala retributiva por antigiiedad.

En Austria, Corea, Espafa, Francia, Grecia, Hungria, Italia, Japén, Luxemburgo,
Republica Checa y el pais asociado Israel, los profesores de secundaria inferior necesitan

mas de 30 afios de servicio para alcanzar el nivel mas alto de la escala retributiva®.

“Holanda también redujo el tiempo que lleva alcanzar el nivel salarial mas alto de 26 a 18

afios, con el objetivo final de llegar a 15 afios™®.

Las consideraciones presentadas en este capitulo se consideran las pertinentes para
contar con un marco tedrico que permita ubicar de mejor manera lo presentado en la
presente tesis: “Propuesta de instrumentos para determinar el sueldo nominal del personal
de centros educativos con base en el perfil de la persona para el puesto y como parte de

un modelo de compensacion integral”.

[1.7. LOGROS, POSIBILIDADES Y LIMITACIONES DEL PROYECTO
Este proyecto concreto tuvo una vida de mas de 5 afios, su primera definicion se da en

2002, aqui se presenta la version de 2003 y las propuestas de mejora derivadas de esos
dos afnos de experiencia para los ciclos siguientes.

Durante varios afos tuve la oportunidad de trabajar como asesor o capacitador en varias
empresas, sin embargo, el sabor final era el de no haber logrado mucho y mas por la falta
de participacion en la continuidad de dichos proyectos.

Como contratado en una empresa y responsable de una funcién por varios afios, esto

pudo dejarme el sabor de la “mejora”, es decir, poder definir, dar cuerpo, integrar a otros

** OCDE., Panorama de la educacién 2009: Indicadores de la OCDE., Editorial Santillana., Espafia., 2009.,
p. 396.
“® BARBER, M. y MOURSHED, M., Op. cit., p. 23.
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conceptos, probar, aplicar, revisar, escuchar a los afectados, re-expresar, medir el uso e
impacto de un proyecto; éste es el caso del proyecto presentado en la presente tesis, por
eso me permito mostrar dos afos criticos del mismo: el de su implantacion a todos los
colegios del pais en una versién acabada y las reflexiones de un ciclo de aplicacion para
definir las propuestas para siguientes ciclos.

Del ciclo escolar de aplicacion, adelante pueden revisarse la gran cantidad de detalles e
intereses alrededor de la propuesta en la que finalmente tuvieron que involucrarse muchos
centros educativos y por tanto muchas personas, esto es lo relativo al capitulo IlI.3.

Propuestas de mejora de la evaluacion del perfil del puesto para siguientes ciclos.

Dicha cantidad de participantes hacia complejo cualquier proyecto en la institucion y mas,
como es este caso, si la propuesta también era compleja. Afortunadamente se contaba
con una autoridad suficiente para que los proyectos fueran aceptados y las participaciones

fueron positivas en su mayoria.

Como posibilidades el considerar a éste, un proyecto de alta relevancia que diera paso a
disefar la consistencia de todos los instrumentos del proceso de recursos humanos en
una empresa: estrategia de la empresa y de recursos humanos, criterios de organizacion,
descripcion de puestos, valuacién de puestos, factores de compensacion, instrumentos de
reclutamiento y seleccion de personal, evaluacion del desempefio, planes de capacitacion
y de carrera, clima organizacional, entre otros. Cabe indicar que en la presente tesis, se
muestra la factibilidad de este nuevo proyecto; lo cierto es que pocas empresas tienen la
capacidad de armar un modelo consistente en todas sus partes, en parte por la cantidad
de responsables y participantes en cada uno de estos temas y tal vez por no poder
concebir tal unidad conceptual y sus beneficios; ademas del tiempo y costo implicados.

El marco de referencia obligatorio de este proyecto debe ser la estrategia institucional de
recursos humanos, que no se presenta aqui y que tal vez no se tenia tan definida en la

institucién, pero que daria mayor sentido y cuerpo a todos los elementos y acciones
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alrededor del factor humano en su participacion dentro de la empresa.

La estrategia institucional deberia derivar en una clara estrategia de recursos humanos
llegando a su parte de compensaciones, esto, aunque se consideraba, no se decidia
profundamente por las limitaciones econémicas existentes: atraer a los mejores; bajar la
rotaciéon de personal; ser muy competitivos en la compensaciéon; no dejar ir a los que

recibian capacitacién; entre otros.

Un complemento al modelo aqui presentando sera llenar de contenidos los rubros de la
evaluacion del perfil de desempefio, definiendo las experiencias, capacitacion,
competencias tecnoldgicas, etc., que propone el modelo y definir los planes de formacion
de grupos de puestos o de personas particulares (planes de desarrollo o de carrera),

manteniendo una consistencia entre ambas herramientas.

El plan de prestaciones puede enriquecerse presentando una propuesta de plan de
prestaciones flexibles y un plan de fondo de retiro, la primera por dar mayor libertad a las
personas para resolver sus propias necesidades y la segunda por ser un elemento

ausente en el plan actual.

Si el presente modelo siguiera vigente, seria importante volver a revisar los perfiles
minimos de puesto requeridos a la luz de los proyectos de capital humano y de modelo de
colegios que se estaban desarrollando en la institucion en esas fechas.

Dado la expresion “cuantitativa” que se hizo de los factores de evaluaciéon del perfil del
puesto, es posible llevar toda la propuesta a su sistematizacién computacional de forma de
contar con un real inventario de recursos humanos y su avance alrededor del modelo.
Durante la implantacion del modelo solamente se contaba con el registro de los resultados
finales de cada evaluacién comparados con la posicién tabular del sueldo nominal de la
persona para efectos presupuestales.
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Un aspecto que a estas alturas cuidaria especialmente es el relativo a la incidencia del
modelo en la calidad educativa de los colegios, especificamente en los resultados
educativos de los alumnos; pero eso implicaba en esos tiempos un trabajo mayor de

coordinacion con otras instancias de la institucion, que no siempre era posible.

Con el marco de referencia hasta aqui presentado, tanto de la institucion donde se
desarrolla el proyecto, como de los elementos conceptuales de la compensacion en
centros educativos, puedo proceder a presentar propiamente el proyecto propuesto, en el

siguiente capitulo.
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CAPITULO lll:_ EL MODELO DE COMPENSACION Y LA
EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO

Considero importante recordar que la presente tesis se centra en una Propuesta de
instrumentos para determinar el sueldo nominal del personal de centros educativos con
base en el perfil de la persona para el puesto y como parte de un modelo de

compensacion integral.

La forma como se resolvié el problema planteado para esta tesis se presenta en los
siguientes tres apartados:

e MODELO DE COMPENSACION INTEGRAL PARA PERSONAL DE CENTROS EDUCATIVOS.
e EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO CICLO 2003.
e PROPUESTAS DE MEJORA DE LA EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO PARA SIGUIENTES

CICLOS.

A continuacion se presenta el detalle de cada una de estas partes de la propuesta:

l1.1. MODELO DE COMPENSACION INTEGRAL PARA PERSONAL DE
CENTROS EDUCATIVOS

En esta propuesta se presentan los elementos que constituyen el modelo completo de
compensacion para el personal de los centros educativos del territorio de México. Se trata
de un enfoque amplio de compensacién, que no solamente considera los aspectos
econdmicos, sino todo aquello que de alguna manera busca la satisfaccion y mejor

participacion del personal de la institucion.
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Aunque todos los elementos del modelo de compensacion han existido de forma
independiente, la propuesta que hago los agrupa para tener un panorama completo del

factor humano en los centros educativos.

Se busca generar un circulo virtuoso:

Personas mas capaces | Institucionmas atractiva para
y conmejores sus “clientes™
resultados q

' Posibilidad demejor | Posibilidad de mayores t
compensaciona las recursos de la mstitucion
personas h

Uno de los objetivos de esta propuesta es dar institucionalidad en los elementos y
contenidos del modelo, debido a que los centros educativos conforman un grupo de
instituciones en las que es necesario e imprescindible tener condiciones comunes de

operacion.

El modelo abarca los siguientes ocho elementos, que constituyen una sintesis de mi parte
de elementos de mi formacidn profesional y del conocimiento de la institucion:
1. La administracion correcta del modelo, como condicion de su aplicacion, que

incluye la comunicacion al personal y a los involucrados en el modelo.

2. La busqueda, en primer lugar, de una compensacién humana y trascendente,
apoyada en lo siguiente:
A. El enfoque al logro de resultados institucionales y personales.
B. La promocion de lo trascendente.
C. Un sano ambiente de trabajo.
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D. Las condiciones materiales necesarias para el desempefio del trabajo.
E. Las acciones o planes de capacitacion y desarrollo.

F. Las acciones o planes de motivacion y reconocimiento.

Proporcionar al personal servicios y eventos que ayuden a mejorar su calidad de

vida en el trabajo y la integracion con la institucién y sus compafieros.

La referencia de un tabulador de sueldos competitivo en el mercado para establecer
una compensacion econOmica justa en las decisiones individuales de sueldo

nominal.

Una correcta aplicacion de la evaluacion del perfil de puesto para asegurar que el
talento y las capacidades reales de las personas correspondan al sueldo nominal
individual, de forma proporcional a sus capacidades, y que su identificacion permita

contar con personal adecuado para lograr mejores resultados.

La evaluacion del desempefio como herramienta para la continua mejora de los
resultados y que permita que los desempefos sobresalientes tengan un

reconocimiento a través de un bono econémico.

Ofrecer un complemento a la percepciéon econémica base del personal, a través de
un plan de prestaciones que les permita un sano nivel de seguridad familiar y social,
conforme a lo que permite la legislacion y atendiendo a lo que ofrece el mercado

laboral.

Adicional a las prestaciones, se busca ofrecer al personal y sus familias beneficios
adicionales, conseguidos por la capacidad que tiene la institucion de atraer
servicios y productos de diversos proveedores de una forma mas econdémica, con
mejores condiciones o mas accesibles que lo ofrecido en el mercado abierto. Son

beneficios opcionales y pagados por el personal pero que representan un
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incremento a su calidad de vida personal y familiar. A diferencia de las
prestaciones, los beneficios no deben representar un costo directo para la

institucion.

A continuacion se detallan cada uno de los elementos del modelo de compensacion al

personal:

111.1.1. ADMINISTRACION Y COMUNICACION DEL MODELO
Cualquiera que sea el alcance de un modelo o plan de compensacién, mucho de su éxito

se encuentra implicado en una sana administracién y comunicacion a los involucrados. Por
eso se considera este aspecto practico como una condicidon necesaria para la aplicacion

del modelo.

Hay que tener en cuenta las siguientes consideraciones para una sana administracion y
comunicacion del modelo de compensacién al personal:
e Los términos compensacion, retribucion, remuneracién, significan siempre entregas
gue hace una parte en correspondencia a los que la otra parte ha aportado. Esto
significa que ambos compromisos deben darse para una relacién justa y

responsable.

Las instituciones deben lograr los objetivos que se proponen, de forma que cuenten
con los recursos para compensar a los actores del logro de esos mismos objetivos,

pero es claro que lo que inicia el circulo virtuoso es primero lograr dichos objetivos.

e Un modelo de compensaciéon no debe concebirse con criterios parciales como
“tener contenta a la gente” o “preferir paz que justicia’. Debe buscar siempre y en
primer lugar que las personas contribuyan a que la instituciéon cumpla su misién con

calidad, eficiencia y eficacia.
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Nadie puede tener el dinero para pagar sueldos si los ingresos no se logran por los
meéritos de las personas de la misma institucion. Esta idea se desarrolla con mas

amplitud en el siguiente titulo de este documento.

e Debe existir consistencia en las prioridades, por ejemplo, no se puede querer dar
mas prestaciones antes de que todos tengan computadora para trabajar mas

eficientemente.

e Requiere mantenerse siempre un realismo econdmico: la aplicacion y alcances del
modelo de compensacion estan limitados por la situacion econdémica del centro y de

la institucion en general. No se puede dar lo que no se tiene.

e ElI realismo econémico implica conocer el “costo completo del paquete”,
considerando los costos ocultos: impuestos, costo de dias adicionales por puentes,
menor horario laboral, etc. También implica conocer la capacidad del flujo de
efectivo para responder a los compromisos de pagos. No obstante, si el centro no
tiene dinero para pagar mas de lo justo, no por eso puede dejar de exigir resultados

o capacidad de su personal, se crearia un circulo vicioso.

e Debe existir una congruencia entre el modelo de compensacién y otros aspectos de
la operacion de la institucion, por ejemplo: se informa que no hay dinero para
mejores sueldos pero hay otros gastos que se perciben como innecesarios.

Un criterio fundamental en la administracion de los recursos humanos es manejarse
siempre con realidades, no con promesas, esto es especialmente importante en las
compensaciones econdmicas 0 las condiciones que las generan. Es importante evitar
prometer, lo que no puede cumplirse: “Yamos a ver tu desempeiio y puede haber un
aumento de sueldo”; “Ya sabes que te tengo en cuenta para un mejor puesto”.
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Hay que asegurarse que los elementos del modelo cumplan su finalidad, es decir, informar
puntualmente que el empleado recibira un bono, informar de todas y cada una de las
prestaciones que la institucion otorga, asi mientras mas y mejor conocimiento se tenga de
ellas sabran darle un mejor uso, ya que de no hacerlo se convierte en un costo caro para

la institucion y un beneficio muy pobre para el empleado.

Cualquier plan bien concebido puede dafiarse por la falta de cuidado administrativo: No
debemos permitir que falten firmas o beneficiarios en las pdlizas de seguros ya que
perjudica al personal. No debemos permitir omitir la notificacion de baja en los seguros
pues afecta el costo de la empresa. No podemos permitir que la persona lleve un mes
trabajando y no haya cobrado su sueldo. Es indebido que la persona no esté dada de alta
en los seguros desde el primer dia de trabajo, si asi esta establecido.

De igual importancia es vigilar la objetividad y consistencia de aplicacién del modelo: no
puede evaluarse con privilegios al personal de una seccion y castigar al personal de otra,
ambos casos deben evaluarse con los mismos criterios y con objetividad.

Lo anterior implica comunicar, coordinar y capacitar al personal involucrado.

Es necesaria la comunicacion a todo el personal, de forma que sean conscientes que
efectivamente la institucion se preocupa por un marco completo en la seguridad de sus
colaboradores. Es indispensable la comunicacion a los operadores del plan, para que cada
uno participe de forma correcta. Por ejemplo, no todos los jefes pueden hacer ofertas o

promesas de sueldos.

En este sentido, la lista de documentos que apoyarian esta comunicacién son los
siguientes:
a. Modelo de compensacion para personal de centros educativos del territorio de
México (es la presente parte del documento).
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b. Presentacion de los tabuladores de centros educativos.

c. Instructivo para la evaluacion del perfil de puesto y la evaluacién del
desempeiio.

d. Manual de administracion de compensaciones al personal.

e. Manual de compensaciones al personal del centro (dirigido al personal). Este

documento debe ser parte del programa completo de induccion al personal.

El documento para el personal requiere incluir lo necesario para un entendimiento
completo y adecuado del modelo: exigencia de resultados; nociones del tabulador; fechas
de incrementos de sueldo; procedimientos y formatos de evaluaciones, etc. Este
documento se presenta como un modelo que debera ajustar la administracion de cada

centro a las condiciones propias.

Un factor crucial del éxito de este modelo es la comunicacién al personal, por lo que
ademas de la entrega del manual sefialado, habra que hacer acciones complementarias,
por parte de cada centro, como: reuniones de presentacion del contenido de los manuales;
informacion en los tableros; reuniones de informacion de las prestaciones y beneficios por
parte de proveedores o especialistas; leyendas en los recibos de pago; etc. Todo esto
debe formar parte de un plan de trabajo que sefiale el contenido a publicar y su fecha.

11.1.2. COMPENSACION HUMANA Y TRASCENDENTE
La primera compensacion que deben tener las personas que laboran en una institucién es

la de estar satisfechos profundamente con su trabajo.

No se trata de distraer la atencion a la indispensable salud en los aspectos econémicos de
una relacion laboral, sino de reconocer que el trabajo humano debe ser en primer lugar
una fuente efectiva de realizaciéon humana plena y trascendente y que lo econémico es

consecuencia.
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Se trata de un juego de ganar-ganar: al final de la relacion tanto la institucibn como la
persona necesitan ser sustancialmente mejores, por la complementaria aportacion de

capacidades a un fin comun.

La institucion reconoce que al final lo mas importante es la persona en lo individual y que
esta conviccion modela sus prioridades y decisiones. Respetamos que una persona
decida irse antes que conscientemente limitar su crecimiento, en una comunicacion abierta

y madura con ella.

La busqueda, en primer lugar, de una compensacién humana y trascendente, debe verse

apoyada en lo siguiente:

A. El enfoque al logro de resultados institucionales y personales.

La institucion debe lograr que en primer lugar las personas se sientan satisfechas por su
sana participacion en el logro de los resultados valiosos de la misma institucién. Cada uno
debe encontrar lugar para la aplicacion y crecimiento de sus capacidades al servicio de los

fines de la institucion.

Ahora bien, hacer que las personas se sientan satisfechas por el logro de resultados no es
cuestiéon de estimulos externos, es ante todo, la satisfaccion por el logro del resultado
mismo. Mientras el resultado sea mas valioso; de mayor exigencia; de mayor claridad en
su definiciébn y consecuencias; de mejor participacion de la persona; normalmente sera

mayor la satisfaccion.

Para desarrollar la motivacion y la responsabilidad, la participacién y la confianza en la
persona son requisitos necesarios. La participacion consiste en involucrar a las personas
en los problemas y trabajar juntos para encontrar una solucion. Sélo cuando una persona
esta sinceramente involucrada en un problema puede brindar lo mejor que tiene dentro.

Cuando una persona puede identificar sus objetivos personales con los de su institucion,


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

60

busca poner en juego sus mejores cualidades. En este caso el superior -jefe, gerente o

director-, es fuente de ayuda y no un juez.

La aplicacién de este criterio inicia en aspectos fundamentales como el hecho de que la
persona conozca las funciones de su puesto, el por qué y para qué de su trabajo; los
requisitos de calidad que debe cumplir; con quién debe coordinarse; en fin: administracion

basica.

El logro de los objetivos institucionales exige el trabajo coordinado de grupos de personas,
doénde es necesaria la participacion activa y positiva de cada uno de los integrantes. Se
observa también que los mejores equipos de trabajo son los que, antes que los asuntos de
comunicacion, coordinacion, amistad, etc., tienen en primer lugar una preocupacion por los

resultados del equipo®’.

El enfoque a resultados y una correcta administracion de las compensaciones lleva a una
cultura en donde las personas saben gue las mejoras econémicas se ganan, no se piden.
En esta cultura, la persona sabe que se esta capacitando al dar mejores resultados y que
asumir mayor responsabilidad es consecuencia natural de sus resultados positivos. Es

responsabilidad de la direccién asegurar estos aspectos de justicia.

La pregunta practica que también pone a este criterio en primer lugar es: ¢,por qué pagar

mMAas a quién no da resultados?, sin olvidar la necesaria caridad cristiana.

B. La promocién de lo trascendente.

Debido a que la mision de las instituciones educativas del Grupo Integer es trascendente,
se debe ofrecer al personal la posibilidad de participar de esta mision a través de la
atencion espiritual que la misma institucion brinda. Esta debe ser otorgada prudentemente

*" Un andlisis practico de este criterio se presenta en el libro: KATZENBACH, J. R. and SMITH, D. K., The
Wisdom of Teams: Creating the High-Performance Organization., Harper Business., USA., 2003., 291 pp.
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para no desvirtuarla 'y respetando la libertad de las personas.

Esta misién particular de los centros educativos implica una enorme responsabilidad en el
trato con las personas, sabiendo conjugar la mision espiritual con los aspectos laborales,

de manera que se obtengan los mejores resultados personales e institucionales.

C. Un sano ambiente de trabajo.
El enfoque a resultados valiosos sélo es posible dentro de un ambiente sano de trabajo
con los superiores, los compafieros y el resto de la institucidn. La calidad del ambiente de

trabajo se refleja en las frases que el personal usa en situaciones limite.

Un sano ambiente de trabajo exige un adecuado estilo de liderazgo, comunicacion,
coordinacion, planeacién y control que hacen posible el desempefio positivo de las
personas. Las siguientes expresiones son ejemplos de lo contrario:

e “Es mejor no hablar con mi jefe, siempre sales regafiado”.

e “No sabia que se tenia que hacer”.

e “Pensé que le tocaba a otra persona”.

e “Ni siquiera sé quién es mi jefe”.

¢ “Nunca nadie me ha dicho si hago las cosas bien o mal”.

e “Mi jefe comete muchos errores y nadie le dice nada”.

¢ “Llevo dos afios y nunca me he sentado a platicar con mi jefe de mi trabajo”.

Sobra decir, de nuevo, que una correcta direccion y administraciéon son las responsables
de propiciar un sano ambiente de trabajo, llevandolo a ser una forma natural de actuar de
las personas dentro de la institucion. Las consecuencias seran las naturales: personas

comprometidas, baja rotacion de personal, etc.
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D. Las condiciones materiales necesarias para el desempeio del trabajo.

Aungue mas basico aun, es comin encontrar que las personas no pueden desempefiar su
trabajo a un alto nivel por la falta de recursos materiales o herramientas de trabajo. No se
trata de tener un exceso en los recursos, sino de los recursos necesarios y mas
adecuados, aun cuando impliguen nuevos aprendizajes para las personas que los

manejan, cosa que es motivo de crecimiento personal.

E. Las acciones o planes de capacitacion y desarrollo.

La capacitacion no puede verse como una prestacion o una actividad que la ortodoxia
sefala hacer. Debe ser un motor del crecimiento de las personas para que logren mejores
resultados en su trabajo. Por tanto, la deteccion de qué se necesita precisamente para

mejorar el trabajo debe ser el punto de partida de este esfuerzo.

Otro camino de crecimiento personal es el de enfrentarse a tareas nuevas y mas
complejas, supone seguramente cambios de puesto y mejores sueldos, aunque prevalece

el criterio de primero resultados y después sus consecuencias.

Estas acciones empiezan desde la induccion del personal y la identificacion, desde el

inicio de la relacién laboral, de sus necesidades de capacitacion.

F. Las acciones o planes de motivacién y reconocimientos.

Un complemento dltimo es el rengléon de motivacién y reconocimientos, que no siempre
deben tomar forma econdmica, incluso por la salud de la misma organizacién. Aunque
valioso como apoyo, este renglébn no puede sustituir lo mencionado en los puntos

anteriores.

Hasta aqui se han apuntado los posibles elementos del componente 111.1.2. Compensacion
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humana y trascendente, del modelo de compensacion integral para personal de centros

educativos. Se presentan ahora los seis componentes restantes de dicho modelo.

[1.1.3. SERVICIOS Y EVENTOS PARA EL PERSONAL
Un aspecto que también contribuye a lo sefialado en el punto anterior, en lo referente a

propiciar un sano ambiente de trabajo para el logro de resultados, pero que tiene un peso
propio, es el de proporcionar al personal servicios y eventos que ayuden a mejorar su
calidad de vida en el trabajo e integracion con sus comparfieros de trabajo y la institucion.

Este rubro incluye en primer lugar los servicios al personal: lugar para comer; bafios
dignos; salas de trabajo suficientemente equipadas; lockers para los que no tienen lugar
fijo; servicio de teléfono; limpieza de oficinas, etc.

Un ambiente fisico digno debe acompafarse de un ambiente social sano y contribuyen a
eso las actividades para el personal: felicitaciones de cumpleafios, paseo anual familiar,
brindis de fin de afio con regalos, etc.

Incluso puede pensarse que este aspecto puede ser previo al otorgamiento de algunas
prestaciones o beneficios, por el efecto positivo que tienen en el personal y el menor costo
relativo para la institucion. De cualquier manera, no se entiende que se tengan buenos

sueldos o prestaciones si el lugar de trabajo no es digno.

De nuevo, se insiste en la necesidad de ser selectivos en lo que se hace, buscando el
mayor beneficio y atractivo para el personal, la comunicacion con ellos serd siempre la

mejor fuente de deteccion de necesidades.

Hay que recordar que estos aspectos son parte de la vida ordinaria del centro y que
conviene respetar los criterios establecidos a este respecto, pues su definicion y mejoras

reflejan las necesidades manifiestas de todos en este campo.
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Lo relativo a este elemento del modelo de compensacion a los empleados, necesita estar

incluido en los manuales de prestaciones y beneficios.

[1.1.4. TABULADOR DE SUELDOS
El manejo de sueldos del personal exige la referencia de un tabulador de sueldos

competitivo en el mercado para establecer una compensacién econdmica justa y atractiva

en las decisiones individuales de sueldo.

Un tabulador de sueldos cumple dos funciones:
a. Asegurar la congruencia externa con sueldos de puestos del mercado
equivalentes a los propios.
b. Establecer las bases para una congruencia interna, dénde se aprecien sueldos
justos, atractivos y proporcionalmente diferentes al valor de lo que aporta cada

puesto a la institucion.

Debe acompafiar a este marco de referencia una serie de criterios en su aplicacion, como
la forma de ubicarse inicialmente en un punto del tabulador y como tener incrementos de

sueldos.

Un criterio fundamental en la administracién de sueldos es que el sueldo sea justo y que
por ese sueldo las personas deben hacer las cosas bien, no puede esperarse que si las
hacen bien, ganen mas, por eso ya se paga el sueldo justo.

Puede pensarse en mayores sueldos por resultados consistentemente superiores en el
tiempo, basado en capacidades también mejoradas, que aseguren la continuidad de los
resultados. En ese sentido, estan pensados los siguientes elementos del modelo de

compensacion al personal: la evaluacion del perfil de puesto como base del sueldo y la
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evaluacion del desempefio.

Un elemento necesario de comunicacién en las ofertas de trabajo a nuevos candidatos y al
personal actual es que ademas del sueldo nominal atractivo que debe permitir el tabulador
de sueldos es, en particular, el paguete de prestaciones complementario a ese sueldo. La

“venta” del sueldo siempre sera mas efectiva de esta manera.

111.1.5. EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
La evaluacién del perfil de puesto busca asegurar que el talento y las capacidades reales

de las personas sean compensados econdémicamente de forma proporcional. Supone
sueldos distintos a capacidades distintas, por el supuesto de que a mejores capacidades,

mejores resultados.

Dicho supuesto puede no ser realidad y que la persona menos calificada sea la que
mejores resultados tenga. Sin embargo, tomar el camino del criterio subjetivo o de pagar
hasta ver resultados es un camino cerrado:

- ¢ Como contratar a alguien muy calificado sin arriesgar un sueldo alto?;

- ¢ Para qué estudiar una maestria si no me ayuda en mi sueldo?

La fuerza de la evaluacion del perfil del puesto va en el sentido de asegurar que se tiene al
mejor personal y por tanto se deben esperar los mejores resultados, de no ser asi, otra

vez regresamos a un camino cerrado.

La propuesta de evaluaciéon del perfil de puesto también sirve como una guia para el
crecimiento personal, sefialando los aspectos que la institucion pide a su personal mejorar,
con el compromiso de compensarlo econémicamente y en la confianza de lograr mejores

resultados. La funcién de direccién debe asegurar que esta intencién no se desvirtue.
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Para dar total aplicacién a este criterio, se espera que la evaluacién del perfil de puesto,
sea la que determine el sueldo nominal que se ofrece a la persona. Si la calificacién del
perfil de una persona es 115%, la posicion en el tabulador de sueldo de su puesto deberia
ser 115%. El mecanismo completo puede verse en el instructivo sefialado de este
instrumento y que es la materia de la presente tesis.

111.1.6. EVALUACION DEL DESEMPENO
La evaluacion del desempefio debe verse en primer lugar como una herramienta para la

mejora continua de los resultados de las personas y de la misma institucién. Una segunda
intencion es permitir que los desempefos sobresalientes tengan un reconocimiento a

través de un bono econémico.

Hemos asumido que el enfoque a resultados y la seguridad de un sueldo atractivo deben
siempre ser suficientes. Pensar en un esquema de remuneraciones con total sujecion a la
variabilidad de los resultados, es un esquema de riesgo que no conviene adoptar, pues los
centros educativos no son el tipo de institucion que quiera ver a su personal enfocado
solamente al atractivo de los bonos. Reconocemos, sin embargo, que la evaluacion del
desempefo es el instrumento conveniente para promover la mejora de resultados y la
comunicacion entre jefe y subordinado y que, de forma complementaria, conviene

reconocer especialmente alas personas con un desempefo notable.

El bono por desempefio queda sujeto a contar con los instrumentos de evaluacion de
desempefo apropiados, pero es necesario que no se pierda su primera finalidad de ser un
medio de comunicacién con las personas en el logro de sus resultados y la necesidad de

crear la cultura sobre el uso de esta herramienta.

El futuro de este rubro depende de la capacidad que tengamos para administrar con
objetividad y consistencia este instrumento y mas que todo, de la capacidad de administrar

los resultados individuales e institucionales.
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El detalle operativo de este instrumento se establece en el instructivo respectivo, fuera del
alcance de la presente tesis.

1.1.7. PRESTACIONES AL PERSONAL
La composicién de formas de retribucion en el mercado laboral mexicano, permite ofrecer

un complemento a la percepcién econémica base del personal, a través de un plan de
prestaciones que atienda a aspectos especificos de la seguridad familiar y social. Por su
variedad, implicacién en costos econémicos y administrativos, es conveniente ser muy
selectivos, apegados a lo que permite la legislacion relativa y atendiendo a lo que ofrece el
mercado laboral.

En el caso de esta institucion se ha establecido un plan de crecimiento en el otorgamiento
de prestaciones al personal, con el supuesto que antes se haya llegado a un nivel
relativamente sano de la aplicacion del tabulador de sueldos.

El criterio de establecimiento de las prestaciones y las prioridades de aplicacion fue el
atractivo y el beneficio mayor al personal. Por ejemplo, el aguinaldo en primer lugar es una
decision de mercado; el fondo de ahorro antes que vales de despensa fue por el beneficio

gue aporta al personal, aunque sea menos aceptado.

Es muy conveniente que todos los centros se apeguen al plan establecido, la competencia
entre los mismos centros del grupo es inaceptable.

A titulo informativo, se distinguen tres tipos en el plan de prestaciones:
a) Las que exige la ley y que pueden excederse: aguinaldo, vacaciones, IMSS, etc.
b) Las que contempla la ley con beneficios fiscales para el personal, pero sin
obligacion de otorgarlas: fondo de ahorro, vales de despensa, etc.

c) Las prestaciones que cada institucion ofrece por cuenta propia: seguros de vida,
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seguro de gastos médicos mayores; premios de antigliedad; ayuda de matrimonio;
horario, etc.

El referido plan y las recomendaciones para la administracibn de cada prestacion se

encuentran en el documento relativo, ajeno a esta tesis.

[1.1.8. BENEFICIOS PARA EL PERSONAL
Adicional a las prestaciones, se busca ofrecer al personal y sus familias beneficios

adicionales, conseguidos por la capacidad que tiene la institucion de atraer servicios y
productos de diversos proveedores de una forma mas econdmica, con mejores

condiciones 0 mas accesibles que lo ofrecido en el mercado abierto.

Son beneficios opcionales y pagados por el personal pero que representan un incremento
a su calidad de vida personal y familiar. A diferencia de las prestaciones, los beneficios no
deben representar un costo directo para la institucion.

Naturalmente cada centro puede obtener la autorizacién para tener beneficios propios,
pero sera de gran beneficio que proponga lo propio para ser llevado a ser un beneficio

institucional que gocen la mayoria de centros.

Es comlUn que en este rengldn nos veamos influidos por proveedores cercanos, sin
descartarlos, es necesario definir antes qué realmente es atractivo al personal y
efectivamente representa un beneficio para ellos, sin un costo importante para la
institucién. No conviene desgastarse en abrir posibilidades que queden abandonadas y

deterioren la imagen de la institucién.

De igual manera, el detalle y las recomendaciones para la administracion de cada

beneficio se encuentran en el documento relativo.
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Cabe sefnalar en este apartado algunas observaciones generales al modelo de
compensacion, entre las que se destaca, el no olvidar que hay que buscar en primer lugar
gue las personas vean frutos de su trabajo y que por eso hay posibilidad de compensarlos;

tampoco se puede descuidar que cada beneficio tiene una finalidad que debe cumplir.

El modelo de compensacion plantea elementos para la vida cotidiana del personal en la
institucién, pero hay que ser conscientes que el enorme costo y capacidades implicadas
pueden ver mejores frutos si el reclutamiento y seleccion de personal hacen su papel,
nutriendo personal que desde el inicio sea capaz de contribuir efectivamente a los
resultados de la institucion y las compensaciones debidas sean mas justamente recibidas.
La sensacion de salud en la institucion debe percibirse por el personal desde su primer
contacto con la institucion, en la etapa de reclutamiento, y mas aun en el primer dia de
trabajo, encontrando lo necesario para incorporarse debidamente a la mision de la

institucion.

Por dltimo, hay que sefialar que cada beneficio al personal tiene una importancia y
requiere de un esfuerzo y un costo distintos. Una vez asumido lo anterior es importante
gue el personal aprecie las compensaciones que tiene, haciéndole ver el “paquete
completo” de que goza al trabajar en la institucion.

Procedo a presentar el punto concreto de la tesis, parte del modelo de compensacion
inmediato anterior: 111.1.5. Evaluacion del perfil de puesto.

I11.2. EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO PARA EL CICLO 2003
Esta seccidn presenta los elementos y herramientas que se diseflaron para la operacion

de la evaluacion del perfil de la persona para el puesto, como el eje para el

establecimiento de las percepciones del personal, a partir de la determinacion de su
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sueldo nominal, con base en dicha evaluacion®.

Hay que recordar que el proyecto seleccionado se centra en:
Propuesta de instrumentos para determinar el sueldo nominal del personal de
centros educativos con base en el perfil de la persona para el puesto y como parte

de un modelo de compensacion integral.

El proyecto seleccionado se detalla en su parte central, se madura y concreta en el
periodo de 1995 a 2004 en la funcién de Director de Recursos humanos en la
Administracion Territorial de México. En 2001 el proyecto tiene revisiones para su
implantacion y se aplica extensivamente en 2002. Desafortunadamente en 2004 se dan
cambios organizacionales importantes que dejan el proyecto en otras manos.

111.2.1. RELACION ENTRE EVAl_UACION DEL PERFIL DE PUESTO Y
EVALUACION DEL DESEMPENO

Cabe aclarar como marco de referencia, la relacion entre estas dos evaluaciones que son

punto de diversas opiniones entre los expertos y no expertos.

La separacién en dos evaluaciones guarda la siguiente légica: una persona adquiere un
determinado “valor laboral” por los aspectos constitutivos*® de su persona, como son el
grado de escolaridad o la experiencia. Adicionalmente queremos reconocer su desempeio
y resultados, mismos que pueden variar con el paso del tiempo, por lo que deben

considerarse elementos variables que no deseamos incorporar al sueldo fijo.

De esta manera, el modelo propuesto responde a la necesidad de definir la incidencia de

8 Corresponde al desarrollo del punto I1l.1.5. Evaluacion del perfil de puesto, del capitulo anterior Ill1.
Modelo de compensacion integral para personal de centros educativos.

* por aspecto constitutivo se entiende lo que la persona ha acumulado de manera fija y comprobable en su
desarrollo, lo que constituye propiamente su curriculum vitae.
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las evaluaciones de perfil y del desempefio en la remuneracién de las personas.

Si la evaluacion del perfil se aplica al personal que ya se encuentra laborando, debe
completarse con el formato de evaluacion del desempefio para poder tener una visién

completa de la persona.

Partimos del siguiente supuesto: tener un buen perfil da mayores garantias de buen
desempenfio. Por lo tanto, para el personal de nuevo ingreso se confiara mas en aquellas

personas que tengan un perfil mas alto del minimo requerido (100%).

Debe tenerse en cuenta que la evaluacion del perfil determinara el sueldo de la persona, y
que si se trata de un perfil con un sueldo correctamente asignado, deben esperarse
resultados positivos. Si no fuera asi y los resultados fueran negativos, debera considerarse
la evaluacion del desempefio para tomar alguna decision en relacion con la continuidad de

la persona en la institucion.

Por el contrario, una persona con un perfil bajo, pero con resultados altos, aunque no
alcance un mejor sueldo podra recibir un bono por desempefio con la oportunidad de
poder incrementar su calificaciéon de perfil para el siguiente periodo, en beneficio de
mejores resultados. Lo relativo al bono por desempefio esta fuera de esta tesis.

111.2.2. ESTABLECIMIENTO DEL SUELDO POR LA EVALUACION DEL
PERFIL DEL PUESTO

La evaluacion del perfil define el sueldo nominal de las personas conforme a los
tabuladores establecidos®. Se busca que la calificacién de perfil de puesto sea igual a la

posicién en el tabulador del puesto de la persona (posicién tabular).

%% |os tabuladores son documentos oficiales y confidenciales que se entregan a cada centro educativo para
su aplicacion interna. Cada afio se revisa su estructura, su competitividad de mercado y su ejercicio
presupuestal en los colegios. Los tabuladores establecen el rango de sueldo posible para cada puesto.
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Se ha procurado que la escala de evaluacion del perfil corresponda con la de los
tabuladores. De esta manera, el 100% expresa el perfil minimo del puesto y también su
sueldo minimo o de 100% de posicion tabular, y asi para las demas calificaciones: El
sueldo deberia corresponder a la calificacion de la evaluacion del perfil.

Se observara que se manejan las escalas de 70% - 130% y la de 70% - 145%, donde se
mantiene que el 100% corresponde al cumplimiento de los requisitos minimos
establecidos en el perfil de cada puesto. Las escalas inician en 70% pues se reconoce que
los colegios pueden aceptar candidatos que no lleguen a cumplir el perfil minimo y que por
causas justificadas deban aceptarlos, al ver el porcentaje debajo de 100% se reconoce
esta situacion. Los niumeros maximos de las escalas son los porcentajes que reconocen el
maximo esperado en el perfil de un puesto, dada la base del perfil minimo y por estudios
de mercado y condiciones econdmicas se decidi6 que los sueldos de esos perfiles

maximos alcanzaban dichos porcentajes de sueldo maximo.

En esta versidn (ciclo que inicia en 2003), las dos distintas escalas de los instrumentos
(70%-130% y 70%-145%) corresponden a la amplitud que tienen los tabuladores para el
personal en general, y para los profesores de secundaria y preparatoria respectivamente.
Las dos distintas amplitudes de rango se decidieron por el estudio de mercado nacional de
sueldos de colegios y por reconocer los estudios de posgrado de los profesores de
secundaria y preparatoria. Véase 11.6. Amplitud de los sueldos para un mismo puesto.

Veamos los siguientes datos para explicar el uso de las escalas:
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Perfil Perfil Perfil medio Perfil Perfil
insuficiente minimo maximo 1 maximo 2
Perfil 70%-130% 70% 100% 115% 130%
Perfil 70%-145% 70% 100% 115% 130% 145%

Tabulador Tabulador Tabulador Tabulador Tabulador

excepcion minimo medio maximo 1 maximo 2
Posicion tabular 70% 100% 115% 130% 145%
Tabulador $7,000 $10,000 $11,500 $13,000 $14,500

La regla de relacion entre perfil de puesto y el sueldo correspondiente es directa:
supongamos que una persona obtiene la evaluacién del perfil de puesto de 125%,
entonces el sueldo propuesto seria de $12,500, con los datos de la tabla anterior. Puede
verse su mecanica de aplicacion en los siguientes apéndices:

Apéndice 2: Evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-130%)

Apéndice 4: Resultados de evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-130%)

La evaluacién del perfil por factores con escalas y la amplitud de los tabuladores, permite
eliminar todavia otra posible separacion de profesores en secundaria y preparatoria por
tener estudios de maestria, pues la distincibn de tener o no tener maestria se supone
incluida en la escala. Usando dicha escala, al contar con la titulacion de una maestria se
sube de 9% a 11% respecto al puesto ancla o de referencia base de los tabuladores
(depende del peso del factor); el tabulador anterior mantenia un criterio de incremento del
20%. Aun cuando el peso disminuye, permite que otros factores sean tomados en cuenta

permitiendo una valoracion mas objetiva del perfil de las personas.

En los nuevos tabuladores (para el ciclo que inicia el afilo 2003) esta pérdida se ve

compensada al incrementarse el tabulador minimo de manera importante, beneficiando a
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los que no tienen maestria y manteniendo sueldos competitivos para los que la tienen. Por
otro lado, el mercado de centros educativos no reporta todavia la exigencia de diferenciar
la preparacion académica al modo que lo hacen las universidades.

Al querer asociar de una forma mas estricta al perfil con el sueldo, queda la inquietud de
“lo que no se puede ponderar” y que hace valioso a un candidato o a un integrante de la
institucién. Para aliviar esta inquietud se propone que la ponderacion resultante de la
evaluacion del perfil se pueda matizar con dos variables posteriores a la evaluacién:
- Un primer margen del 5% arriba o debajo de la cifra, segun el dominio y
actualizacion de los conocimientos y habilidades del puesto.
- Un segundo margen del 5% arriba o debajo de la cifra, para el libre criterio del
director del centro educativo.

En adelante, los incrementos especiales se deberdn a mejoras de la persona en su perfil
de acuerdo con el puesto que ocupa. Estos cambios en el perfil, pueden establecerse
como parte del plan de desarrollo de cada persona.

Puede suceder que una persona se estanque en su crecimiento. En este caso, no deberia
contar con incrementos especiales de sueldo aun cuando se le pueda otorgar el

incremento general destinado a reconocer la inflacion en un periodo determinado.

111.2.3. FACTORES PARA LA EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
La evaluacién del perfil de puesto se plasma en el formato de “Evaluaciéon del perfil de

puesto” (Apéndices 2 y 3), que presenta los factores a valorar y la escala aplicable para
cada factor. Se ha revisado a detalle este instrumento para identificar los minimos y
maximos de las escalas de cada factor, con el criterio de que sean realistas pero exigentes
y, a su vez, motiven el crecimiento de las personas. Se toma como supuesto basico el que

la institucién estd dispuesta a pagar un sueldo minimo y otro maximo por cada puesto, a
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la luz de dichos factores.

Dichos factores reciben una ponderacién para cada puesto, aunque agrupados y
ponderados por tipos de puestos para facilitar su administracién, como puede verse en el

Apéndice 6A: “Tabla de perfiles minimos por puesto”.

Los factores y su ponderacién se definieron mediante una investigacion de mercado,
analizar diversos escenarios, consultas a directores de colegios y ajustes derivados de su

aplicacion.

Los factores del perfil de los puestos en el modelo de centros educativos son los
siguientes y se evallan como se explica a continuacion. Para cada factor se presentan los
criterios para establecer el minimo y maximo requerido para los puestos y la forma de
hacer constar documentalmente el cumplimiento del requisito, como se vera en cada uno
de los siguientes titulos dentro de cada factor:

e Requisito minimo del factor. (Ver Apéndice 6A: “Tabla de perfiles minimos por puesto”.)
e Requisito maximo del factor.

e Documentos que respaldan el factor.

111.2.3.1. EXPERIENCIA, ANTIGUEDAD Y FIDELIDAD A LA INSTITUCION.
Este factor reconoce la suma de afios de la experiencia laboral formal de la persona y su
antigliedad en la institucién, como afios aplicables al puesto actual de forma directa o

indirecta. Este factor aplica para todos los puestos.

No implica otro esfuerzo de la persona que el de permanecer en la institucion. Ambos

aspectos se entienden como experiencia positiva para la institucion o el puesto.

Estos factores no deben presentarse separados, pues generaria conflictos o duplicidades

en su aplicacion como los siguientes casos:
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- Una persona con mucha experiencia pero nueva en los centros educativos propios:
no es razonable impedirle que alcance el mayor sueldo por la falta de antigliedad,
pues seguramente su contratacion se debe a su experiencia, comparable o mejor a
la de otra persona de igual antigiiedad en el centro educativo.

- Una persona cuyo primer trabajo fue en la instituciébn y no tiene mas experiencia
laboral que la acumulada como antigiedad. Si se toman factores separados, su

evaluacion resultaria afectada.

De igual forma, no se valora que la experiencia sea directa o indirecta, pues esto se debe
resolver durante el proceso de reclutamiento. Si se contratase a alguna persona con
experiencia distinta a la del puesto, deberia ser por considerar dicha experiencia valiosa

para su nueva responsabilidad.

Por otro lado, se busca simplificar la administracion de la evaluacion del perfil; por
ejemplo, si se contrata como profesor a un profesionista prestigiado sin experiencia
docente, su evaluacién no deberia castigarse en los renglones de experiencia, pues la
razon de su contratacién es precisamente la experiencia que tiene fuera de la docencia
gue se juzga valiosa y enriquecedora de sus exposiciones en clase. La seleccion de

personal debe asegurar este beneficio.

Aun cuando algun candidato llegara a un puesto con rasgos muy superiores a los
solicitados para él, siempre debe estar limitado por el maximo de tabulador que
corresponde a ese puesto. Si se le quisiera pagar mas, la justificacion seria la de
reconocer que la persona deberia estar en otro puesto y no en el contratado, denotando

un error en el proceso de contratacion.

Por otro lado, la antigledad, experiencia y fidelidad a la institucion, son los factores que
mAas peso toman en puestos en los que los demas factores no son tan importantes, como

se observa en el Apéndice 6C: “Ponderaciones de factores del perfil por tipo de puesto”.
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Requisito minimo del factor: Para algunos puestos no se pide antigiiedad ni
experiencia previa, por lo que su calificacion empieza en 100%. Para otros puestos se
especifica que se tengan ciertos afios de experiencia y es un reto para el reclutamiento
encontrar a la persona con la experiencia adecuada. Estos casos se castigan por los

afos de menos que tenga la persona respecto a este requisito.

Requisito maximo del factor: Se han establecido 25 afios de experiencia y/o
antigiiedad de la persona para alcanzar la calificacion maxima. La cifra se obtiene de la
diferencia entre la edad de una persona en madurez plena —mas o menos a la mitad de
su vida laboral (47 afos) y la edad de una persona en su primer trabajo formal -al

terminar la universidad- (22afos).

Para la cuenta de afos de experiencia, antigiedad y fidelidad a la institucion, se

consideran afios de empleo a tiempo completo, por lo que si una persona ha tenido varios

empleos simultdneos en un afio, Unicamente se toma un afio para la cuenta. De igual

manera un empleo a medio tiempo durante un afio, debera contar como medio afio.

Documentos que respaldan el factor: Debe confiarse en los datos que plasman las
personas en el curriculo o en su solicitud de empleo. Por tanto, conviene que no se
omitan empleos y que todos tengan al menos la fecha de inicio y de terminacion.
Asimismo, especialmente en la contratacion, conviene pedir las cartas de
recomendacion de los empleos anteriores, que serviran como constancia. En caso de
duda, debe aplicarse un criterio conservador, castigando el numero de afios
considerados, aunque convendra hacerlo del conocimiento de la persona contratada

para que consiga las pruebas objetivas de su experiencia™.

* para gue no exista confusién sobre este punto, se sefiala el siguiente ejemplo: Considérese una persona
gue ha trabajado en la iniciativa privada en actividades propias de su carrera, 10 afios a tiempo completo,
pero en los Ultimos 5 afios también ha dado clases, 8 horas a la semana. Es incorrecto considerar un total de
15 afios de experiencia; de los 5 afios con 8 horas a la semana hay que considerar la parte proporcional
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[11.2.3.2. ESCOLARIDAD

En este factor se valoran los estudios formales de grado académico requeridos para el
puesto; aplica para todos los puestos. En la tabla de perfiles se especifica el nivel
educativo minimo que se espera que tenga la persona y, en varios casos, la especialidad
gue debe tener; por ejemplo licenciatura en psicologia.

Para calificar la escolaridad, se consideran los afios de estudios que tenga la persona para
alcanzar el nivel esperado. Los afios de escolaridad se cuentan desde el primer afio de
primaria, de forma que una persona con licenciatura tendra 16 afios de escolaridad: 6 de

primaria, 3 de secundaria, 3 de preparatoria y 4 de licenciatura.

Para tomar en cuenta los afios de estudio adicionales a lo anterior, no se toma en cuenta
la duracién de los estudios en fechas, sino la regla de duracion general:

- Especialidad: 1 afio

- Maestria: 2 afios

- Doctorado: 2 afios

- No incluye diplomados ni cursos de capacitacion.

Este factor es clave en todos los puestos de los centros educativos con ponderaciones
entre 20% y 40% con relativa igualdad en el factor de experiencia, antigiedad y fidelidad a

la institucion.

e Requisito minimo del factor: Aunque el nivel de estudios minimos es la secundaria
para puestos operativos, el modelo aplica para centros educativos y la mayoria de los
puestos deben tener licenciatura, por lo que ese es el punto de partida para calcular el

contra un tiempo completo de 40 horas a la semana, es decir: 8 horas divididos entre 40 horas es un 20% de
los 5 afos considerados, es decir, 1 afio, por lo que se pueden tomar, para este caso, 11 afios de
antigliedad, experiencia y fidelidad a la institucion.
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minimo de perfil, aunque la escala establecida es por afios de estudio y aplica para

todos los casos.

e Requisito maximo del factor: Se considera que en centros educativos de educacién
basica y media, es suficiente contar con personal que tenga como maximo dos
maestrias o una licenciatura adicionales a los estudios profesionales, es decir cuatro

anos adicionales de estudios.

Los cuatro afios adicionales maximos aplican también para el caso de los puestos de
menor escolaridad, pues si se requiere secundaria, la persona ganara el maximo por este
factor si tiene el primer aflo de profesional. No conviene tener a una persona de mayor

escolaridad en ese tipo de puestos.

Documentos que respaldan el factor: Es obligatorio respaldar con documentos oficiales
el nivel escolar que se tenga. No contar con documentos objetivos castiga al perfil con su

natural consecuencia.

111.2.3.3. CAPACITACION RECIBIDA O IMPARTIDA

Este factor valora los cursos y seminarios de perfeccionamiento profesional recibidos o
impartidos directamente o indirectamente en beneficio del puesto y/o la institucion,
independientes de la escolaridad. Incluye diplomados.

La capacitaciéon recibida no incluye inglés y tecnologia computacional, por ser factores
calificados de forma independiente. Es importante hacer mencién que la capacitacion
recibida se considerard siempre y cuando no se dupligue como parte de un puesto que

tenga esa funcion en el factor de experiencia, antigiiedad y fidelidad.

Es un factor que aplica para todos los puestos. Se espera que todo el personal logre
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superar su perfil a través de este medio, por ello se le da una alta ponderacion®.

e Requisito minimo del factor: Como se trata de un factor que se desea impulsar de
forma importante, para alcanzar la calificacibn minima es necesario contar con un
namero minimo de horas de cursos; si el candidato cuenta con menos horas de las
establecidas, su calificacion se ve afectada. Se trata de 90 horas que implican tres
cursos de 30 horas. Esta medida es comun en el medio laboral.

Es requisito para algunos puestos, que tengan como minimo 200 horas de capacitaciéon de
Teachers; se supone que sin este requisito no deben ser contratados: Para efectos de la
calificacion de este factor s6lo se consideraran aquellas horas adicionales al puesto: Por
ejemplo si un profesor tiene el Teachers de 200 horas y 100 horas adicionales de
capacitacion en la ensefianza del idioma inglés, s6lo se consideraran esas 100 horas

adicionales en este factor.

e Requisito maximo del factor: Se establecen 990 horas maximas de capacitacion para
la escala de 130% y de 1440 horas para la escala de 145%. Se observa que, en varios
casos de docentes, este nivel de horas de capacitacion es alcanzable, sobre todo para

personas con mucha experiencia e interés por su propio desarrollo.
El peso del factor de capacitacién es cercano o igual al de escolaridad en varios puestos

(20% - 25%), pues se considera que por el tipo de esfuerzo, enfoque y aprovechamiento,

las horas de capacitacion son mas valiosas.

e Documentos que respaldan el factor: El candidato debe presentar las constancias o

2 | as ponderaciones son parte del disefio del instrumento y se tomaron decisiones como la mencionada de
gue al subir la ponderacion de un factor se motivara a los colaboradores a poner atencién en el mismo. En el
camino de aplicacion se hicieron propuestas de ajustes como se resefia en el titulo 11.6.3.1.5. Ponderacion
de los factores del perfil de puesto.
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diplomas de los cursos en los cuales haya participado ya sea como asistente al curso o
como instructor. Debe conservarse copia en el expediente de la persona. No debera

aceptarse, sin mas, lo que se expresa en las solicitudes de empleo o en el curriculo.

Si no existiera el documento que acredite o compruebe un determinado curso, no sera
considerado para obtener puntos. En los casos en que exista un documento que no
establezca la duraciéon del curso, sélo se tomaran 10 horas para la cuantificacion. Debe
indicarse al personal que cuando tomen un curso soliciten que en los diplomas o

constancias del curso se especifiquen las horas de duracion.

111.2.3.4. DOMINIO DEL IDIOMA INGLES

Este factor implica la lectura, traduccion, escritura y conversacion del idioma inglés. Es
conocido el beneficio que tiene en la formacion de una persona el aprendizaje de una
segunda lengua, cosa que indirectamente beneficia el desempefio en el puesto. Este
factor califica con menor peso para los puestos en los que su funcidon se desempefa en
este idioma (profesores de inglés o en idioma extranjero); cabe indicar que este aspecto
no implica la capacitacion para ensefiar el idioma, esa es una capacidad evaluada a través

del factor de capacitacion o en el examen técnico del puesto.

En la tabla de perfiles que se manejaba anteriormente se hablaba de dos niveles: dominio

del idioma y manejo basico. Se ha cambiado la escala para plasmar la calificacion de un

posible examen o la que refleje de forma mas cercana el dominio del idioma de la persona

eligiendo la forma de evaluar de acuerdo a los siguientes criterios>>:

1. Examen propio: Examen que puede aplicar el propio centro, siempre y cuando cumpla
con las expectativas de un buen manejo del idioma inglés.

2. Certificate of Proficiency in English (CPE). Examen que certifica el dominio del idioma

%% La direccién académica del grupo de colegios establecié el tipo de certificacion deseada en la institucion,
pero dada la variedad de condiciones y recursos de los colegios se establecieron opciones de menor
exigencia y a criterio de los responsables en cada colegio.
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inglés, de acuerdo a la Universidad de Cambridge. Debe solicitarse para las secciones
de secundaria y preparatoria.

First Certificate in English (FCE). Examen que certifica un manejo adecuado del idioma
inglés, de acuerdo a la Universidad de Cambridge. Debe solicitarse para las secciones
de preescolar y primaria.

Capacitacion del Idioma: Escala de horas de capacitacion en el idioma, que puede ser

un sustituto o una referencia para la calificacion.

Respecto de los examenes de certificacion de la Universidad de Cambridge, el Apéndice

1: Certificacién Cambridge de inglés, detalla brevemente en qué consisten.

Requisito minimo del factor: Se establece el dominio del idioma en un 60-66%
(segun la escala empleada), con lo relativo que esto puede ser, o 200 horas de cursos

en el idioma.

Requisito maximo del factor: Supone un manejo al 100% del idioma y en el uso
técnico del idioma para el puesto equivalente al de un nativo, con lo relativo que esto
pueda ser y que se reconoce gque no puede ser logrado por 800 horas de cursos, pero

gue pueden ser suficientes para alcanzar un buen nivel del idioma.

Documentos que respaldan el factor: Siempre sera mejor un respaldo documentado
del dominio del idioma, como evaluaciones independientes (Cambridge, etc.) o
constancias de la capacitacion en el idioma, o un examen detallado de las habilidades.
Esto dltimo debe hacerse necesariamente para los puestos que requieren

desempenfarse en este idioma.

* La referencia de estas certificaciones se encuentra en el organismo oficial que las provee: Cambridge
English Language Assessment, part of the University of Cambridge., Recuperado el 11 de agosto de
2013, de http://www.cambridgeenglish.org/exams-and-qualifications/.
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En los casos de las maestras de inglés o en idioma extranjero, se supone que se
contrataron con un buen manejo del idioma inglés, pero puede darse el caso de que se
sigan preparando para obtener un mejor domino, lo cual implicar4 un reconocimiento por

manejarlo mejor (sube su perfil).

Respecto de las profesoras de espafiol, se quiere promover que busquen aprender inglés,

por el propio desarrollo personal y por encontrarse en un ambiente bilingue.

111.2.3.5. DOMINIO DE TECNOLOGIA COMPUTACIONAL

Este factor aparece como respuesta a la necesidad de que los puestos docentes,
académicos y la mayoria de los demas puestos en las instituciones educativas, manejen el
recurso computacional como un medio para hacer mas eficiente y profundo el alcance de

sus resultados.

Se establecen nueve paquetes computacionales de uso general (paquetes
herramentales), que son los siguientes:
1. Word (procesador de palabras).
Power Point (elaboracién de presentaciones).
Excel (hoja de calculo).
Explorer (Internet).
Project (manejo de proyectos).
Access (base de datos).
Outlook (correo electronico).
Photo Shop (manejo de imagenes).

© © N o g~ D

Sistema Operativo (Windows).

El uso de cualquiera de los paquetes de esta lista tendra un valor de dos paquetes (puede
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considerarse como si el candidato obtuviera el doble de puntos)®. Cualquier otro paquete
gue se sefale diferente a los enunciados con anterioridad sélo tendra el valor de un
paguete. Esto se debe a la importancia de estos paquetes basicos y de amplio uso en el

mercado Yy la existencia de muchos otros que no tienen estos atributos.

e Requisito minimo del factor: Puede considerarse que el manejo de un minimo de tres
de los paguetes enunciados con anterioridad es apenas suficiente para un desempefo
razonable, a partir de las exigencias actuales de uso de la tecnologia computacional.
Como se trata de un factor que se desea impulsar de forma importante, para alcanzar
la calificacion minima hay que manejar dicho nimero de paquetes computacionales; si

sSe manejaran menos, se castiga la calificacion de la persona.

e Requisito maximo del factor: Una vez que una persona domina un primer paquete
computacional, el aprendizaje de nuevos paquetes se facilita mucho. La lista de
paguetes basicos (herramentales) enunciados con anterioridad, es de 9 paquetes
(equivalentes a 18 paquetes, por valer doble cada uno), permite alcanzar la calificacion
maxima para este factor, que es precisamente de 18 paquetes.

Otros paquetes que no sean los de la lista mencionada cuentan como individual. El
namero maximo puede ser menor si se considera que para la mayoria de las disciplinas,
los paquetes de cdmputo se encuentran disponibles en gran numero, pero ese ajuste
podra hacer con la experiencia en el uso del instrumento o un inventario especifico de lo

gue maneja la poblacion de los colegios.

e Documentos que respaldan el factor: Siempre sera mejor conocer de forma directa
el uso real de los paquetes que dice conocer la persona, es decir, buscando que

demuestre a través de un examen o el trabajo ordinario el manejo de estas

% Por ejemplo, si una persona maneja Unicamente Word y Excel, su calificacion seria de 4 paquetes, pero si
ademas maneja otro paquete diferente de los de la lista, tendria la calificacion de 5 paquetes.
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herramientas. Cualquiera que sea la forma de avalar el dominio de la persona de los

paguetes computacionales, debera estar documentada en el expediente de la persona.

En el instrumento del Apéndice 7: Actualizacion de datos personales, se considera un
examen técnico que puede aplicarse para evaluar el dominio de la tecnologia
computacional. En caso de contar con examenes especificos para algun paquete, sera

preferible usar esos examenes. La certificacién externa es otro elemento.

111.2.3.6. RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES

Este factor se entiende como el interés que deben tener las instituciones educativas en ver
formalizado y compartido su trabajo de formacion. Su evaluacién se concreta en los
reconocimientos recibidos por una persona por méritos propios de tipo académico o
profesional. Se concreta también por medio de las publicaciones sobre investigaciones o
para uso de terceros independientes del trabajo ordinario. Para este segundo elemento se

establecen cinco cuatrtillas publicadas para considerarse como una publicacién formal.

No se trata de resultados exigidos al puesto por el tipo de funciones que tenga, sino de
logros por méritos propios o de contribucién adicional al puesto.

e Requisito minimo del factor: Por tratarse de un factor que implica una cultura e
impulso especiales, no se pide ningun requisito para obtener la calificacion minima en
este factor y por tanto no se puede castigar al no haber logrado algo menor al minimo

requerido.

e Requisito maximo del factor: Se establece un nimero de 18 reconocimientos y/o
publicaciones, pensando mas bien en la parte de publicaciones, pues los
reconocimientos son mas dificiles de alcanzar. Se trata de un maximo de 90 péaginas

publicadas, lo que resulta menor a un libro corto 0 una tesis de titulacion, aunque estas
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ultimas no se consideran.

e Documentos que respaldan el factor: Debe contarse con la evidencia de estos
méritos de la persona, con copias de lo publicado o del reconocimiento obtenido. Lo
menos que debe aceptarse es una referencia en el expediente de la persona, de un
reconocimiento que sea conocido en el ambito publico, aunque no conste fisicamente

en el expediente.

111.2.3.7. AJUSTE POR DOMINIO Y ACTUALIZACION DE LOS
CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL PUESTO

Este factor se incluye como un matiz de la valoracién final de la evaluacion del perfil de
puesto: como un juicio de calidad sobre esa calificacion sumaria. La falta de examen

técnico castiga la calificacion final del perfil. Es un factor que aplica para todos los puestos.

Para todas las personas de nuevo ingreso requiere aplicarse un examen técnico de
acuerdo a la descripcidén de su puesto. En los casos de personal con antigiiedad, el jefe
inmediato superior puede valorar el dominio que la persona tiene de los conocimientos y
habilidades necesarias para el puesto (no es el desempeiio, sino la capacidad para

lograrlo).

Cuando no sea posible aplicar un examen técnico, y aun teniéndolo, es conveniente
conocer el promedio de calificaciones del dltimo ciclo académico de la persona, que
seguramente reflejard su dedicacion y empefio en el dominio de los conocimientos y

habilidades relacionadas con su profesion.

Este examen incluye el dominio del idioma inglés y el de tecnologia computacional y la
evaluacion de aspectos técnicos especificos como en el caso de la ensefianza del inglés o
el soporte técnico. Debe tenerse en cuenta que este factor es un “plus” a la calificacion

obtenida en cada factor, por denotar un manejo superior de lo que requiere el puesto en su
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conjunto.

Requisito minimo del factor: Se exige una calificacion minima de 80% en el examen
técnico. Si la calificacion obtenida resultara menor, este factor quedaria castigado. Se
supone gue no deberia contratarse una persona con una calificacion baja en el examen
técnico, a menos que el examen mismo sea poco confiable, lo que debe remediarse

corrigiendo el examen mismo.

Requisito maximo del factor: Naturalmente debe ser el 100% de dominio de los
conocimientos y habilidades necesario para el puesto. Si el examen es demasiado
especializado y dificil de ser contestado incluso por un experto, es necesario corregirlo
y adecuarlo a las necesidades de la institucion.

Documentos que respaldan el factor: el examen aplicado y calificado debe constar
en el expediente de la persona. De otra manera, debe existir la justificacion escrita de
la calificacion otorgada a este factor.

[11.2.3.8. AJUSTE POR JUICIO DEL DIRECTOR

Se propone este segundo matiz a la calificacion final de la evaluacién del perfil de puesto

como un juicio final del director del centro sobre la calidad de la persona. Debe usarse de

forma excepcional.

Dicho juicio es totalmente cualitativo y busca calificar la especialidad de estudio o la

experiencia directa para el puesto.

Requisito minimo del factor: El director del centro puede optar por dejar igual la
calificacién final de la evaluacion del perfil del puesto, después del matiz del examen

técnico, o disminuir un 5%.


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

88

e Requisito maximo del factor: El director del centro puede optar por incrementar la

calificacién final de la evaluacion del perfil del puesto, después del matiz del examen

técnico, hasta por 5%.

e Documentos que respaldan el factor: Es conveniente que en el formato de

evaluacion del perfil del puesto se explique con un breve comentario lo que origina la

decision del director, para futuras referencias.

Son entonces ocho los factores considerados para la evaluacion del perfil de puesto en los

centros educativos de la institucion:

1.

© N o g s~ w D

Experiencia y antigiiedad.

Escolaridad requerida para el puesto.

Capacitacion recibida e impartida.

Dominio del idioma inglés.

Domino de tecnologia computacional.

Publicaciones y reconocimientos.

Ajuste por dominio y actualizacién de los conocimientos y habilidades del puesto.
Ajuste por juicio del director.

Se observa que los 5 primeros factores son requisitos exigibles a casi cualquier puesto, el

sexto tiene un caracter mas académico y los dos ultimos son factores discrecionales que

permiten ajustar situaciones particulares.

Los factores se ponderan por grupos de puestos y algun factor no aplicable a algan grupo

de puestos recibe una ponderaciéon de 0%.

Lo anterior se observa aplicado de forma concreta en los instrumentos que se disefaron

para efectuar la evaluacion del perfil de puesto, como se explica ahora.
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111.2.4. INSTRUMENTOS PARA LA EVALUACION DEL PERFIL DE
PUESTO

Aqui se presenta la lista de instrumentos que contempla la administracion especifica de la
evaluacion del perfil de puesto. Diversos aspectos sobre la operacion de la evaluacion del
perfil de puesto, se explican, asi como su forma de manejarlos y paralelamente otros

instrumentos complementarios dentro del contexto de la administracion educativa.

Los siguientes Apéndices presentan:

e El formato de Evaluacién del perfil de puesto (70%-130%) (Apéndice 2) para personal
en general;

e El formato de Evaluacién del perfil de puesto (70%-145%) (Apéndice 3) exclusivo para
profesores de secundaria y preparatoria,

e Los formatos de Resultados de evaluacion del perfil de puesto (Apéndices 4 y 5) para
cada escala, vy,

e La Tabla de perfiles minimos por puesto (Apéndice 6A), que se mencionan a lo largo

de este documento.

Se entregan por separado los formatos de:
e Evaluacion del perfil de puesto (Apéndices 2y 3), y,
e Resultados de evaluacion del perfil de puesto (Apéndices 4 y 5) para permitir una

administracion independiente del instrumento y de los resultados del mismo.

De esta manera los formatos de Evaluacion del perfil de puesto (Apéndices 2 y 3) deben
entregarse a los integrantes de la institucibn para que conozcan como se les esta
evaluando. Los otros instrumentos, como se detalla adelante, quedan para uso exclusivo

de la direccién y administracién del centro.
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La guia de ponderacién de factores de perfil para cada puesto, se encuentra en el
Apéndice 6A: Tabla de perfiles minimos por puesto; ésta, proviene de agrupar por tipos a
los puestos con rasgos comunes de perfil y en ponderar cada tipo de forma general, como
puede verse en el Apéndice 6B: Puestos por tipo de perfil y Apéndice 6C: Ponderaciones

de factores del perfil por tipo de puesto.

Sobre la base de las ponderaciones de cada puesto y las caracteristicas de la persona, la
evaluacion se plasma en el formato de “Evaluacién del perfil de puesto” (Apéndices 2 y 3),
gue permite diferenciar el cumplimiento del perfil de la persona abajo del minimo, o hasta

el maximo de los factores de perfil de un puesto.

A continuacion se enlistan los Apéndices antes mencionados y el uso que deben tener

dentro del modelo de evaluacion del perfil de puesto:

Los siguientes se entregan al personal segun corresponda:
e Apéndice 1: Certificacion de inglés.

e Apéndice 2: Evaluacion del perfil de puesto (70%-130%).
e Apéndice 3: Evaluacion del perfil de puesto (70%-145%).

Los siguientes son para uso exclusivo del director y el gerente administrativo:
e Apéndice 4: Resultados de evaluacion del perfil de puesto (70%-130%).

e Apéndice 5: Resultados de evaluacion del perfil de puesto (70%-145%).

e Apéndice 6A: Tabla de perfiles minimos por puesto.

e Apéndice 6B: Puestos por tipo de perfil.

e Apéndice 6C: Ponderaciones de factores del perfil por tipo de puesto.

En el detalle de los apéndices se puede apreciar la mecanica concreta que sigue la
evaluacion del perfil, sus requisitos y consecuencias. Se deben anotar, sin embargo,

observaciones al proceso de su aplicacién, como se hace en el siguiente capitulo.
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111.2.5. ASPECTOS SOBRE LA OPERACION DE LA EVALUACION DEL
PERFIL DE PUESTO

Las siguientes observaciones se entregaban en un documento a manera de instructivo o
guia de aplicacién de la evaluacion del perfil de puesto. Aqui se presentan los aspectos

mas relevantes de dicha guia.

A. Documentos que respaldan la evaluacion del perfil de puesto.

Por tratarse de aspectos objetivos y que tienen respaldo en hechos reales, es necesario
gue la persona evaluada presente los documentos que acrediten su calificacion en cada
aspecto evaluado; éstos, necesitan formar parte del expediente de cada persona y se
debe asegurar su validez y confiabilidad. En caso de duda, debe hacerse ver a la persona
la necesidad de que consiga los documentos pertinentes. De otra manera no podran

tomarse en cuenta los factores de la evaluacion del perfil.

B. Calendario de aplicacidon de las evaluaciones de perfil de puesto
Al inicio del curso escolar, deberan presentarse las calificaciones de las evaluaciones de

perfil de puesto para justificar las propuestas de sueldo.

Para cumplir lo anterior es necesario que las personas presenten los documentos y la
evaluacion previa autorizada y la evaluacion actualizada (auto-evaluacion para validar) de
su perfil a la administracion del centro educativo a més tardar el Gltimo dia de clases del
ciclo escolar. Es necesario aprovechar este periodo para recabar los documentos que
acrediten las nuevas valoraciones otorgadas de acuerdo a los instrumentos de evaluacién

y relevante es conservar los documentos en el archivo de recursos humanos.

Conviene que la evaluacion del perfil de cada persona se renueve cada afio. Aun cuando

es dificil que para algunos factores se presenten cambios de un afio a otro, es muy valioso
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para la persona recordar sus objetivos de formacion y de superacién personal.

El personal actual debe usar el formato del Apéndice 7: Actualizacion de datos personales,
el cual tiene como objetivo es que cada integrante de la institucion entregue a la
administracion del centro los datos y documentos en este formato, para facilitar el llenado
del formato de evaluacién del perfil de puesto (Apéndice 2: Evaluacion del perfil de puesto
(70%-130%) y Apéndice 3: Evaluacién del perfil de puesto (70%-145%)).

C. Puestos y departamentos participantes

La evaluacion esta disefiada tanto para el personal de nuevo ingreso como para el
personal que se encuentra laborando en la institucion en todos los puestos y en todos los
departamentos. La tabla de perfiles minimos incluye todos los puestos. Si faltase alguno
en esta tabla, debe solicitarse su inclusion, a través del asistente del area de operaciones

de la administracion territorial.

En los casos en que exista personal que tenga dos puestos dentro del mismo centro, se

pueden presentar dos escenarios:

1. Que tenga dos puestos en dos secciones diversas y la ponderacién de los factores sea
la misma de acuerdo a la “Tabla de perfiles minimos por puesto” (Apéndice 6A). Se
aplicara una sola evaluacién, pues la misma valoracion aplica para cada puesto de
forma independiente. Ejemplo: profesor de espafiol de secundaria y profesor de
espafol de preparatoria.

2. Que tengan dos puestos en diferentes secciones y la ponderacion de los factores sea
distinta de acuerdo a la “Tabla de perfiles minimos por puesto” (Apéndice 6A). Se
aplicaran dos evaluaciones de perfil, una por cada puesto. Por ejemplo: profesor de
espafiol de secundaria y coordinador de espafiol de primaria. En este caso el sueldo
nominal se calculara en forma proporcional de las horas a la semana que labore la

persona en cada puesto.
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D. Responsables de la evaluacién del perfil de puesto

El responsable de la aplicacion general del modelo es el director del centro educativo,
aunque el gerente administrativo de cada centro educativo, con apoyo del asistente de
recursos humanos, deben ejecutar el proceso de evaluaciones de perfil y ser los
depositarios de los expedientes del personal. También son los encargados de presentar
los concentrados de las evaluaciones y las propuestas de sueldos al director del centro
para que éste, a su vez, las presente al director territorial para su aprobacion. Esto se hara
al inicio del ciclo escolar en la propuesta del presupuesto ajustado que incluye la némina.

Se sugiere entregar el formato de actualizacion de datos y la evaluacion del perfil de
puesto correspondiente a todo el personal. Se les debe solicitar que devuelvan los
documentos llenos acompafados de original y copia de la documentaciéon pertinente
dentro de un plazo establecido. La administracion del centro educativo recibira estos
documentos validando las copias y regresando los originales. En esta revisidon debe
verificarse que las calificaciones que la persona anoté en la evaluacién del perfil
corresponden con la documentacion y contenido de la actualizacion de datos, llegando en
todo caso a la modificacidon de la calificacion, de acuerdo con la persona.

Es necesario que la evaluacion se realice de forma objetiva e independiente a las
personas y sus jefes. Se busca contar con documentos o evidencias que sirvan de soporte
para calificar a las personas. Sin embargo, es necesario que el director del centro
educativo revise con los superiores de las personas los resultados generales y los casos
particulares, de forma que estén de acuerdo en la evaluacion y en las metas de su propio
desarrollo.

Es responsabilidad del director, auxiliado por el gerente administrativo, informar de forma
individual el resultado de la calificacién final de su evaluacién del perfil y del sueldo

correspondiente.

Si se presentara alguna duda en relacion con la calificacion de cualquier aspecto concreto,
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debe ponerse a consideracion del director del centro, para llegar a una decision final.

E. Reclutamiento y seleccion del personal
Es necesario recordar que la calidad del personal se logra desde la fase de reclutamiento
y seleccion. Es en ese momento cuando debe asegurarse la contratacion de las personas

gue cumplen con los aspectos necesarios del perfil del puesto.

Aunque no es motivo de esta tesis, es necesario resaltar la importancia de esta funcion de

las empresas, y mejor leerlo del reconocido Tom Peters y los expertos que cita:

En el libro Who: A Method for Hiring, los autores Geoff Smart y Randy Street dicen: <<En
resumen, la contratacion es el aspecto mas importante de un negocio y, sin embargo, sigue sin
comprenderse adecuadamente>>.

Estoy totalmente de acuerdo con las dos partes de esta declaracion:

<<Mas importante>>

<<Sigue sin comprenderse adecuadamente>>.

El director de Liderazgo y Desarrollo de Google, Paul Russell, aflade: <<El desarrollo puede
ayudar a que gente estupenda sea todavia mas estupenda. Pero si tuviese 1 délar gastaria...
70 centavos... en encontrar a la persona adecuada®®.

Es condicién indispensable de la contratacion contar con una evaluacion del perfil

completa y con los documentos que la avalen.

Para personal de nuevo ingreso es necesario aplicar el formato del Apéndice 8: Solicitud
de empleo, que refleja el nuevo modelo de evaluacion del perfil de puesto. Se toman los
datos de esta solicitud de empleo para el formato de evaluacién del perfil, confirmando la

existencia de los documentos probatorios.

Dado que este formato de solicitud de empleo es muy detallado, conviene hacer un filtro

*® PETERS, J. T., Las pequefias grandes cosas: 163 trucos para consequir la excelencia., Grupo Editorial
Norma., Bogota., 2010., p. 307 (truco 92).
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inicial del grueso de candidatos. Se recomienda utilizar el formato del Apéndice 9: Pre-
solicitud de empleo. Queda sujeta a que los candidatos seleccionados llenen la solicitud

completa en su momento.

F. Registro y andlisis en el sistema de presupuestos

El registro de las ponderaciones de las evaluaciones de perfil, debe hacerse siempre en la
lista de sueldos del sistema de presupuestos y entregarse a la administracion territorial por
este medio, en las fechas establecidas. Alli se presentan las propuestas de sueldo para

todo el personal.

Es necesario comparar, en el sistema de presupuestos, la columna de “%Perfil” con la de
“%Tabular’ para detectar la diferencia que existe en el sueldo de la persona respecto al
criterio de sueldo por perfil de puesto (deben ser porcentajes iguales o cercanos). Ayuda
tener a la vista la columna de “%Evaluacion” (del desempefo) para apreciar a la persona
de forma completa.

G. Comunicacion del modelo al personal

Es necesario que todo el personal conozca los instrumentos y criterios de aplicacion de la
evaluacion del perfil, de forma que identifiquen las posibilidades personales de mejora en
cada uno de los aspectos evaluados y hacer posible un incremento en su sueldo nominal

por mejoras a su perfil.

Toda modificacion al modelo debera comunicarse oportunamente.

Se recomienda usar la presentacion de MS PowerPoint del Apéndice 10: Presentacion de

la evaluacion del perfil de puesto, para informar a todo el personal del modelo de

remuneracion y compensacion.
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Esta informacion debe ser parte del paguete que se entrega al personal de nuevo ingreso

al momento de su induccion.

Es conveniente que en lo sucesivo se publique en los tableros de informacion al personal
una hoja de bienvenida a cada persona de nuevo ingreso, en la que se especifiquen los
rasgos generales de su perfil, compatible con el modelo de evaluacién del perfil del
puesto, como se muestra en el ejemplo del Apéndice 11: Presentacibn de nuevo

empleado.

No se tiene la intencidn, de dar a conocer los tabuladores de forma publica y general, sino
de informar sobre los elementos necesarios para que las personas conozcan cOmo
mejorar su perfil y su desempeio y las consecuencias positivas de hacerlo. En este
sentido, es necesario que los resultados de las evaluaciones de cada persona y sus
consecuencias economicas les sean informados de forma individual por su jefe inmediato

superior.

H. Exigencias para la institucion por la implantacion del modelo.

La aplicacion del nuevo modelo tiene un impacto econdmico para el personal. Es
razonable esperar una demanda en la aplicacion de las evaluaciones por parte del mismo
personal. La direccién de cada centro educativo debe responder con calidad, objetividad y

consistencia.

Es necesario tener claro que no necesariamente corresponde a la institucion asumir todos
los costos del crecimiento del personal, como por ejemplo, la capacitacién o estudios
académicos que podrian ser cubiertos por el mismo personal. Sin embargo, conviene dar

el apoyo posible y, sobre todo, enmarcarlo en un plan que lleve a mejoras institucionales.

Con los puntos reflexionados es que se concluye la presentacion del titulo I11.2. Evaluacion


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

97

del perfil de puesto para el ciclo 2003, que es la parte central de esta tesis y como un
elemento del modelo de compensacion integral para personal de centros educativos que

antecedio.

Se comprende que se espera que una persona que tenga un buen perfil para el puesto,
debiera tener mayores garantias de buen desempefio, para lo cual hay que analizar
detenidamente los ocho factores que componen la evaluacién del perfil de puesto, asi
como los resultados que arrojan los instrumentos y las cuestiones practicas que se
establecieron para la operacién de la evaluacién del perfil de la persona para el puesto,
como eje para el establecimiento de las percepciones de las personas, a partir de la

determinacion de su sueldo nominal, con base en dicha evaluacion.

Con estas bases, se ha explicado que el modelo entr6 en operacion durante dos ciclos, el
gue inicié en 2002 y el de 2003, de lo cual se obtuvo experiencia y diversas aportaciones
de la comunidad educativa que permitieron hacer una propuesta de mejoras del modelo

gue es lo que se presenta a continuacion.

l1.3. PROPUESTAS DE MEJORA DE LA EVALUACION DEL PERFIL DE
PUESTO PARA SIGUIENTES CICLOS

Con base en la experiencia de aplicacion de este instrumento durante el ciclo 2003-2004
(y el ciclo anterior en fase piloto), se propusieron las siguientes mejoras para los ciclos
posteriores:

[11.3.1. ASPECTOS GENERALES DE MEJORA
Algunas de las propuestas de mejora son relativas al mecanismo general de operacion de

la evaluacién del perfil, otras son respecto de cada uno de los factores de la evaluacion.

[11.3.1.1. PASE DE TODOS LOS PUESTOS A LA ESCALA DE 145%

El siguiente ejemplo muestra la problematica actual de tener una amplitud en tabuladores
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continuacion es el supuesto de un profesor de primaria espafiol.

Indicador de Perfil

Perfil minimo

Perfil maximo

Experiencia 1 afio 25 anos
Escolaridad 16 afios 20 afos
Capacitacion 90 horas 990 horas

Inglés No requerido Dominio al 100%
Computacion 3 paquetes 18 paquetes

Reconocimientos o
publicaciones

No requerido

18 publicaciones

Calificacién de perfil

100%

130%

Sueldo

11,136

14,447

¢, Tanta diferencia de perfil merece solamente $3,341 de diferencia? ¢ Qué interés tendrian

las personas por crecer su perfil con ese monto en juego?

Las escalas de los factores de perfil se han validado considerando diversos factores y se
concluye que no estdn muy altas, ademas de que no pretenden resolver la estancia de
una persona en un puesto, sino el crecimiento total de la persona y la enorme variedad de

diferencias en el perfil de los varios ocupantes de un mismo puesto.

Por ejemplo hay personas de una antigiedad considerable, 25 afios y otras con mas alta
calificacion en varios renglones, también se han encontrado personas con 1,500 horas de
capacitacion. Por ello es que esta propuesta de amplitud mayor se sefialé desde el inicio
de la aplicacién del modelo, marcando que incluso una amplitud del 60% o mas de los
tabuladores seria conveniente, por ahora la propuesta se limita a llevar a todos al 45% de
amplitud, de tal forma que debido a la cantidad monetaria involucrada en las diferencias de
perfil llevd a establecer que los profesores de secundaria y bachillerato tuvieran escala de
145%, avalado también por la mayor variabilidad de sueldos observados en el mercado
para dichos puestos. Ahora se propone aplicar el criterio a todos los puestos.
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A continuacién se muestra el ejemplo del impacto monetario que tienen los factores del
perfil de puesto en los distintos porcentajes de las escalas, para el mismo puesto de
profesor de primaria espafiol.

Partes maximas del sueldo mensual debidas a cada Incremento vs Incremento vs
factor del perfil perfil minimo ($) perfil minimo (%)
Perfil | Perfil i Perfil i . .
Factor del Perfil | Peso | minimo | (130%) :j;l/:,) (130%) :j;l/:,) Perfl Perfl
(100%) | actual | propuesta actual | propuesta (130%) | (145%)
Experiencia 30% 3,341 4,343 4,844 1,002 1,503 9.0% 13.5%
Escolaridad 25% 2,784 3,619 4,037 835 1,253 7.5% 11.3%
Capacitacion 20% 2,227 2,895 3,230 668 1,002 6.0% 9.0%
Idioma inglés 5% 557 724 807 167 251 1.5% 2.3%
Tecnologia 15% | 1,670 | 2,172 | 2,422 501 752 45% | 6.8%

computacional

Reconocimientos 50 557 724 807 167 251 1.5% 2.3%
y/o publicaciones

Sueldo $11,136 | $14,477 | $16,148 $3,341 | $5,011 30.0% | 45.0%

En consecuencia con la propuesta de ampliar todos los tabuladores a la escala de 145%,
las escalas de evaluacion del perfil de puesto deben uniformarse también de esta manera.
Al final se presenta el instrumento modificado de evaluacién del perfil: Apéndice 14:
Evaluacién del perfil de puesto (escala 70%-145%) General.

En general todo el personal que fue evaluado primeramente con el formato de 130% vy
ahora sera evaluado con el formato de 145% se vera beneficiado, pues ahora pueden
llegar hasta el 145% de su sueldo con el mismo perfil que antes sélo aspiraba al 130%.
Esta medida simplifica la administracion, al evaluar a todo el personal con el mismo

formato y la misma escala.
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En consecuencia, debe vigilarse una aplicacion mas estricta del modelo de evaluacion del
perfil de puesto, por su mayor implicacion en costo y sobre todo por la necesidad de
considerar al instrumento como un apoyo real en la seleccion y desarrollo del personal.
Ante esto hay que tener en cuenta las siguientes dos observaciones para la aplicacion de
la medida de uniformar todos los puestos al perfil de 145%:

A. REFERENCIAS DE MERCADO DE LA AMPLITUD DE TABULADORES

Para validar que la propuesta de 45% estad dentro de rangos de mercado, en diversos
foros de recursos humanos se ha escuchado que una amplitud de 50% es normal en los
tabuladores de las empresas; sin embargo no se encuentra algun dato oficial y menos si
dicha amplitud se encuentra respaldada por algin método para la asignacién objetiva de

sueldos individuales como aqui se propone.

Tomando los datos de sueldos que reportan las encuestas de mercado, midiendo el
cociente entre el sueldo de tercer cuartil del mercado contra el sueldo del primer cuartil (no
se consideran sueldos maximos entre minimos por considerar que esos sueldos
representan las excepciones del mercado), se encuentra una dispersibn muy variable
entre sueldos. Algunos llegan arriba de 200% de amplitud, sin embargo en un tercer cuartil
se observa un 74% de amplitud (podria suponerse un 100% de amplitud como referencia
maxima antes de los extremos), por lo que el 45% propuesto se observa conservador’’.

Se puede observar un mayor detalle en la siguiente tabla:

> En el punto 11.6. Amplitud de los sueldos para un mismo puesto, puede verse que las referencias
internacionales tienen igualmente amplios rangos de variabilidad en los sueldos docentes.
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Encuestas de sueldos Min.de | Ql de | Q2 de | Prom. de | Q3 de | Max. de| No.de No. de

de mercado Q3/Q1 |Q3/Q1|Q3/Q1| Q3/Q1 |0Q3/Q1| Q3/Q1 |puestos |personas
INTERGAMMA 2003 2% 26% | 45% 49% 64% 195% 277 24,749
MERCER 2003 12% 42% | 53% 58% 68% 228% 440 58,620
LFC colegios 2003 6% 47% | 64% 68% 84% 203% 169 26,382
LFC universidades 2003 1% 33% | 64% 7% 102% | 255% 165 3,051
Todos 1% 39% | 54% 60% 74% | 255% 1051 112,802

B. COSTO DE PASAR A TODOS LOS PUESTOS A LA ESCALA DE 145%

Como se ha sefalado, la medida provoca un incremento en el costo de los sueldos. Dicho
monto no se eroga en el primer afo, se diluye en varios aios consecutivos pues no se dan
todos los incrementos de sueldo si los colegios no tienen la posibilidad econémica para

absorberlos.

Para los puestos-personas afectados (solamente los de escala actual de 130 y con perfil
superior a 100) podria esperarse un incremento hasta de 145/ 130 = 11.5%

Normalmente ademas del porcentaje anterior habria que incrementar antes la inflacion del
ciclo, pero para el ciclo 2004-2005 se ha propuesto que los tabuladores no tengan ningin
incremento de inflacién debido a la competitividad en mercado excedida que observan, lo
gue implica para las personas un avance general sobre la posicion tabular y en ese
sentido un ahorro en el costo de pasar a la escala de 145. Suponiendo una inflacién del
4.5% el costo en las personas afectadas se reduce entonces a 11.5% - 4.5% = 7.5%>%.

*8 para el andlisis de los datos se descartaron un 28% de registros de la base de sueldos de presupuestos
por diversas causas. Entre los registros descartados se encuentran los que tenian un perfil fuera de escala
(70% a 130% o 145%) o posicién tabular igual a cero o menor a 40% y superior a 230%. También se han
unificado mediante promedios a las personas que tienen varios registros. Por lo anterior los costos
implicados a continuacion incluyen un 22% de incremento sobre los célculos que salen directamente de los
registros considerados.
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Entonces, para hacer el célculo de costo sobre la ndmina completa hay que considerar
solamente el incremento que recibirian las personas afectadas por el ajuste de escala. Las
personas en escala de 130% con calificacién de perfil igual o menor a 100% quedan con el
mismo sueldo y las que tienen calificacién entre 101% y 130% incrementarian su sueldo
actual en 11.5% que es la proporcion de pase a la escala 145%. Este céalculo implica un
incremento sobre la ndmina anual con indirectos salariales del 6.8% equivalente a $61.7

millones.

Para ir ajustando la situacion al modelo de evaluacién del perfil y repartir el costo total en
varios afios, se podria considerar la siguiente mecénica de incrementos de sueldos®:

1. Se re-expresa el perfil de escala 130% a 145%, para los puestos que asi aplique.

Se calcula el sueldo que corresponde a dicho perfil, que llamaremos “sueldo perfil”.

Se establece un incremento por inflacion de 4.5%

Se da un incremento de 0% a los tabuladores.

a k 0N

Si el “sueldo perfil” es menor que el sueldo actual, entonces, no se otorgara incremento

a la persona. De otra forma no se ajustaria la posicion tabular excedida.

6. Si el “sueldo perfil” es mayor al sueldo actual por 1.045, entonces se dara solamente
un incremento del 4.5%.

7. Si el “sueldo perfil” es mayor que el sueldo actual y menor que el sueldo actual por

1.045, entonces se dard el “sueldo perfil” como nuevo sueldo (implica un incremento

menor del 4.5%).

La medida anterior permite reducir la distancia entre posiciones tabulares y de perfil
(pagando a la gente acorde a su perfil). El costo de inducir este cambio es del 3.9% de la
nomina anual equivalente a $28.9 millones, incluyendo salariales indirectos. Este monto
deja 0.6% libres (para un total de 4.5% de inflacién) para aplicarlo en incrementos
especiales que disminuyan la distancia entre perfil y posicién tabular, puede incluso

¥ EJ ajuste se hace al no pasar todos los puestos a 145%, no dar incremento a los tabuladores y limitar los
incrementos individuales a los tres casos sefalados.
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pensarse en un porcentaje mayor dependiendo de la situacion de cada colegio.

Hay que tener en cuenta que en el ciclo 2003-2004 los colegios otorgaron incrementos por
un promedio de 6.3%, considerando los incrementos especiales. El costo de 3.9% seria un
costo que disminuiria en los afios siguientes hasta alcanzar la normalidad de los casos

afectados®.

111.3.1.2. ANALISIS DE LA POSICION TABULAR RESPECTO DEL PERFIL
DE PUESTO

Es importante anotar que hay numerosos casos en que existe una distancia considerable
entre la calificacién de perfil de puesto y la posicion tabular del sueldo correspondiente. El
criterio indica que la posicion tabular debe ser igual a la calificacién de perfil, pero se
considera que 10 puntos por arriba o por abajo pueden ser aceptables para dicho criterio.

Los siguientes datos son los de la poblacién actual (ciclo 2002-2003):

Diferencia entre perfil y Sueldo Frecuencia
posicion tabular Criterio Frecuencia relativa
-120 -10 Abajo 2,133 35.6%
-10 10 Dentro 2,748 45.9%

10 120 Arriba 1,108 18.5%
TOTALES 5,989 100%

La tabla anterior implica que un 45.9% estdn dentro de criterio y que un 35.6% de
personas se pagan debajo de su perfil. Este segundo porcentaje puede reflejar, en otro
sentido, que los tabuladores estan excedidos y que no se ha visto conveniente pagar los
sueldos que indican, pero eso se debe analizar en el proyecto de tabuladores y costo

® Estas estimaciones se hacen sobre célculos de la base de datos de todos los sueldos de los colegios, sus
posiciones tabulares y sus evaluaciones de perfil. Se descartan datos incompletos o fuera de rango légico.
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posible de personal.

Un estimado del costo de llevar a todas las personas a la posicion tabular que indica su
perfil, dejando en su sueldo actual a los que estan excedidos, una vez hecha la conversion
a la escala de 145% de los casos que aplique, es de un 18% sobre el costo total anual de
los sueldos y sus indirectos, equivalente a $134.1 millones anuales. Sin embargo esta
opcion no es viable en un solo ciclo por el costo y también porque significaria dar
incrementos considerables a las personas muy rezagadas en sueldos, pero sirve de

referencia.

Hay que anotar que este costo arrastra los rezagos previos a la conversion a la escala
145%.

111.3.1.3. ELIMINACION DE UN FACTOR DISCRECIONAL

Actualmente después de la valoracién de perfil de una persona, se deja a discrecion de la

direccion del colegio el incrementar o disminuir la calificacion en alguno de estos sentidos:

- Ajuste por dominio y actualizacion de los conocimientos y habilidades del puesto (5
puntos).

- Ajuste por el juicio cualitativo del director (5 puntos).

Para compensar en algo el incremento de escalas a 145%, se propone eliminar el primer
factor y dejar solamente el del juicio cualitativo del director, que puede de alguna manera
contemplar el factor eliminado. En lugar de ponderar 10 puntos discrecionales se

contemplaran 5.
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111.3.1.4. INCLUSION DEL FACTOR DE COMPETENCIAS
INSTITUCIONALES

En las fechas en que se aplico el modelo presentado en la presente tesis y conforme a los
cambios organizacionales del momento, aparecié la propuesta del proyecto de capital
humano®* de considerar las competencias individuales para dirigirlas hacia la estrategia de
la institucion. Esta nueva propuesta coincide con el modelo de evaluacion del perfil de
puesto, pues las competencias individuales pueden considerarse un factor mas de este

instrumento.

La inclusion de este factor implica modificar las ponderaciones de los factores de perfil,
con el fin de evaluar a las personas e incluir el factor en los instrumentos respectivos, asi

como establecer un instrumento propio que permita evaluar dichas competencias.

Las competencias individuales pueden llegar a especificarse por cada puesto, pero en una
primera etapa se determinaran las competencias institucionales o generales para los

centros de la institucion y en ese sentido, aplicables a los puestos en general.

En el Apéndice 12: Ponderaciones de factores del perfil con competencias, se presenta la
posible ponderacién de este nuevo factor s6lo como un ejercicio de factibilidad y en espera
de una definicion final de esta nueva variable. Por el momento no se incluye en la

propuesta de mejoras de este documento, pero se sefiala por su importante impacto.

111.3.1.5. PONDERACION DE LOS FACTORES DEL PERFIL DE PUESTO
Diversas inquietudes en la aplicacion de la herramienta en el ciclo 2003-2004 hicieron
reflexionar respecto de lo que esencialmente debe evaluar: se trata de aquellos factores

constitutivos de las caracteristicas que requieren valorarse en la persona y que hacen

61 Proyecto que presenta la nueva direccion de capital humano y que introduce nuevos elementos, no es
parte de esta tesis, solo lo acota.


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

106

posible un mejor desempefio en el puesto, pero que no son requisitos indispensables del
puesto. No evalla aquellos factores que son objeto de discriminacion béasica en el

reclutamiento de personal 0 que se exigen en la evaluacion del desempefio de la persona.

Ejemplos de lo anterior son los siguientes casos:

e La evaluacion del perfil valora la escolaridad excedida a lo que requiere el puesto
pero no la indispensable (perfil 100%), si un puesto requiere tener maestria o
doctorado (como es el caso de los profesores que laboran en universidades) se
trata estrictamente de otro puesto que tiene como minimo esa escolaridad (nuevo
perfil 100%).

e Pagar por un mejor inglés de un profesor cuyo requisito de puesto es ensefiar en
inglés, seria como pagar a un profesor en espafiol que dé su clase en un mejor
espafiol. Es conocido que un profesor de inglés puede manejar mejor 0 no tan bien
ese idioma, pero eso debe juzgarlo la seleccion de personal o la evaluacion del
desempernio, es lo que se haria con un profesor de espafiol que tuviera errores en el

lenguaje oral o escrito.

Cumplir un requisito del puesto normalmente se paga mas por el puesto mismo y en ese
sentido ya estd compensado el factor. Conforme a este criterio se consideran algunas
modificaciones a la tabla de ponderaciones de los factores de perfil de puesto, contrarias a
la expectativa que se manifesté en varios casos de ponderar mas un factor propio de un
puesto, por ejemplo, el inglés en profesores de inglés y disminuirlo en los profesores de

espafol (lo expresaron dos colegios de Monterrey).

La propuesta es:
e Se elimina el factor de inglés en los profesores que tengan que impartir la materia
de inglés o alguna otra materia en inglés.
e Se distingue al personal académico que debe ser bilinglie en cuyo caso el inglés no

tiene ponderacion, aunque queda pendiente de determinar todos los puestos de
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esta clasificacion por la falta de especificacion en algunos casos.

e Se crea una nueva clasificacion de especialista y profesor en computacion, para no
darle peso al dominio de tecnologia computacional, debido a que es requisito
indispensable para sus funciones.

e Se crea la clasificacién de administrativo bilingiie donde el factor de inglés no tiene
peso (contrario a lo que se sefiala en alguna inquietud de los colegios). En esta
clasificacion, quedan las secretarias de direccion, de la prefectura de estudios y la
recepcionista, las demas secretarias (secretaria de estudios, de administracion, de

admisiones) permanecen en la clasificacion de personal operativo de oficina.

Independientemente de lo anterior, las siguientes son ingquietudes expresadas por los

usuarios de la herramienta:

INQUIETUD: Crear una nueva clasificacion de deportes, por la necesidad de dar
especial énfasis a los reconocimientos deportivos y de competencias que se logran en
esta profesién y que denotan una mejor capacidad de la persona.

SOLUCION: Se anexa la nueva clasificacion.

INQUIETUD: Se sugiere concentrar en una sola clasificacion a las tres siguientes:
formador, directivo y académico, debido a que actualmente tienen ponderaciones
iguales.

SOLUCION: Se dejan las clasificaciones separadas, con el fin de dar ponderaciones
diferentes a cada una al ser de distinta naturaleza y no afecta el que éstas sean

independientes.

INQUIETUD: EI personal administrativo requiere tener un manejo excelente de la
computadora.
SOLUCION: Se incrementa el peso de este factor en ese tipo de personal, en

detrimento del factor de experiencia.
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La tabla de ponderaciones de los factores del perfil resultante de lo sefalado en los
puntos anteriores se observa en el Apéndice 13: Tabla de perfiles minimos ajustada.

Hasta aqui se han presentado las propuestas de mejora relativas al mecanismo general de
operacion de la evaluacién del perfil. Puede observarse que el mecanismo se depura con
la experiencia, pero implica consideraciones importantes sobre el impacto tanto de costo
como de clima organizacional, pues se estan afectando directamente la remuneracion de
las personas y la evaluacion que se hace sobre ellas del cumplimiento de su perfil para el

puesto y que puede no coincidir con la autopercepcién que tengan.

Las observaciones y propuestas que siguen se refieren a los factores especificos de la
evaluacion del perfil de puesto.

[11.3.2. OBSERVACIONES Y PROPUESTAS DE MEJORA DE CADA
FACTOR DE LA EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO

A continuacién se presentan las inquietudes de los usuarios y propuestas relativas al

manejo de cada factor de la evaluacion del perfil de puesto:

111.3.2.1. FACTOR DE EXPERIENCIA, ANTIGUEDAD Y FIDELIDAD A LA
INSTITUCION

A. OBSERVACIONES RESPECTO DE LA VARIABLE DE ANTIGUEDAD.
Es importante en primer lugar hacer algunas anotaciones respecto de la variable de
antigiiedad del personal, pues conlleva una fuerte carga de supuestos y expectativas.

En las fechas del analisis para esta tesis, afios 2003-2004, se observaba lo siguiente:
1. Para ciertos paises, se establece que no se debe premiar la antigiedad del personal
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de los centros educativos, solamente aplica lo que marque explicitamente la ley del

pais. Se pueden dar reconocimientos simbélicos con base en los criterios establecidos.

2. En México, un criterio establece un premio de antigliedad: una quincena a los 10 afios
(implicaria un incremento de 0.4% por afio), un mes a los 15 (1.6% de incremento por
afo de los 5 involucrados), dos meses a los 20 (3.3% por cada afio de los 5
adicionales) y, 3 meses de sueldo al cumplir 25 afos (4.9% por afio de los 5). Hay

peticiones de empezar a los 5 afios de antigiiedad y seguir después de los 25 afios.

3. La evaluacidn del perfil de puesto de este factor en cuanto a la consideracion de sueldo
de la persona en su tabulador, implica un avance maximo de 15% sobre su sueldo
nominal en la escala 130 y un 22.5% en la escala de 145. Muchos sefialan que es muy
poco considerando que se trata de un factor importante y los 25 afios que implica llegar
a ese monto, implica 0.4% de incremento por afio de servicio en la escala de 130 y
0.5% en la de 145.

4. Por otro lado, se sefialaba con insistencia el establecer un plan de retiro o jubilaciéon

adecuado.

5. También unos pocos hablaban de la idea de pagar prestaciones diferentes segun la

antigiedad.

Debe proponerse algo que evite la incongruencia de pagar la antigiiedad por diferentes
conceptos en un pais, mientras en otros, el criterio menciona no pagarla. Se propone lo
siguiente:

1. Mantener el factor en la evaluacion del perfil de puesto, en reconocimiento a la
“profundidad” que se espera tenga una persona con los afios de experiencia. Aceptar
gue de alguna forma puede ser visto como un reconocimiento a la “fidelidad” del
personal. El peso relativo permanece en los niveles que establece la propuesta de
evaluacion del perfil de puesto, pues como se ve, es poco significativo el impacto en
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sueldo.

2. Proponer un plan de retiro que efectivamente represente un agradecimiento a las

aportaciones de la persona durante su vida en la institucion.

3. Eliminar el premio de antigledad para que sea absorbido por el plan de retiro,
haciendo evidentes a las personas que con ese plan se premiara de forma mas amplia
las diversas antigliedades. El plan de retiro podra considerar beneficios en los afios
mas significativos de la antigliedad (por ejemplo poder obtener una parte mayor de la

aportacion de la empresa cada 5 afios que se acumulen).

4. No introducir el elemento de variacion de prestaciones por antigiedad, por considerar
gue los dos factores que quedan son suficientes para reconocer este factor.

B. OTRAS OBSERVACIONES DEL FACTOR DE EXPERIENCIA, ANTIGUEDAD Y
FIDELIDAD A LA INSTITUCION.

Las siguientes son otras inquietudes que se resuelven en la presente propuesta:

- INQUIETUD: La escala actual alcanza su mayor calificacion en mas de 25 afios,
pero existe la situacion de personas con 30 o mas afios de antigledad. Que la
escala no tenga limitaciones, es decir que para este exclusivo factor, la escala siga
arriba del maximo (145%).

SOLUCION: No se va a premiar la antigiiledad, sin embargo, se incrementara el
limite superior de la experiencia a 30 afios, pero dentro de la misma escala de
145%, sin dar mas puntos posteriormente. Este incremento de afios significa una

atenuacion en el costo.

- INQUIETUD: La escala esta segmentada cada 5 afios, lo que hace un periodo muy
largo de espera para obtener un estimulo, por este factor que en muchas personas


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

111

tiene mayor importancia.
SOLUCION: Se propone incrementar la calificacion de perfil por cada dos afios de
experiencia adicional a la minima requerida, lo que significara 3 puntos cada tramo

en la escala 145%.

El factor de experiencia, antigliedad y fidelidad a la institucibn es motivo de un mayor
analisis por el impacto psicoldgico que tiene: los afios que la persona ha entregado a la
institucion. Sin embargo, es claro que sélo permanecer en una institucion, no asegura una
mejora constante en las aportaciones de una persona, puede llegar a ser exactamente lo

contrario.

Este factor y el siguiente, de escolaridad, aunque son muy objetivos, debe asegurarse en
una sintesis directiva, que no se caiga en el supuesto de que a mayor cantidad mejor
desempefno. El desempeiio debe evidenciarse con resultados, mejores resultados que

sean fruto efectivo de la mayor experiencia y escolaridad.

[11.3.2.2. FACTOR DE ESCOLARIDAD REQUERIDA PARA EL PUESTO

Se consideran algunas modificaciones a la evaluacion de este factor:

- INQUIETUD: Ha habido dudas en cédmo considerar carreras que duran mas de los
cuatro afos de la mayoria.
SOLUCION: Se ajusta el instructivo para que sefiale que se consideren los afios del

plan oficial de estudios a tiempo completo, no los que la persona estudio.

- INQUIETUD: En el caso de los maestros de primaria normalistas (anterior a la
licenciatura) considerarles sus estudios como los 16 afos requeridos para el
puesto, ya que es un puesto escaso Yy necesario.

SOLUCION: Se acepta la inquietud, se indicara en el manual.
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- INQUIETUD: En la parte de escolaridad la redaccién “méas de 2 afios” ha causado
confusién porque, por ejemplo, los estudios de postgrado que duran dos afios al
momento de evaluarse hay quién dudaba en considerarlos.

SOLUCION: se cambia la redaccion a: “2 afios o0 mas”

- INQUIETUD: Deberia considerarse la especialidad de estudios requerida para el
puesto. Pues se da el caso que se otorga el puesto a personas que no tienen la
especialidad necesaria, por ejemplo una bidloga como maestra de preescolar.
SOLUCION: Se considera que este aspecto es responsabilidad del proceso de
reclutamiento y que si se acepta a la persona es porque puede desempefiar el
puesto al nivel requerido, por lo que no castiga su calificacion en el factor de

escolaridad.

- INQUIETUD: Consideracion de otros estudios adicionales necesarios para el
puesto.
SOLUCION: Son estudios especificos para desempefiar de una mejor manera el
puesto. Han quedado incluidos en el factor de capacitacibn minima (por ejemplo
Teachers de 200 horas) o en el de escolaridad requerida.

La escolaridad es un factor relevante, pues implica la preparacion de la persona para
desempefarse en puestos relativos a esa misma preparacion. Sin embargo, tener la
escolaridad no asegura el desempeiio, por lo que el cumplimiento de este factor debe
acompafarse de la valoracion del posible desempefio de la persona para el puesto,
basicamente con la entrevista y el examen técnico del proceso de seleccion de

candidatos.

Lo mismo aplica para el siguiente factor de capacitacion, que es un tipo de “escolaridad no

formal” por las horas que llegan a acumular algunas personas.


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

113

11.3.2.3. FACTOR DE CAPACITACION RECIBIDA O IMPARTIDA, EN
BENEFICIO DEL PUESTO Y/O INSTITUCION

La capacitacion tiene la virtud de que si es correctamente orientada, puede completar y

enfocar a la persona a un desempefio mejor en aspectos especificos de su puesto. Sin

embargo, las inquietudes sefialadas a continuacion hacen ver su complejidad.

INQUIETUD: La capacitacion es un porcentaje muy alto para lo que implica llegar a
él. Los cursos son extremadamente caros.

SOLUCION: Tras realizar un costeo de como se ve afectado el sueldo al modificar
solo este factor, se encontr6 que el pasar de un rango a otro representa una parte
muy baja del sueldo (del 0.75% al 1.25%) y aunado a los altos costos de los
distintos cursos para capacitarse, se considera positivo recortar el maximo de horas
de 1,450 horas de capacitaciéon a 1,000 horas, en la escala 145%. La escala de 130
ya consideraba 990 horas.

Por otro lado, se proponen rangos de 100 horas de capacitacion para ir subiendo en
la escala hasta llegar a 1,000 horas o mas, en lugar de los de 210 horas que se

tenian.

INQUIETUD: En capacitacion ha resultado confuso establecer un minimo en la
tabla de perfiles de cada puesto y en el instrumento de evaluacion.

SOLUCION: Se quita el minimo de horas de capacitacion especifico por puesto y se
pide a todos 100 horas para alcanzar el 100% de calificacion del factor. También se
modifica la escala de los que estarian abajo del 100% de perfil, para facilitar que se

llegue a ese 100%.

INQUIETUD: Indicar que otros idiomas son parte del factor de capacitacion y se
mide por horas de cursos. Por el contrario, cursos de inglés y de computacion NO
son parte de la capacitacion, van en su propio factor.

SOLUCION: Se indicara en el manual: si una persona no tiene cursos en otro

idioma pero lo domina, no contara en la valoracion.
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- INQUIETUD: El conteo de horas de los cursos que no tienen comprobante o que no
especifican las horas del curso.
SOLUCION: Esta especificado que si no hay comprobante no cuenta y si no sefiala

horas se tomaran un maximo de 10 horas, a criterio del que evalla.

Como se observa, la evaluacion de este factor se establece por horas de cursos tomados
o impartidos, aunque es una medida objetiva, no asegura la liga directa a un mejor
desempeiio. El modelo completo de direccion del capital humano debe contemplar la

solucién a este problema.

El siguiente factor, dominio del idioma inglés, ilumina en algo la manera de resolver, para
algunos contenidos el problema plantado en la capacitacion: certificacion del conocimiento

a través de examenes estandarizados.

111.3.2.4. FACTOR DE DOMINIO DEL IDIOMA INGLES

Aunqgue la evaluacién del dominio de un idioma tiene ya instrumentos muy desarrollados a
nivel internacional, no deja de tener una amplia casuistica al no tener, por costos, una
certificacién institucional Unica y aplicable a todos los casos, como se muestra en las

siguientes inquietudes.

- INQUIETUD: Respecto al conocimiento del idioma en si, que existan tres escalas:
FCE (First Certificate in English), CAE (Certificate in Advanced English) y CPE
(Certificate of Proficiency in English), pues es injusto que se califique igual una C en
FCE que en CAE; esto con el fin de que exista alguna motivacién para que
obtengan el CPE.

SOLUCION: Se propone utilizar directamente la escala de examenes de la
Universidad de Cambridge, que ademas maneja un equivalente en namero de

horas de estudio para alcanzar determinado nivel. Ver Apéndice 1: Certificacion de
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inglés.

INQUIETUD: Habria que ver si se aceptan otras certificaciones (Trinity College) y si
el colegio ayuda en el pago de algunas, pues son costosas ($5,000 en el afio 2003)
y las personas pueden no estar dispuestas a pagarlas, aunque les repercute en el
sueldo. Otra opcion es que el sueldo incremente menos por este factor y lo
ahorrado se aplique para que el colegio pague las certificaciones.

SOLUCION: Se opta por que las personas hagan lo posible por pagar dichas
certificaciones. Si se resta puntos al factor puede quitar el interés de las personas
por no ver mejor sueldo. Se trabajara en una propuesta de examenes estandares
para los casos que no presenten el Cambridge. También se buscar4d una
negociacion con la institucién certificadora del Cambridge en México para lograr un

costo aceptable para que el personal pueda certificarse.

INQUIETUD: Especificar que en inglés son estancias en paises de habla inglesa
(en la ficha de actualizacién de datos personales y la solicitud de empleo).
SOLUCION: Se pone en el manual e instrumentos, aunque es algo obvio y solo es

una referencia pues no puede evaluar el dominio del idioma.

INQUIETUD: En inglés faltan otros: Padres ingleses, estudios en el colegio, etc.

SOLUCION: En los instrumentos se dejard un espacio para que se puedan anotar
otras referencias que permitan valorar el dominio del idioma, pero hay que recordar
gue seran referencias para avalar una ponderacion, en el punto anterior y éste, si
tienen el dominio del idioma, se sugiere que se certifiqguen. El inglés aprendido en
estudios en el colegio (materias cursadas del idioma) puede llevarse a horas de

cursos.

INQUIETUD: Manejo de profesores nativos
SOLUCION: El factor de inglés no cuenta, ya tienen un premio por tener un
tabulador mas alto. Se trata de un puesto distinto en este caso.
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- INQUIETUD: Se detecté que en el factor concerniente a idioma para pasar de un
rango a otro es necesario tomar 100 horas de capacitacion en inglés, pero
representa una parte muy baja del sueldo (del 0.4% al 0.5%). Adicionalmente a
esto, se observo que las 200 horas solicitadas estan en los estandares de las
escuelas de inglés para que una persona cubra lo necesario para dominar el
idioma, por lo cual una persona que esta en el 100% del perfil del puesto ya deberia
el tener un buen nivel de inglés, ademas hay que considerar el costo elevado de los
cursos de inglés, lo cual hace creer que con solicitar 50 horas en vez de las 100 es
suficiente.

SOLUCION: Para evitar la discusion se adopta la escala que establece el mismo
Cambridge y se trabajara para establecer examenes equivalentes para los que no

puedan pagar la certificacion.

- INQUIETUD: Ubicacién del curso Teachers, dado que en la tabla de perfiles se
encuentra en capacitacion y en el instructivo se hace referencia en el punto de
capacitacion, no deben contarse las horas de Teachers en el aprendizaje del
idioma.

SOLUCION: Se tiene especificado que para profesores de la materia de inglés es
requisito indispensable un nimero de 200 horas de cursos de Teachers, que no se
consideran en la calificacion, se consideran las adicionales a ese requisito. Hay que
tener en cuenta que es un curso para saber ensefar el inglés, por lo que se
considera en capacitacion no en dominio del idioma. La confusiéon también se
resuelve, pues para estos puestos el inglés no tiene ponderacién por ser requisito

del puesto.

Como se observa la solucibn a la mayoria de las inquietudes es apegarse a los
lineamentos de una institucion certificadora o contar con instrumentos internos

equivalentes, mas si se trata de un grupo grande de colegios como es este caso.
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Lo mismo puede aplicar al siguiente factor de dominio de tecnologia computacional.

111.3.2.5. FACTOR DE DOMINIO DE TECNOLOGIA COMPUTACIONAL

Este factor cobra cada vez mas relevancia pues ademas de ser una eficaz herramienta de

trabajo, es el medio para desarrollar casi todos los otros factores. La forma de abordarlo

en la evaluacion de perfil, sélo cuantificando el numero de paquetes de computo que se

dominan, quiza no sea todavia la adecuada, pero pone a la vista su necesidad.

INQUIETUD: Quitar el minimo del perfil de puesto, dado que puede confundir ya
gue en la escala del 100% pide los 6 paquetes herramentales.

SOLUCION: Efectivamente el minimo de perfil son 6 paquetes, por lo que se iguala
en las tablas de perfil minimo y se omite la solicitud del dato en el instrumento de

evaluacion.

INQUIETUD: Propuesta de un examen general para identificar el manejo de un
paquete de cOmputo, consistente en que la persona responda a preguntas acerca
de la finalidad del paquete, sus principales funciones, cuidados hay que tener en su
manejo, forma de aplicacion en el puesto que desempefia; y frente a la
computadora elaborar una aplicacion practica con el paquete que la persona indica
manejar.

SOLUCION: Se tomara en cuenta lo que se sefiala para llegar a un examen

estandar.

Se reconoce que este factor puede contar con certificaciones estandarizadas de nivel

internacional, pero la propuesta no avanzé en ese sentido por el costo implicado y por

suponer que el esfuerzo que se hacia para certificar a los alumnos, inicialmente en

Microsoft Office, impactaria también al personal docente y académico de los colegios, al

menos, por el acompafiamiento que debian hacer a los alumnos.
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El siguiente factor se propuso para dar énfasis al trabajo de investigacion y difusion del

personal docente y académico de los colegios, puede no aplicar a otro tipo de puestos.

[11.3.2.6. FACTOR DE RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES

Este factor avala la promocion directa de los trabajos de investigacién y difusion de los

docentes y académicos, como un medio de desarrollo personal e institucional.

- INQUIETUD: En reconocimientos no debe aplicar la antigiiedad.
SOLUCION: Se especificara en el manual y en los instrumentos que no deben

considerarse los reconocimientos de antigiiedad.

- INQUIETUD: De 1 a 3 reconocimientos no hay calificacion.
SOLUCION: Se proponen calificaciones incrementales de 5 puntos para cada
rango, asignando calificacion por cada 2 reconocimientos o publicaciones,

empezando en 1 a 2 reconocimientos o publicaciones.

Con base en todas las observaciones e inquietudes sefialadas y las soluciones

propuestas, el instrumento base mejorado, seria el que se presenta a continuacion.
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l11.4. MODELO DE COMPENSACION INTEGRAL. AJUSTE DEL
INSTRUMENTO DE EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO A LA
ESCALA 145%

Con base en lo revisado y reflexionado y a manera de resultado final, el instrumento
consecuente es el que se presenta en el Apéndicel4: Evaluacion del perfil General (70% —
145%); a partir de este instrumento se deberian haber ajustado todos los demas

instrumentos complementarios, en caso de que el proyecto hubiera continuado.

Se ha informado que el modelo de evaluacién del perfil de puesto entr6 en operacion
durante dos ciclos, el que inicié en 2002 y el de 2003, de lo cual se obtuvo experiencia y
diversas aportaciones de la comunidad educativa que permitieron hacer la propuesta que

antecede de mejoras particulares del modelo, para los ciclos posteriores.

Sin embargo, por la circunstancia mencionada de cambios de fondo en la institucién
involucrada, el modelo perfeccionado no pudo entrar en operacién. Queda sin embargo,
un esbozo de lo que pudo haber sido el planteamiento de las mejoras en los aspectos
sefialados en este capitulo.

La vida de estos instrumentos, aunque corta, deja ver algo importante para las

instituciones educativas:
- Toda definicién que afecte a los colaboradores en general deberd hacerse con un
fin estratégico, pues tendrd consecuencias en bien o mal para cada uno y la

organizacion en general.
- Las soluciones completas son complejas y cada variable afecta a las demas, hay
gue hacer una sintesis equilibrada de aspectos que incluso puedan ser opuestos o

aparentemente contradictorios.

- La mejora se logra viviendo las decisiones y midiendo su impacto de un ciclo de
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tiempo a otro —no es una vision de corto plazo-, aprovechando esa experiencia y
planteando las soluciones que mantengan o rectifiquen la decisién estratégica

inicial.

Con este aprendizaje a la vista, presento las consideraciones finales de esta tesis.
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CONSIDERACIONES FINALES

Se presentan a continuacién algunas inferencias o deducciones a partir del trabajo

realizado y lo que se ha expresado a lo largo de la presente tesis:

1. Alcances del contenido.

El proyecto fue de un alto impacto en la organizacion pues, independiente de afectar el
presupuesto de sueldos nominales —alrededor de un 70-80% del costo total de los
sueldos--, afectaba principalmente la motivacion de las personas para permanecer y
desarrollarse dentro de la organizacién. Desafortunadamente esta claridad no era
completa para la direccion y el proyecto qued6 corto al no ofrecer una compensacion

realmente atractiva en el largo plazo de las personas.

Al modelo le falté plantearse las variables de atraccion inicial y de permanencia de las
personas, en todo caso se hizo bajo la sola preocupacion de ser “competitivos en el
mercado” pero con una estrategia ausente de avance en el futuro y en relacién con otros
elementos estratégicos de un centro educativo, como el de la calidad en el logro

educativo.

No se tuvo el tiempo para madurar a fondo el modelo, tuvo cuatro afios de operacion y la
reorganizacion de la institucion dejo de lado el interés por este proyecto. Basicamente, se
contraté a una nueva direccion general que tenia prioridades distintas y que contraté a un
nuevo director de capital humano, también con un enfoque distinto al que se tenia al

momento.

2. Relacion entre el trabajo y la formacion profesional recibida.

Los estudios del pedagogo se enfocan, entre otras cosas, a lograr el desarrollo de las
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personas dentro de los distintos ambitos de actuacién de las mismas. Lamentablemente,
en mi época de estudios y por naturales razones, la formacion del pedagogo para
involucrarse en la empresa no era suficiente. Las mas bajas calificaciones en la maestria
de direccién de empresas que pude estudiar posteriormente, fueron en las materias de
factor humano, seguramente por el enfoque demasiado humanista y poco practico que
tenia por la falta de experiencia en empresas, aungue con camino ya como pedagogo pero

en ambientes acotados o de tamafio menor.

Debo reconocer que mi ejercicio profesional no tiene sélo la contribucién de la formacion
en pedagogia; se ha visto enriquecido por la formacion en ingenieria industrial en el IPN y
por la Maestria en Direccion de Empresas del IPADE, lo que ha posibilitado aportaciones
de distinto alcance. A la valiosa vision del pedagogo, he podido agregar la vision de
empresa y la del manejo cuantitativo de la informacién, y obviamente no hay distincién de
cada parte en el ejercicio profesional, las tres formaciones se han unido y se presentan de

forma simultanea.

Aunque el proyecto tiene fuertes contenidos de administracion de recursos humanos, es
inevitable que con la formacién de pedagogo tuviera presente contribuir al desarrollo de

las personas, creo que es claro dicho enfoque en el instrumento principal que se propuso.

3. Logros personales.

Como experiencia personal el proyecto me proporcioné muchos aprendizajes y también
una valoracion de mis capacidades personales y profesionales.

Si se observan las fechas de mi participacion en el area de recursos humanos de la
institucién donde se dio el proyecto, empez6 en 1995 y la propuesta se presenta hasta
2001, lo que significa que durante esos afos vivi la problematica que pretendié solucionar
el proyecto desde diversos angulos y circunstancias, hasta concebir y madurar un modelo

gue le diera solucién. Me parece que implica una capacidad de sintesis que se enriquecio
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viviendo todo ese proceso.

A pesar de ser una institucion muy jerarquica, como en todos lados, habia que “jugar el
juego segun las reglas” y eso fue también una experiencia personal positiva al poder
adaptarme a un estilo muy nuevo para mi por mis experiencias personales anteriores, al
final si pude adaptarme y ser escuchado en propuestas tan complejas y de alto impacto

como la que aqui se presenta.

4. Logros profesionales derivados.
El fruto principal es el mencionado: Poder concebir, articular, integrar, implantar y mejorar
un modelo complejo que tenia un impacto organizacional importante y que afectaba a

muchas personas.

También pude constatar la aplicabilidad de la formacién profesional recibida, al ser capaz
de aportar elementos conceptuales directamente derivados de mi formacion pedagdgica:
el proceso implicado en la educacion; la enorme variedad de influencias que inciden en el
hecho educativo; la necesidad de crear ambientes propicios para la formacion; el
considerar a la persona como causa y fin de los logros en una empresa. Lamentablemente
el proyecto pertenecia al area administrativa de la empresa y no se pudo tener un mayor
didlogo con la parte académica para lograr una propuesta con mayor incidencia en los

resultados educativos de los colegios.

5. Obstaculos conceptuales superados.

El tema principal del proyecto es la determinacién del sueldo nominal con base en el perfil
de puesto. Sin embargo, hay que afirmar que hay numerosos temas concomitantes que de
no tener una estrategia e implantacién completas y congruentes con lo que se sefala en la

tesis, daran lugar a un pobre resultado en el todo implicado.
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En una organizacién, la congruencia e integracion de las partes es el potencial de muchos
mejores resultados. Esta integracion fue un obstaculo conceptual superado, dentro de sus
propios limites, y que también se superd en su aspecto practico en la implantacion del
proyecto. Baste considerar los 14 apéndices implicados que reflejan el material integrado,
sin tomar en cuenta las partes del sistema de presupuestos y los tabuladores de sueldos
por mencionar dos aspectos importantes no considerados en los apéndices por no ser

parte de esta tesis.

Otro aspecto conceptual importante fue la seleccion de factores de la evaluacion del perfil
gue terminaban siendo factores de compensacion econdmica. Esta seleccion se hizo mas
en base de un analisis del mercado de colegios y de cierto consenso con la direccién

académica de la institucion y la direccion general misma.

Un aspecto conceptual y practico también superado fue darle todo el camino a la
propuesta, desde la construccion de tabuladores, el catalogo de puestos, la parte de
seleccién de personal, la evaluacién del desempefio y su referencia al sistema de
presupuestos de la institucién. El proceso de ir completando partes faltantes o mejorando
las existentes en el didlogo con los involucrados fue una parte muy importante para

completar la propuesta y darle vida por varios afos.

Como se indic6 antes, la propuesta tiene un sesgo hacia el lado administrativo de la
empresa y no he encontrado mucho material teérico o de investigaciones que sustente la
influencia de los modelos administrativos en la formacién de las personas, esto es una

oportunidad para posibles investigaciones.

6. Obstaculos técnicos superados en el proyecto.
Un aspecto interesante en el sentido técnico fue la integracion de los diversos
instrumentos involucrados. Es muy normal en el medio que cada instrumento sea distinto y

tenga sus “razones para existir de esa manera” pero lo cierto es que los instrumentos de
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hacen para un fin y si el fin cambia el instrumento debe ajustarse. Un ejemplo es el de los
factores de la evaluacién del perfil de puesto que se tomaron para ser los mismos factores
en la solicitud de empleo. Eso implicé solicitar documentos ajustados a la necesidad para

el expediente de contratacion de la persona.

Otro aspecto importante y de beneficio evidente fue establecer escalas iguales para los
distintos instrumentos, aungque con contenidos propios. Asi, la misma escala se
encontraba en los tabuladores de sueldos, la evaluacién del perfil, la evaluacion del
desempefio y su administracion en el sistema de presupuestos. Las escalas de los
factores terminaban en una calificacion final en la misma escala a través de las
ponderaciones de dichos factores, lo que facilitaba el entendimiento y comunicaciéon entre

los elementos del modelo y las personas afectadas.

Un tema relevante fue la integracion de los datos de la evaluacion del perfil al sistema de
presupuestos, incluidos los datos de nombre y puesto de la persona asi como el sueldo
real, el sueldo propuesto y el sueldo que proponia el modelo de evaluacion del perfil. Esto
implicé un trabajo cercano con las personas de las areas de operaciones y de sistemas
computacionales. Una oportunidad seria llevar todo el modelo a un sistema

computacional.

Puedo concluir que un pedagogo con una adecuada visibn de empresa puede
efectivamente hacer aportaciones relevantes para cumplir los objetivos esenciales de una
organizacion entre los cuales se encuentra la de “Generar una compensaciéon "humana’

suficiente” en toda la profundidad de su significado, explicado previamente.
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APENDICES®?

La lista de apéndices que se presentan es la siguiente:

Apéndice 1: Certificacion Cambridge de inglés

Apéndice 2: Evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-130%)

Apéndice 3: Evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-145%).

No se presenta por ser idéntica a la anterior con la sola diferencia de escala.
Apéndice 4: Resultados de evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-130%)
Apéndice 5: Resultados de evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-145%).
No se presenta por ser idéntica a la anterior con la sola diferencia de escala.
Apéndice 6A: Tabla de perfiles minimos por puesto

Apéndice 6B: Puestos por tipo de perfil

Apéndice 6C: Ponderaciones de factores del perfil por tipo de puesto
Apéndice 7: Actualizacion de datos personales

Apéndice 8: Solicitud de empleo

Apéndice 9: Pre-solicitud de empleo

Apéndice 10: Presentacion de la evaluacién del perfil de puesto

Apéndice 11: Presentacién de nuevo empleado

Apéndice 12: Ponderaciones de factores del perfil con competencias
Apéndice 13: Tabla de perfiles minimos ajustada

Apéndice 14: Evaluacion del perfil de puesto (escala 70%-145%) General

2 NOTA: Las escalas indicadas en los apéndices (70%-130% y 70%-145%) son las que se establecen en
los instrumentos de evaluacién del perfil para ubicar las calificaciones de las personas y sus sueldos. Ver:
I1.6. Amplitud de los sueldos para un mismo puesto y I11.2.2. Establecimiento del sueldo por la evaluacion del
perfil del puesto.
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APENDICE 1: CERTIFICACION CAMBRIDGE DE INGLES

La referencia de estas certificaciones se encuentra en el organismo oficial que las provee:
Cambridge English Language Assessment, part of the University of Cambridge.,
Recuperado el 11 de agosto de 2013, de http://www.cambridgeenglish.org/exams-and-

qualifications/.

Esta certificacion sigue los estandares establecidos por la Unién Europea dentro del Marco
Europeo de la Competencia del Lenguaje.

La certificacion abarca cinco niveles establecidos por la Universidad de Cambridge. En el
tercer nivel se obtiene el “First Certificate in English (FCE)”; con el quinto nivel se puede
obtener el “Certificate of Proficiency in English” (CPE):

e Cambridge Level Five - Certificate of Proficiency in English (CPE)

e Cambridge Level Four - Certificate in Advanced English (CAE)

e Cambridge Level Three - First Certificate in English (FCE)

e Cambridge Level Two - Preliminary English Test (PET)

e Cambridge Level One - Key English Test (KET)

Cada examen de cada nivel consta de cinco partes:
e Comprension de lectura
o Expresion escrita
e Comprensién auditiva
e Uso de lalengua

e Expresion oral
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Estructura del examen: Oral (33%) y escrito (67%):

Aprobacién (Dominio): No aprobado:

Grado A: Mas del 80% Grado D 55% a 59%
Grado B: 75% a 79% Grado E Menos del 54%
Grado C: 60% a 74%

FIRST CERTIFICATE IN ENGLISH (FCE)

En este nivel de competencia los candidatos deberan ser capaces de:

Captar el mensaje esencial de textos con temas de caracter concreto y abstracto y
participar activamente en una conversacion técnica de su especializacion.
Comunicarse con suficiente espontaneidad y fluidez con hablantes nativos sin que
la conversacion involucre un esfuerzo especial por parte de ninguno de los
interlocutores.

Expresarse de manera clara y matizada sobre temas diversos.

Ser capaz de comentar noticias de actualidad y de examinar las ventajas y

desventajas de situaciones concretas.

CERTIFICATE IN PROFICIENCY IN ENGLISH (CPE)

En este nivel de dominio de la lengua los candidatos deberan ser capaces de:

Entender practicamente todo lo que leen y escuchan con facilidad.

Resumir informacién procedente de diversas fuentes ya sean en lengua oral o
escrita y reproducir el argumento basico y l6gico de un modo coherente.

Expresarse con fluidez, de manera espontanea y precisa, y saber matizar opiniones
incluso tratando temas complejos.

En este nivel se acerca a la capacidad linguistica de un habitante nativo, y es capaz
de usar el lenguaje de diversa formas culturalmente apropiados. Los usuarios en

este nivel son capaces de mejorar su empleo del lenguaje por su amplio


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

129

vocabulario, uso y estilo refinando, asi como tener una buena de gramatica. Su
nivel de capacidad les da el acceso a la prensa y otros medios de comunicacion, y
a las éareas de cultura como el drama, la pelicula y la literatura. El éxito en
examenes en este nivel puede ser visto como una prueba donde se es capaz de
enfrentarse con el trabajo académico de alto nivel.

El nivel CPE es reconocido por muchas universidades y facultades en el Reino Unido y
otros paises de habla inglesa como prueba de haber alcanzado un nivel de inglés

suficiente para acceder a cursos de educacion superior.
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DATOS DE IDENTIFICACION:

ANEXO 2: EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO (ESCALA 70 A 130)
(PARA PERSONAL EN GENERAL, EXCEPTO PROFESORES DE SECUNDARIA Y PREPARATORIA)
(NO aplica para profesores de espafiol, inglés e idioma extranjero de secundaria y preparatoria, Sl aplica para profesores de laboratorios, deportes,
practicas de participacion social y formacion catélica de esas secciones)

Centro/ sede: Paterno Materno Nombre
Departamento o seccion: Puesto:

Periodo De: a: Fecha de la Dia: Mes: Ario:

evaluado: evaluacion:

INSTRUCCIONES: Con base en la tabla de perfiles de puestos anote los datos de perfil minimo del puesto que esta evaluando. Para cada factor anote los datos
correspondientes de la persona evaluada, con base en la solicifud de empleo o el formato de actualizacién de datos personales que acompafian a este instrumento.
Cada dato de la persona debe estar objetivamente sustentado, es decir, deben existir los documentos o comprobantes en el expediente de la persona que avalen el

dato anotado. Debe aplicarse a personal de nuevo ingreso o personal en activo del que se quiera evaluar su perfil.

FACTORES DEL PERFIL DE PUESTO:

1. Experiencia, antigiiedad y fidelidad a la institucién. Afios aplicables al puesto actual de forma directa o indirecta, cuentan trabajos anteriores y en la institucion.
Se consideran afos de empleo de tiempo completo, de otra forma debe ser la proporcion del empleo considerado (un afio de medio tiempo es medio afio).
Datos de la persona y el puesto:

Fecha de Dia: Mes: Afio: Afios de antigledad: Afos de experiencia
ingreso: laboral formal::
Fecha de Dia: Mes: AfO: Edad: Perfil minimo del puesto en anos: Suma de anos de anligﬂedad ¥ experiencia
nacimiento:
Marque la calificacion de la persona en el factor:
70 80 90 100 105 110 115 120 125 130
5 afos menos de 3-4 afios menos 1-2 anos menos Tiene los afos laSafcsmas | 6al0afos mas | 11a 15 afos mas 1Ga20afesmas | 21a25anosmas | Mas de 25 afios
los afos del perfil de los afos del de los afos del | del perfil minimo | de los afios del de los afios del de los afios del de los afios del de los afos del de los afios del
minimo del perfil minimo del perfil minimo del del puesio. perfil minimo del | perfil minimo del perfil minimo del perfil minimo del perfil minimo del perfil minimo del
puesto. puasto, puesto. puesto, puesta. puesto, puesio. puesto. puesto,

2. Escolaridad requerida para el puesto. Estudios formales de grado académico. Considerar estas equivalencias: una licenciatura o normal 4 afios, una
especialidad 1 afio, una maestria 2 afios, un doctorado 2 afios, no incluye diplomados ni Teachers. Considerar mas afios solo en carreras especiales que duren mas.
Datos de la persona vy el puesto:

Escolaridad:

Grado del perfil minimo del puesto:

Afios de estudio:

Afios de estudio del perfil minimo del puesto:

Margue la calificacidn de la persona en el factor, respecto al perfil minimo del puesto:

70 80 90 105 110 115 120 125 130
Le faltan mas de | Le faltan 2 afios de | Le falta 1 afio de Tiene la Mas deunafo | Mas de 2 afos de | Mas de 2 afios de | Mas de 3 afies de | Mas de 4 afios de | Mas de 4 afios de
2 afios de escolaridad escolaridad o sin escolaridad de escolandad, escolandad, escolandad, escolandad, escolandad, escolaridad,
escolaridad titulo de la necesaria para el Sin titulo. Titulado. Sin titulo. Titulado.
necesaria. puesto.
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3. Capacitacion recibida o impartida, en beneficio del puesto y/o la institucion. Cursos y seminarios de perfeccionamiento profesional, independientes de la
escolaridad. Incluye diplomados. Mo incluye inglés y tecnologia computacional. Por ejemplo, si el puesto requiere 200 horas de Teachers, solamente cuentan las
horas adicionales a ese requisito del puesto, La capacitacion impartida se considera siempre que no se duplique como parte de un puesto que tenga esa funcién en el
factor de experiencia, antigliedad y fidelidad. Un curso sin diploma no debe ser tomado en cuenta y un diploma sin duracion del curso solamente cuenta 10 horas.

Datos de la persona y el puesto:

MNumero de cursos tomados:
Afo en que tomd la ultima capacitacion:

Horas de capacitacion en cursos:

Horas de capacitacion del perfil minimo de puesto:

Marque la calificacion de la persona en el factor:

70 80 a0 100 105 110 115 120 125 130
No tiene ningln curso de Tiene mas de Tiene mas de Tiene mas de 90 Tiene mas de Thene mas de Tiene mas de Teene mas de Thene mas de Tiene mas de
capacitacion o abajo del 30 horas de 60 horas de horas de 240 horas de 380 horas de 540 horas de 6890 horas de 840 horas de 280 horas de
minimo requerido. capacitacion. capacitacian, capacitacion. capacitacion, capacitacion capacitacion, capacitacion. capacitacion, capacitacion

4. Dominio del idioma inglés. Implica lectura, traduccion, escritura, y conversacion, tanto general como especializado para el puesto. Deben existir evidencias
objetivas que permitan determinar una calificacion global mas acertada de la persona en este aspecto, por ejemplo si la persona expresa que maneja un porcentaje
del idioma y ademas refiere cursos y estancias en el extranjero, puede confiarse en dicho porcentaje.
Datos de la persona y el pueslo:

Calificacion en el examen:

Perfil minimo del puesto: Calificacion minima aceptable: 80-66% (ver escalas)

Marque la calificacion de la persona en el factor. Use la escala que convenga.

Evaluacién 70 80 90 100 105 110 115 120 125 130
Examen propio | Calificacidn debajo Calificacion de Calificacién de | Calificacidon de | Calificacidn de | Calificacion de | Calificacidn de | Calificacion de | Calificacion de | Calificackdn de
de 55% 55% a 60% B1% a 65% 66% a 70% 71% a 75% T6% a B0 % 81% a B5% B6% a B0% 91% a 95% 86% a 100%
First Certificate 3 A
'“;?E';'“ Menos de 54% 55% a 57% 58% a 58% B0% a B5% B6% a 74% T8% a TE% TT% a T8% BO% a B9% B0% a 84% 85% a 100%
Capacitacion | Mo bene ningln curss de Tiena mas de Tiara mas de Tiene mas de 200 Tiene mas de 500 Tiene mas de 400 | Tene mas 6 500 | Tene mas de 600 | Tene mas o8 700 | Tiene mas de BOG homs
del Idioma capastacitn nabld}; del 50 horas de 100 horas. de horas de capaciisc haras de i v | horas de capaciiscian haras de horas de horas de de capacitacian
ITENIm r Capdl apacitacitn 1

5. Dominio de tecnologia computacional. Considérese doble si maneja alguno de los siguientes paguetes herramentales: Procesadar de palabras (Word), hoja de
cdlculo (Excel), presentaciones (Power Point), Internet (Explorer), trabajo en grupo (Qutlook), manejador de proyectos (Proyect), base de datos (Access), sistema
operativo (Windows), manejo de imagenes (Photo Shop). Si maneja ofro paquete diferente se considera como un solo paquete, Lo importante de este factor es la
exposicion a distintas habilidades computacionales aplicables al frabajo cotidiano, desarrolladas por el manejo de mas de un paquete computacional.

Datos de la persona y el puesto.

Cursos que ha tomado:

Perfil minimo del puesto: Dominio de tres
paquetes herramentales o seis de otros.

Paquetes de computo que domina:

Marque la calificacion de la persona en el factor.

70 80 a0 100 105 110 115 120 125 130
Mo maneja la Domina 2 paquetes Domina 4 Domina & Damina 8 Domina 10 Domina 12 Domina 14 Domina 16 Damina 18 o
computadora de computo pagquetes de paguetes de paguetes de paqueles de paquetes de paqueles de de mas paqueles
computo computo computo computo computo computo computo de computo
ATM Junio 2003 213
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6. Reconocimientos ylo publicaciones. Reconocimientos recibidos por méritos de tipo académico o profesional: premios por investigaciones, menciones
honorificas, premios del centro o de zona, efc. Publicacion de investigaciones o formalizacion del trabajo para uso de terceros, independientes del trabajo ordinario:
articulos, apuntes, libros, etc. Cinco cuartillas publicadas cuentan como una publicacion,

Datos de la persona y el puesto:

Numero de reconocimientos:
Numero de publicaciones:;

Perfil minimo del puesto: no tiene requisito.
Numero de reconocimientos:

Marque |a calificacion de la persona en el factor. Determine la calificacion dependiendo de la calidad de los reconocimientos o

publicaciones:

70 80

90 100 105 110 115 120 125 130
nia nia nia Mo tiene ningdn Tiene mas de 3 Tiene mas de & Tienemas de 8 | Tenemasde 12 | Tiene mas de 15 | Tiene mas de 18
reconocimiento o | reconocimientos o | reconocimientos o | reconocimientos | reconocimientos o | reconocimientos | reconocimientos o
publicacion publicaciones. publicaciones. © publicaciones. publicaciones. © publicacionas. publicaciones.
RESUMEN DE LA EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO. Copie la calificacion de la persona en cada factor.
FACTOR DEL PERFIL: CALIFICACION: FACTOR DEL PERFIL: CALIFICACION:

1. Experiencia y antigledad.

4, Dominic del idioma inglés.

2. Escolaridad requerida para el puesto.

5. Domino de tecnologia
computacianal.

3. Capacitacion para el puesto.

6. Publicaciones y
reconocimientos.

OBJETIVOS: Principales resultados a lograr para mejorar el perfil de la persona en el puesto, para el siguiente periodo, con base en la presente evaluacion:

Factor del perfil Objetive
1.
2.
= B
4.
Firma del empleado: Firma del jefe inmediato:
MNombre: Nombre:
Puesto;
Fecha: Fecha:
ATM Junio 2003
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APENDICE 3: EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
(ESCALA 70%-145%)

Este instrumento no se presenta por ser idéntico al anterior con la sola diferencia de la
escala. El ejemplo de la escala 70%-145% puede verse en el Apéndicel4: Evaluacion del

perfil de puesto (Escala 70% — 145%) General.
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DATOS DE IDENTIFICACION:

Para uso exclusivo de la direccion y la administracion.
ANEXO 4: RESULTADO DE LA EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO: ESCALA 70 A 130
(PARA PERSONAL EN GENERAL, EXCEPTO PROFESORES DE SECUNDARIA Y PREPARATORIA)

(NO aplica para profesares de espafiol, inglés e idioma exiranjero de secundaria y preparataoria, Sl aplica para profesores de laboratorios, deportes,

practicas de participacion social y formacion catblica de esas secciones)

Centro/ sede: Paterno Materno Nombre
Departamento o seccion; Puesto:

Periodo De: a: Fecha de la Dia: Mes: Afo:

evaluado: evaluacién:

INSTRUCCIONES: Con base en la evaluacion del perfil de puesto anote los resultados de la misma en este formato y complete los datos solicitados para presentar la
evaluacion final y propuesta de sueldo de |a persona. ANEXE LA EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO.

RESULTADO DE LA EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO. Copie la calificacién de la persona en cada factor y el porcentaje del mismo de acuerdo a la tabla de
erfiles de puestos. Multiplique |a calificacién por el porcentaje para obtener el ponderado. Sume los ponderados para obtener la calificacion global.

FACTOR DEL PERFIL: CALIFICACION: PORCENTAJE: FONDERADO:

1. Experiencia y antigliedad.

2. Escolaridad requerida para el puesto.

3. Capacitacion recibida e impartida.

4. Dominio del idioma inglés.

5. Domino de tecnologia computacional.

6. Publicaciones y reconocimientos.

100% Suma (1):
Escala de 70 a 130.

FACTOR QUE SE CALIFICA AL PERSONAL DE NUEVO INGRESO O EN LA PRIMERA EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO CON ESTE INSTRUMENTO:
7. Ajuste por dominio y actualizacion de los conocimientos y habilidades del puesto. Dominio de conocimientos y habilidades criticas para el puesto, solamente
si el puesto lo requiere incluye inglés y/o tecnologia computacional:

Datos de la persona:

Calificacion en el examen técnico o valoracion de su superior:

Promedio de calificaciones del ltime ciclo académico:

Calificacion minima: 80%

Promedio de calificaciones del Gitimo ciclo académico: 80%

Marque la calificacion de |a persona en el factor:

5% menos 2.5% menos 0% adicional 2.5% adicional 5% adicional
Calificacién abajo de 75% Calificacion de Calificacion de Calificacitn de Calificacion de
0 Sin examen p ado T5% a 79% 80% a B4% B5% a B4% 95% a 100%
ATM Junio 2003 112
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Para uso exclusivo de la direccion y la administracion.

8. Ajuste por juicio del director: Puntos adicionales o que se restan segun el juicio cualitativo del director. Andtese una breve justificacion.
5% menos 2.5% menos 0% adicional 2.5% adicional 5% adicional

ANALISIS DE IMPACTO A SUELDO

A. Resultado de la evaluacion del perfil del | % G. Calificacidn y fecha y de la evaluacion de | % Fecha:
puesto (1) perfil del puesto anterior,
B. Tabulador minimo del puesto. 3 H. Calificacion y fecha de la ultima evaluacion | % Fecha:
del desempeno:
C. Sueldo perfil (A" B) $ I.  Calificacion y fecha de la evaluacién del % Fecha:
desemperio anteror a la dltima:
D. Ajuste a evaluacion de perfil por examen | % J.  Fecha de la siguiente evaluacidn de perfil:
técnico (A +-5%)=D
E. Ajuste a evaluacion del perfil por juicio K. Sueldo actual: -]
del director (D + -5%)=E
F. Sueldo perfil ajustado (E*B): % L. Posicion tabular actual (K. / B): %
M. Incremento de sueldo por perfil (F / K): %
Firma del |efe inmediata: Firma del director del centro;
Nombre: Nombre!
Puesto:
Fecha: Fecha:

IMPORTANTE: ANEXAR LA EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO.

ATM Junio 2003 22
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APENDICE 5: RESULTADOS DE EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
(ESCALA 70%-145%)

Este instrumento no se presenta por ser idéntico al anterior con la sola diferencia de la
escala. El ejemplo de la escala 70%-145% puede verse en el Apéndicel4: Evaluacion del

perfil de puesto (Escala 70% — 145%) General.
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APENDICE 6A: TABLA DE PERFILES MINIMOS POR PUESTO

NOTA: Se han eliminado varios puestos por confidencialidad. La tabla se presenta como

ejemplo de los criterios aplicados en el modelo.

Afos de
PUESTO experiencia,
(LARGO- EXPERIENCIA, ANTIGUEDAD Y z'&gﬁgzgz"lg
SISTEMA) Departamento | Tipo de perfil | FIDELIDAD A LA INSTITUCION | institucién
Que haya trabajado por lo menos 1
. afio en alguno de nuestros centros
Coordinador de educativos. / Experiencia en la
espafiol de Primaria Académico o b ~ 5
R docencia de al menos 5 afios.
primaria T = .
Experiencia en la administracion de
personal docente.
Contador Adm|n|s_tra_10|0n Y | Administrativo | / 3 afios en contabilidad 3
mantenimiento
Profesor de / Experiencia en la docencia por un
academias Docente minimo de 2 afios. Permiso para
culturales y Academias espafiol preesc | impartir clases en el nivel y en las 1
regularizacion y prim materias deseadas, de acuerdo con
primaria la legislacion vigente.
/ 1 afio de experiencia en la
Profesor de L Docente idioma docencia. Per_rmso para impartir
rimaria inglés Primaria preesc y prim clases en el nivel y las materias - 1
P deseadas de acuerdo a la legislacion
vigente.
/ 3 afios de experiencia al menos en
Psicélogo Direccion Especialista el campo de la psicologia ya sea 3
clinica o educativa.
Experiencia de 3 afios en nuestros
Prefecto de centros educativos. / 2 afios de
disciplina . experiencia en la docencia, en la
! Secundaria Formador - > 5
secundaria y administracion de personal docente
preparatoria en la organizacion de grupos
infantiles o juveniles.
Jardinero Adm|n|s_tra_10|on y Ope_ratlvo no / 3 afios como jardinero. 3
mantenimiento oficina
/ 1 afios de experiencia en trabajos
- - . similares. Dominio de los aparatos
I Administraciony | Operativo . e
Recepcionista - L secretariales y de programas basicos 1
mantenimiento oficina

de computacién que se utilizan en el
colegio.

Continda...
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APENDICE 6A: TABLA DE PERFILES MINIMOS POR PUESTO.

...Continuacion:

138

] DOMINIO
ESCOLARIDAD CAPACITACION | Horas DEL DOMINIO DE
REQUERIDA PARA | Afiosde | (RECIBIDA O de IDIOMA TECNOLOGIA PUBLICACIONES Y
PUESTO EL PUESTO estudios | IMPARTIDA) |cursos| INGLES | COMPUTACIONAL | RECONOCIMIENTOS
Titulo
Coordinador universitario,
~ con estudios de 3 paquetes
de espariol de 17 90
fimaria pospg_rgdo o] herramentales
P posibilidades de
obtenerlo.
Contador Cpnt_ado_r 16 90 3 paquetes
publico titulado. herramentales
Titulo
Profesor de universitario o el
academias requerido por la
. > 3 paquetes
culturales y legislacion para 16 90
A . herramentales
regularizacion | impartir la
primaria academia
correspondiente.
Profesor de Preparatoria o Cursos de
S P teachers de . .| 3 paquetes
primaria carrera técnica 12 . 200 | Dominio
S : mas de 200 herramentales
inglés equivalente.
horas.
Titulo
universitario en
psicologia, con .
Psicélogo estudios de 16 90 M,ar)ejo 3 paquetes
basico | herramentales
postgrado o la
posibilidad de
obtenerlo
Titulo
universitario,
Prefecto de con estudios de
disciplina postgr gdo ola 3 paquetes
secundaria 'y posibilidad de 16 90 herramentales
: obtenerlo (de
preparatoria .
preferencia en el
area
pedagogica).
Jardinero Secundaria 9 90
Secundaria 'y .
I . Manejo | 3 paquetes
Recepcionista | estudios 10 90 basico | herramentales

secretariales
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APENDICE 6B: PUESTOS POR TIPO DE PERFIL

NOTA: Se han eliminado varios puestos por confidencialidad. La tabla se presenta como

ejemplo de los criterios aplicados en el modelo.

Tipo de perfil Puesto
Académico Auxiliar de estudios de primaria
Académico Coordinador de area secundaria y preparatoria
Académico Coordinador de espafiol de primaria
Académico Coordinador de secundaria y preparatoria

Administrativo

Contador

Administrativo

Encargado de compras

Administrativo

Encargado de personal

Directivo

Director de centro educativo

Docente espafiol preesc y prim

Profesor de academias culturales y regularizacion

primaria

Docente espafiol preesc y prim

Profesor de primaria espafiol

Docente espariol sec y prepa

Encargado de laboratorios de preparatoria

Docente idioma preesc y prim

Profesor de primaria inglés

Especialista Psicélogo

Especialista Responsable de computacion educativa
Formador Prefecto de disciplina de primaria

Formador Prefecto de disciplina secundaria y preparatoria

Operativo no oficina

Chofer mensajero

Operativo no oficina

Jardinero

Operativo oficina

Cajero

Operativo oficina

Recepcionista

Operativo oficina

Secretario de la direcciéon
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APENDICE 6C: PONDERACIONES DE FACTORES DEL PERFIL POR

NOTA: Se han eliminado algunos tipos de puesto por confidencialidad. La tabla se

presenta como ejemplo de los criterios aplicados en el modelo.

TIPO DE PUESTO

Docente Docente Docente
FACTOR/ espafiol espafiol idioma -~ . Operativo | Operativo
TIPO DE PUESTO | secundariay | preescolar | preescolar Academico | Formador | Especialista oficina | no oficina
preparatoria | y primaria | y primaria
EXPERIENCIA,
ANTIGUEDAD Y 25% 30% 25% 30% 30% 30% 40% 50%
FIDELIDAD A LA
INSTITUCION
ESCOLARIDAD
REQUERIDA PARA 40% 25% 25% 30% 30% 25% 25% 25%
EL PUESTO
CAPACITACION
(RECIBIDA O 15% 20% 20% 15% 15% 20% 25% 25%
IMPARTIDA)
DOMINIO DEL 5% 5% 10% 10% 10% 5% 0% 0%
IDIOMA INGLES
DOMINIO DE
TECNOLOGIA 10% 15% 15% 10% 10% 15% 10% 0%
COMPUTACIONAL
RECONOCIMIENTOS 5% 5% 5% 5% 5% 5% 0% 0%
Y/O PUBLICACIONES
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Examen técnico 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Juicio del director 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Disminucién 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
Aumento 110% 110% 110% 110% 110% 110% 110% 110%
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ANEXO 7: ACTUALIZACION DE DATOS PERSONALES
PARA LA EVALUACION DE PERFIL DEL PUESTO

Las areas sombreadas son para uso exclusivo de recursos humanos.

DATOS GENERALES. FECHA: f /
1. CENTRO: ‘ 2. PATERNO MATERNO NOMBRE 3. PUESTO:
4. DEPARTAMENTO: AREA: 5. FECHA DE INGRESO: I !
5. EDAD: Afos: meses: ‘ 6. FECHA DE NACIMIENTO: ] I 7. ANTIGUEDAD: Afios: meses:

I. EXPERIENCIA LABORAL. Considerar desde el primer afio de experiencia laboral y todos los empleos. Si se tuvieron dos o mas empleos
simultaneos, indicarlo en un renglén para cada empleo, se consideran afios de empleo de tiempo completo, de otra forma debe ser la
proporcion del empleo considerado —un afio de medio tiempo es medio afio—. En puestos docentes se puede considerar tiempo completo
arriba de 30 horas a la semana. Los afios omitidos se consideran no laborados. Agregar hojas si es necesario.

No. HORAS ANDS

AROS DEL . EMPLEO/ACTIVIDAD NOMBRE DE LA DEDICADAS | CONSIDERADOS
CALENDARIO | NUMERO DE EMPRESA ALA SEMANA | PARA EL PERFIL
], Afios:
Meses:
2. Afos:
Meses:
3 Afios:
Meses:
4, Afos:
Meses:
5 Afios:
Meses:
6. Afos:
Meses:
7. Afos:
Meses:
8. Afos:
Meses:
9. Afos:
Meses:
10. Afios:
Meses:

TOTAL CONCENTRADO DE ANOS DE EXPERIENCIA LABORAL A TIEMPO COMPLETO: ]

ATM Junio 2003
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Il. ESCOLARIDAD. Con documentos que lo comprueben, Estudios formales de grado académico. Deben considerarse las siguientes equivalencias:
Primaria 6 afos, secundaria 3 afios, comercial y técnico 1 ¢ 2 aios, preparatoria 3 afos, licenciatura o normal 4 anos, especialidad 1 afo, maestria 2

afios, doctorado 2 afios, no incluye diplomados ni teacher's. Considerar mas afios sélo en carreras especiales que duren mas.

Docu-
menta
(SilNo)

ESTUDIOS

TiTULO O
ESPECIALIDAD

FECHA
(ANOS)

INSTITUCION

TITULADO
{si/lna)

PROMEDIO

No. DE
ANOS
CURSADOS

Anos
considerados
para el perfil

) N

PRIMARIA

& Mo

SECUNDARIA

&) o

PREPARATORIA

COMERCIAL

® &9

TECNICO

&) Ha

LICENCIATURA

ESPECIALIDAD

() o

MAESTRIA

& ®9

DOCTORADO

©) fa

® ®

® ®

(&) g

ATM Junio 2003

TOTAL DE ANOS

A4


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

lll. CURSOS DE CAPACITACION RECIBIDOS O IMPARTIDOS.
Con documentos que lo comprueben. Incluye diplomados, cursos y seminarios de perfeccionamiento profesional, independientes de la escolaridad. No
incluir computacion ni inglés; si incluir en puestos que se dediquen a eso. Los cursos impartidos se consideran siempre que no se dupliquen como parte
de un puesto que tenga esa funcién en el factor de experiencia, antigliedad y fidelidad. Si no se tienen diplomas de cursos no tomar en cuenta, en los
casos en que exista diploma pero sin duracion de horas, tomar en cuenta 10 hrs. Agregar hojas si es necesario.

AT Junio 2003

5.’.‘:':: mﬁﬁﬂm na:f:ir:: {R) NOMEBRE DEL CURSO/DIPLOMADO FECHA INSTITUCION DURACION cmg?bmms
Si/No) | (numerarios) | Impartido (D) (MES/ANO) (HORAS) | PARA PERFIL
& ™ (R) (D) /

® & (R) (D) /

(&) ®o (R) (D) /

) Mg (R} (D) /

® & (R) (D) /

) ®a (R) (D) /

(5) Mo (R) (D) /

® 8 (R) (D) /

® (R) (D) /

&) Mo (R) (D) /

® & (R) (D) /

& & (R) (D) /

© & (R) (D) /

& & (R) (D) /

Of) (R) (D) /

& & (R) (D) /

(8 N (R) (D) /

& ® (R) (D) /

® & (R) (D) /

) ma (R} (D) /

&) Mo (R) (D) !

&) & (R} (D) /

Total de cursos Total de horas

evT
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IV. MANEJO DEL IDIOMA INGLES. Los siguientes datos se recaban con la intencién de contar con evidencias objetivas que permitan
determinar una calificacién global mas acertada de la persona en este aspecto, por ejemplo si la persona expresa que maneja un porcentaje

del idioma y ademas refiere cursos y estancias en el extranjero, puede confiarse en dicho porcentaje.

MANEJO EXPRESADO POR LA PERSONA (0% a 100%)

EXPRESION
ESCRITURA VERBAL LECTURA COMPRENSION TRADUCCION PROMEDIO
CERTIFICACIONES PUNTOS OBTENIDOS O GRADO DOCUMENTO
(Si/No)
FIRST CERTIFICATE IN ENGLISH / FCE @ @
S
CERTIFICATE IN PROFICIENCY IN ENGLISH / CPE @ @
OTRO: @ @
CALIFICACION DEL EXAMEN (0% A 100%)
EXPRESION
ESCRITURA VERBAL LECTURA COMPRENSION TRADUCCION PROMEDIO
CURSOS DURACION FECHAS DOCUMENTO | DOCUMENTO
(NUMERO) (TOTAL HORAS) | INSTITUCION QUE IMPARTIO (MES/ANO) PROMEDIO RECIBIDO (Si/No)
De S 9
ESTANCIAS EN OTRO PAIS, SENALE DONDE: FECHAS DURACION (MESES)
(MES/ANO)
De:
A
De:
A

AT Junies 2003
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V. DOMINIO DE TECNOLOGIA COMPUTACIONAL. Lo importante de este factor es la exposicion a distintas habilidades computacionales
aplicables al trabajo cotidiano, desarrollas por el manejo de mas de un paquete computacional.

PAQUETE DE COMPUTO | MANEJO | CALIFICACION | No.DE | DURACION | FECHA INSTITUCION DOCUMENTO
No.| (AGREGAR OTROS) . DE EXAMEN ** | CURSOS | (EN HORAS) | MES/ANO) | NOMBRE DEL CURSO QUE IMPARTIO
{0-100%) | (0-100%)
PROCESADOR DE &) N3
1 | PALABRAS (WORD) /
HOJA DE CALCULD &) g
2 | [EXCEL) !
PRESENTACIONES &) N
3 | (POWER POINT) !
INTERNET &) g
4 | (EXPLORER) !
TRABAJO EN GRUPO &) 1o
5 | (QUTLOOK) /
MANEJO PROYECTOS &)
6 | (PROYECT) !
BASE DE DATOS &) g
7 | (ACCESS) /
SISTEMA OPERATIVO & [
8 | wiNDOWS) /
MANEJO DE IMAGENES (&) Ng
9 |(PHOTO SHOP, PHOTO !
PAINT, ETC.)
{5 N9
10 /
\g,r' @
11 !
® N9
12 /
i) (Ng
13 !
5
14 /
(5) Mo
15 [}
(80} (Mg
16 !
TOTALES

{*) El manejo que expresa la persona, del cual debe haber evidencia en la practica.
{**) La siguiente hoja es el examen que se aplica para cada paquete si no se cuenta con un examen especifico (si es necesario se deben
anexar mas hojas.

AT Junie 2003
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Evaluacion de tecnologia computacional (una hoja por paquete computacional)

Nombre del paquete:

Funciones principales:

Precauciones en su uso:

£ Como lo aplicaria en su puesto?

Ejemplo practico ( con uso de 10
funciones al menos)

10.

ATM Junio 2003

T
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VI. RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES RECIBIDOS. Con documentos que lo comprueben. Reconocimientos recibidos por méritos de
tipo académico o profesional: premios por investigaciones, menciones honorificas, premios del centro o de zona, etc. Publicacion de investigaciones o
formalizacion del trabajo para uso de terceros, independientes del trabajo ordinario: articulos, apuntes, libros, etc.

ALCANCE NUMERO DE
NO. DEL TIPO: INSTITUCION QUE -INSTITUCIONAL | MESIANG | PAGINAS | PUBLICO A QUE
DOCUMENTO | - RECONOCIMIENTO NOMBRE O DESCRIPCION OTORGA O PUBLICA |- NACIONAL EN QUE DE LA SE DIRIGE LA
{(NUMERARLOS) | - PUBLICACION - INTERNACIONAL | SE EMITE | PUBLICACION | PUBLICACION

/

TOTAL DE RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES:
NUMERO DE RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES CONSIDERADOS PARA EL PERFIL:

AT Junie 2003
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ANEXO 8: SOLICITUD DE EMPLEO

(Sirvase llenar esta solicitud claramente a tinta v con letra de molde)

Puesto solicitado: Sueldo solicitado: Fecha de entrega de la solicitud:
Esta solicitud
Fecha en la que puede empezar a trabajar: :Ha hecho solicitud anteriormente aqui?: Si [] No[] Tiempe completo [] Tiempo parcial[_] NO SERA
TRAMITADA
Horas disponibles: {solo para personal docente) si no es
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES i
de a de a de a de a de por una fotografia
DATOS PERSONALES
Apellido paterno Apellido materno Nombre(s) Sexo Edad
Lugar de nacimiento Fecha de nacimiento Nacionalidad Profesion actual Religion
/ !
Domicilio: Calle Nimero | Colonia Delegacion/Municipio C.P: Teléfono casa
Teléfono recados Teléfono Oficina Exu: Vive con: Estatura Peso
Sus Padres [] Su familia [] Parientes []  Solo [ i
Estado civil: Solero [] i ; Personas que dependan de usted:
Unién libre []  Separado [ ff’am‘f: P :: .f'i‘e':ia % {:E:: ’; j Hijos [ Conyuge [ Padres [
Divorciado [ Viudo [ ’ P & Owos [] Especifique
DATOS FAMILIARES
Nombre de: LYive? Oeupacion Domicilio Teléfono
Padre
Madre
Conyuge

Numero y edades de los hijos:

Nimero y edades de los hermanos:

Lugar que ocupa entre los hermanos:

Familiares que imparten clases y en qué institucion:

DOCUMENTACION

REC:: C.U.RP.: No. de LM.S.5.;

No., Cédula Profesional: Titulo No.:

Si solicita el puesto de profesor, ;tene autorizacion para impartir clases? [(Isi OOne [CJuNAM. [JS.EP.

Mo, de autorizacion UNAM Mo. de autorizacion SEP Materias que ha impartido:

51 es extranjero, documento le permite trabajar en ¢l pais:

No. de licencia de manejo:

Ma,

[J0tra institucion. Cual?

Z
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ESCOLARIDAD
Con documentos que lo comprueben. Estudios formales de grado académico, no incluye diplomados ni teacher’s.
La parte sombreada es para uso exclusivo de Recursos Humanos.

Docu- No. DE Adlos
mento ESTUDIOS TITULO O ESPECIALIDAD | FECHA INSTITUCION TITULADO | PROMEDIO | ARODS considerados
isi/no) CURSADOS | para ol perfil
() Mg | PRIMARIA
(B Mg | SECUNDARIA
(&) Mg | PREPARATORIA
(8 M3 | COMERCIAL
&) M | TECNICO
@) M3 | LICENCIATURA
(&) Mg | ESPECIALIDAD
(8) Mg | MAESTRIA
) Mg | DOCTORADO
(5 Mo
(5D g
TOTAL DE ANOS
DOMINIO DE TECNOLOGIA COMPUTACIONAL.
No. PAQUETE MANEJO [No. DE [DURACION | FECHA NOMBRE INSTITUCION.
DE COMPUTO | (0-100%) | CURSOS {EN HORAS) MES/ARO) DEL CURSO QUE IMPARTIO DOCUMENTO
1 | WORD / [
2 |EXCEL / s Mg
3 | POWER POINT / &) M
4 [INTERNET 7 & o
5 [OUTLOOK j 5 o
6 | PROYECT / &) Mo
7 | BASE DE DATOS f [s1) Mg
CUAL:
B |SISTEMA / (8i) o
OPERATIVO
CUAL:
9 | EDITOR DE ! (&) Na
IMAGENES
CUAL:
10 | OTRO: ! (50 g

TOTALES

T
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docentes se puede considerar tiempo completo arriba de 30 horas a la semana. Los afios omitidos se consideran no laborados.

RESUMEN DE EXPERIENCIA LABORAL (Use hojas anexas para poner todos sus empleos)
Considerar desde el primer afio de experiencia laboral v todos los empleos. Si se tuvieron dos o mas empleos simultaneos, indicarlo en un renglén para cada empleo.
Se consideran afios de empleo de tiempo completo, de otra forma debe ser la proporcion del empleo considerado (un afio de medio tiempo es medio afio), En puestos

La parte sombreada es para uso exclusivo de Recursos Humanos,

TOTAL DE_ANOS DE EXPE RIENCIA LABORAL FORMAL:

EMPLEO/ACTIVIDAD NOMBRE DE LA EMPRESA AROS
No. ANOS DEL NUMERO DE HORAS DEDICADAS | CONSIDERADOS
CALENDARIO ANOS A LA SEMANA PARA EL PERFIL
1s Anos:
Meses:
2. Afios:
Meses:
3 Afos:
Meses:
4, Anos:
Meses:
5, Afios:
Meses:
6. Afos:
Meses;
T ARos:
Meses:
8. Afos:
Meses:
9, Afos:
Meses:
10. Afios:
Meses:
11. Afios:
Meses:
1% Afios:
Meses:
TOTAL:

DE TODOS LOS EMPLEOS QUE HA TENIDO:

(Cudl le ha gustado mds ¥ por qué?:

(Cudl le ha gustado menos y por quét:

i

0ST
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DETALLE DE EXPERIENCIA LABORAL (Use hojas anexas para poner todos sus empleos)

NOMBRE DE LA EMPRESA

{ACTUAL/ULTIMA)

DOMICILIO

TELEFONO

GIRO DE LA EMPRESA

PUESTO INICIAL FECHA DE INGRESO AREA O DEPARTAMENTO SUELDO INICIAL TIEMPO QUE LO QOCUPO
Diu_: Mes: Afiy; Adlos: Meses:
HORAS A LA SEMANA: PERSONAL A 8U CARGO JEFE INMEDIATO PUESTO JEFE INMEDIATO TELEFONO EXT.
Si[] Namero No[]
ULTIMO PUESTO FECHA DE RETIRO AREA O DEPARTAMENTO

SUELDO FINAL

TIEMPO QUE LO OCUPG

HORAS A LA SEMANA:

Dia: Mes: Afio;

Afios: Meses:

PERSONAL A SU CARGO

JEFE INMEDIATO

PUESTO JEFE INMEDIATO

TELEFONG EXT.

Si] Nimera No[ ]
' JRECIBIO ALGUNA CANTIDAD PORSU | DURACION TOTAL EN LA
MOTIVO DE SEPARACION | ;PODEMOS PEDIR REFERENCIAS DE USTED? SEPARACION? EMPRESA
$i [ No[J ;Por qué? $i [J No[J ;Cantidad? o MR

NOMBRE DE LA EMPRESA 5 o s
(ANTERIOR) DOMICILIO TELEFOMO GIRO DE LA EMPRESA
PUESTO INICIAL FECHA DE INGRESO AREA O DEPARTAMENTO SUELDO INICIAL TIEMPO QUE LO OCUPO
Dyia: Mes: Adfio: Afios: Meses:
HORAS A LA SEMANA: PERSONAL A SU CARGO JEFE INMEDIATO PUESTO JEFE INMEDIATO TELEFONO EXT.
Si[] Numero No[]
l:!l_TIMO PUESTO FECHA DE RETIRO AREA O DEPARTAMENTO SUELDO FINAL TIEMPO QUE LO OCuUPrO
Dia: Mes: Afio: Afios: Meses:
HORAS A LA SEMANA: PERSONAL A SUCARGO JEFE INMEDIATO PUESTO JEFE INMEDIATO TELEFONO EXT.

Si[] Nimero No[]

MOTIVO DE SEPARACION

(PODEMOS PEDIR REFERENCIAS DE USTED?

{RECIBIO ALGUNA CANTIDAD POR SU

SEPARACION?

DURACION TOTAL EN LA
EMPRESA

Si[INe[] {Por qué?

Si[INe[] i Cantidad?

Afos: Meses:

TGT
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Con documentos que lo comprueben. Incluye diplomados, cursos v seminarios de perfeccionamiento profesional, independientes de la escolaridad. Los cursos impartidos
que no tengan que ver con algun puesto incluido en la experiencia laboral. Incluir computacion ¢ inglés sélo en puestos que se dediquen a eso. Agregar hojas si es

CURSOS DECAPACITACION Y/O SEMINARIOS RECIBIDOS E IMPARTIDOS

necesario.  La parte sombreada es para uso exclusivo de Recursos Humanos.
Docu- No. del Curso HORAS
mento | documento | Recibido (R) NOMBRE DEL CURSOI/DIPLOMADO FECHA | INSTITUCION DURACION | CONSIDERADAS
(Si/No) | (numerarles) | Impartido (D) (MES/AND) {HORAS) PARA PERFIL
&) ® (R) (D) /
® ® (R) (D) /
& & (R) (D) /
& (R) (D) /
) N9 (R} (D) /
@ @ (R) (D) /
@ M (R) (D) /
& & (R) (D) /
@ (R) (D) /
) & (R) (D) /
) N (R) (D) /
) & (R) (D) /
© @ (R) (D) /
@ & (R) (D) /
) s (R) (D) /
) Fg (R) (D) /
) & (R) (D) /
® @ (R) (D) /
@ @ (R) (D) /
) g (R) (D) /
(&) g (R} (D) /

Total de cursos

Total de horas

[As])
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MANEJO DEL IDIOMA INGLES.
MANEJO EXPRESADO POR LA PERSONA (0% a 100%)

ESCRITURA EXPRESION VERBAL LECTURA COMPRENSION TRADUCCION PROMEDIO
CURSOS DURACION FECHAS DOCUMENTO DOCUMENTOS
(NUMERQ)} (TOTAL HORAS) INSTITUCION QUE IMPARTIO (MES/AND) PROMEDIO RECIBIDD
De :
o ® &
ESTANCIAS EN OTRO PATS, FECHAS DURACION
SENALE DONDE: (MES/AND) (MESES/AROS)
Dc:
A
De:
A
CERTIFICACHINES
( CAMBRIDGE, TOEFL, ETC,) PUNTOS OBTENIDOS DOCUMENTOS
&) Mg
OTROS IDIOMAS:
A | Porcentaje de manejo Fecha de Duracién Institucidn
Idiom A " Dol ntos
roma Escribe Habla lee Aprendizaje {en horas) que lo impartio Hme
&
S Mg
&) Mg

RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES.
Reconocimientos recibidos por méritos de tipo académico o profesional: premios por investigaciones, menciones honorificas, premios institucionales o de zona, ete. Publicacion de
investigaciones o formalizacion del trabajo para uso de terceros, independientes del trabajo ordinario: articulos, apuntes, libros, ete.
La parte sombreada es para uso exclusivo de Recursos Humanos.

NO.DEL

(NUMERARLAOS)

MW UMENTO | -RECONOCIMIENTO

TIFD:

PUBLICACION

NOMBREO
DESCRIPCION

INSTITUCTON
QUE OTORGA
O PUBLICA

- INTERNACIONAL

ALCANCE MES/ ARD NUMERD DE
AINSTITUCIONAL L
“NACIONAL ENQUE FAGINASDE LA
SE EMITE PUBLICACION

PUBLICO AL QUE
SE DIRIGE LA
PUBLICACION

TOTAL DE RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES;

NUMERO DE RECONOCIMIENTOS Y/O PUBLICACIONES CONSIDERADOS PARA EL PERFIL

€qT
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DATOS GENERALES

+Conoce a alguna persona en nuestra empresa?
Si[J] Ne[d ;Quien?: ;Ciomo se enterd de este empleo? Anuncie[[] Otro medio [] ;Cudl?:

JAceplaria un contrato por tiempo determinado? $i [] No [] Razones: Ha estado afiliado a algin sindicato? i [] No [J;Cual?

Trabajos para los que se considera mis apto:

Equipo de oficina que maneja: Maquinas o equipos especiales que sabe operar:

Vive en casa: [Propia. Valor aproximado: CRentada Renta mensual [JDe familiares

;Tiene crédito del INFONAVIT? [JSi [INo  Niamero de crédito: Fecha de otorgamiento: Adeudo actual;

¢ Tiene automavil propio? Si[] Ne[J  Marca: Maodelo: Valor:

Promedio de sus gastos mensuales: § Tiene otros ingresos? 51 [] Ne [J Cantidad: § Origen:

;Ha estado afianzado? Si [] No [J Valor aproximado: Empresa: Afio;

JPuede vigjar? Si[] No [J Razones: ¢ Estaria dispuesto a cambiar de lugar de residencia? $i [] No [JRazones:

;Padece alguna enfermedad cronica? Si [ No [J;Cual? ;Ha sufrido accidentes en los altimos 5 afos? 51 [] No [JCuales?

;Ha sido sometido a alguna intervencion quirirgica? Si[_] No[] ;De qué tipo? +Hace cuinto tiempo?

;Aceptaria someterse a un examen médico completo?  Si [] No [] Razones: Esti usted embarazada? Si [] No [

ACTIVIDADES SOCIALES, CULTURALES Y DEPORTIVAS
Sociedades y asociaciones civicas, deportivas, culturales etc., a las que pertenece o ha pertenecido:

Actividades o deportes a los que se dedica fuera de su trabajo;

REFERENCIAS (noparientes o estudiantes)

1) Nombre; Ocupacion: Tiempo de conocerlo:
Direccion Teléfono oficina Teléfono particular
2) Nombre: Ocupacion Tiempo de conocerlo:
Direceion Teléfono oficina Teléfono particular

Hago constar gue la informacién anotada por mi en esta solicitud es verdadera. De haber expresado datos falsos se podra dar por cancelada cualguier relacion
de trabajo derivada de este documento. La contratacion estara sujeta a confirmacion de los datos asentados en la misma y a plena satisfaccion de los eximenes ¢
investigaciones que juzguen convenientes.

En la ciudad de ,a de de

Firma del solicitante

wm
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Puesto solicitado:

PRESOLICITUD DE EMPLEO

(Sirvase llenar claramente a tinta y con letra de molde)

Sueldo solicitado:

Fecha en la que puede empezar a trabajar:

Horas disponibles (sélo para personal docente):

Fecha de entrega de la solicitud:

Ha hecho solicitud anteriormente agui?: Si [] Neo[] Tiempo completo [] Tiempo parcial[_]

Esta solicitud
NO SERA
TRAMITADA
sino es
acompafiada

por una fotografia

LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
de a de a de a de a de a
DATOS PERSONALES
Apellido paterno Apellido materno Nombres) Sexo Edad
Lugar de nacimiento Fecha de macimiento Nacionalidad Profesion actual Religion
! !
Domicilio: Calle Nimero Colonia Delegacidon/Municipio Teléfono casa Teléfono Oficina Ext:
Vive con: Estado civil: Soltero Casado por lo civil L] Fecha { /.
Sus Padres (] Sufamilia[]  Parientes [] Selo [] Union libee ] Separado [] Casado por laiglesia[] | Fecha / /
Divorciado [ Viudo
Personas que dependan de usted: Na. Cédula Profesional; No. de ILM.S.S No. de licencta de manejo:
Hijos [ Cényuge [ Padres [] Otros [ Especifique: Titulo No.:

Si es extranjero, documento le permite trabajar en el pais:

Si solicita el puesto de profesor, jtiene autorizacion para impartir clases? [1Si

No. de awtorizacion UNAM

Na,

No. de autorizacion SEP

[ONe [JUN.AM. [JS.EP,

Materias que ha impariido:

[Clotra institucion. Cudl?

ULTIMO GRADO DE ESTUDIOS

Docu- : No. DE ANOS CURSADOS
miento ESTUDMOS TITULO O ESPECIALIDAD | FECHA INSTITUCION TITULADO | PROMEDIO
(sifmo)
(8) (g

MANEJO DEL IDIOMA INGLES.

MANEJO EXPRESADO EN PORCENTAJE (0% a 100%)

ESCRITURA

EXPRESION VERBAL

LECTURA

COMPRENSION

TRADUCCION

FROMEDIO

12

Z
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ULTIMO EMPLEO

NOMBRE DE LA EMPRESA : = =
(ACTUAL/ULTIMA) DOMICILIO TELEFONO GIRO DE LA EMPRESA
PUESTO INICIAL FECHA DE INGRESD AREA O DEPARTAMENTO SUELDO INICIAL TIEMPO QUE LO OCUPO
HORAS A LA SEMANA: PERSONAL A SU CARGO JEFE INMEDIATO PUESTO JEFE INMEDIATO | TELEFONO EXT.
Si[ ] Namero  No[]
ULTIMO PUESTO FECHA DE RETIRD AREA O DEPARTAMENTO SUELDO FINAL TIEMPO QUE LO OCUPO
Dia: Mes: Afio: G Meses:
HORAS A LA SEMANA: PERSONAL A SU CARGO JEFE INMEDIATO PUESTO JEFE INMEDIATO TELEFONO EXT.
Si[] Nimero No[]
] JRECIBIO ALGUNA CANTIDAD POR SU DURACION TOTAL EN LA
MOTIVO DE SEPARACION :PODEMOS PEDIR REFERENCIAS DE USTED? SEPARACION? EMPRESA
Si L Nol] ; Por gué? Si [l No[_] ;Cantidad? YR g

DATOS GENERALES

;Como se enterd de este empleo?

Anuncio[] Otro medio [ ;Cudl?: ~ Vive en casa:[_] Propia. Valor aproximado: [JRentada Renta mensual [be familiares
JConoce a alguna persona en nuestra empresa?

Sid Ne I:H] Ouien?; Aceptaria un contrato por tiempo determinado? 8 [ No [] Razones:

El promedio de sus gastos mensuales es de: § Ha estado afiliado a algin sindieato? 8i [ No [J;Cuil?

(Ha estado afianzado? 8i [] No [] Valor aproximado: Empresa: Afio:

¢ Tiene otros ingresos?  Si [] No [] Cantidad: Origen;

(Puede viajar? Si[] No [] Razones: ¢ Estaria dispuesto a cambiar de lugar de residencia? Si [] No [JRazones:

JPadece alguna enfermedad cronica? $i [] No []yCual? (Estd usted embarazada? $i [] No [

(Aceptaria someterse a un examen médico completo?  8i [] No [] Razones:

Hago constar que la informacion anotada por mi en esta solicitud es verdadera. De haber expresado datos falsos se podrd dar por cancelada cualquier relacion de
trabajo derivada de este documento. La contratacién estard sujeta a confirmaciom de los datos asentados en la misma y a plena satisfaccion de los eximenes e
investigaciones que juzguen convenientes.

En la ciudad de LA de de

Firma del solicitante

212

94T
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APENDICE 10: PRESENTACION DE LA EVALUACION DEL PERFIL DE
PUESTO

MODELO DE COMPENSACION
PARA EL PERSONAL

(NOMBRE DEL CENTRO)
CICLO 2003-2004

Recursos humanos @

INTRODUCCION

+ FEl modelo de compensacion presenta de forma completa los elementos
que la institucidon aporta para beneficio de los integrantes de la
institueion.

+ La mayoria de estos elementos ya existen, pero hay mejoras que
inician en el ciclo 2003-2004.

* En agosto de 2003 se entregara a cada integrante de la institucion un
documento detallado que presenta cada uno de los elementos de este
modelo.

* Uno de los elementos es la evaluacion del perfil, con la que se debera
de contar al final de este ciclo, para establecer los incrementos de
sueldos del ciclo 2003-2004.

Recursos humanos @



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

158

MEJORAS IMPORTANTES

» La evaluacion del perfil permitira otorgar un mejor sueldo a los que
tengan mas experiencia, escolaridad, capacitacion, manejo del inglés,
de computacion y quienes hayan publicado algo o recibido algiin
reconocimiento.

e Lo anterior es acompafiado de un tabulador de sueldos mas
competitivo en el mercado.

» La evaluacion del desemperio, es otro de los elementos que permitira
reconocer a los mas destacados para otorgarles un bono que puede ir
desde una semana hasta un mes de sueldo.

Recursos humanos @

Elementos del modelo de compensacion.

1. La institucion hace un compromiso para asegurar que la compensacion
se administre de manera oportuna y eficaz, ademas de mantener una
retroinformacion con los integrantes de la institucion, que les permita
obtener el mayor beneficio de dichas compensaciones.

2. La busqueda, en primer lugar, de una compensacion humana y
trascendente, fruto de los resultados en el mismo trabajo.

Recursos humanos @
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Elementos del modelo de compensacion.

Se busca generar un circulo virtuoso:

Personas mas capaces | Institucion mas atractiva para
y con mejores sus “clientes”
resultados -

' Posibilidad de mejor | Posibilidad de mayores t
compensacion a las recursos de la institucion
personas

Es necesario cuidar las prioridades:

hay que tener las condiciones necesarias
para que la educacion que ofrecemos
sea de gran valor para nuestras familias.

Debemos merecer mayores ingresos:
por la calidad de nuestros resultados.

Recursos humanos @

Elementos del modelo de compensacion.

3. Proporcionar al personal, servicios y eventos que ayuden a
mejorar su calidad de vida en el trabajo y la integracion con la
instituciony sus compafieros.

a.  Saldn de maestros

b.  Servicio de cafeteria
c.  Paseoanual

d. Brindisde fin de afio

e. FEtcétera.

Recursos humanos
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Elementos del modelo de compensacion.

4. La referencia de un tabulador de sueldos competitivo en el mercado
para establecer una compensacion economica justa en los sueldos base
de cada puesto.

5. La evaluacién del perfil de puesto para asegurar que las capacidades
reales de las personas correspondan con el sueldo base individual, de
forma proporcional entre las personas, y su identificacion permita
lograr mejores resultados.

6. La evaluacion del desempefio como herramienta para la mejora
continna de los resultados y que permita que los desempefios
sobresalientes tengan un reconocimiento a través de un bono
econdmico. |

y

4
/
A

Recursos humanos

Elementos del modelo de compensacion.

7. Ofrecer un complemento a la percepcion econdmica base del personal, a
través de un plan de prestaciones que les permita un sano nivel de
seguridad familiar y social, conforme a lo que permite la legislacion y
atendiendo a lo que ofrece el mercado laboral.

8. Ofrecer al personal y sus familias un plan de beneficios conseguidos por
la capacidad de la institucion de atraer servicios y productos de
diversos proveedores de una forma mas econdmica, con mejores
condiciones o mas accesibles que lo ofrecido en el mercado abierto.
Son beneficios opcionales y pagados por el personal pero que
representan un incremento a su calidad de vida personal y familiar.

Recursos humanos
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Primer paso.....

* A principios del ciclo escolar 2003-2004 se

presentara un documento que detalla todos los
elementos del modelo de compensacion,
sefialando los actuales y los que entran en este
ciclo escolar.

Los sueldos del nuevo ciclo se estableceran con
base en la evaluacion de perfil de puesto por lo
que hay que tenerla lista desde el cierre del ciclo
actual.

Recursos humanos

Evaluacion del perfil de puesto
CICLO 2003-2004

Recursos humanos
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EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO

Tiene la finalidad de wvalorar en que medida una persona tiene las
capacidades para desarrollarun puesto.

Permite establecer un plan de desarrollo de capacidades, reflejado en
variables de caracter general (mayor escolaridad, etc.)

Debemos confiar y buscar que a mayor perfil de la persona, mejores
resultados en desempefio de su puesto.

La evaluacion del perfil del puesto definira el sueldo base o nominal de las
personas conforme a los tabuladores establecidos.

En el mercado, no siempre el mejor perfil es el sueldo mas alto. Sin
embargo, consideramos que es necesario que a mayor perfil exista un
mayor sueldo, pues es la manera de premiar la calidad real del personal.

También puede suceder que una persona se estanque en su crecimiento y
que por tanto su incremento sea el incremento general, correspondiente

areconocer la inflacion de sueldos del periodo.

@

EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
Actividades para la aplicacion anual de las evaluaciones de perfil:

TLa admimistracion entrega a todo el personal los formatos de:

¥'Actualizacion de datos personales

v'Formato de evaluacion de perfil de puesto (70-130), para personal en general.
v'Formato de evaluacién de perfil de puesto (70-145), para profesores de
secundaria y preparatoria.

Debe incluirse para cada puesto los datos de perfil minimo para los factores que
lo necesitan y que se descuentan en la calificacién (atios minimos de
experiencia; aflos mimimos de escolaridad; horas de capacitacion).

Cada persona es responsable de llenar Ios formatos con todo el detalle necesario
y presentarlos junto con los documentos correspondientes en original y copia.

La fecha limite de entrega es antes del cierre del curso y es: (Debera cada centro
educativo proponer su propia fecha, finalmente deben tenerlo antes del 4 de

agosto v puedan elaborar la némina patrén) @

Recursos humanos
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EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
...... actividades para la aplicacién anual de las evaluaciones de perfil:

En la recepciéon de formatos y documentos por parte de la administracion se
revisa que esté completa la informacioén y que sea correcta la calificacion que la
misma persona plasmé en el formato de evaluacion del perfil. Podran hacerse
ajustes si los datos no estan bien respaldados.

La administracion presenta los resultados a la direccion y los jefes inmediatos y
se¢ hacen las propuestas de incremento de sueldo que se dan a conocer a las
personas en su momento.

La evaluacion de perfil del afio previo es base para la nueva evaluacion de cada
afio. De esta manera debe observarse 1a mejora de las personas.

Recursos humanos @

EVALUACION DEL PERFIL DEL PUESTO

Puestos y departamentos participantes.

Esta evaluacion se debe aplicar tanto para personal de nuevo ingreso como
para personal que se encuentra laborando, de todos los puestos y de todos
los departamentos.

Respaldo documental de la evaluacion del perfil de puesto.

Por tratarse de aspectos objetivos en la evaluacion del perfil y que tienen
respaldo en hechos, es necesario que la persona evaluada presente los
documentos que acrediten su calificacion en cada aspecto evaluado.

Dichos documentos deben formar parte del expediente de personal y debe
velarse por su validez y confiabilidad.

Es necesario que la persona presente los documentos pertinentes para
calificar mas alto en algin factor de la evaluacion de perfil.

Recursos humanos
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FACTORES DE LA
EVALUACION DEL PERFIL DE PUESTO
(Usar los formatos para ver ¢l detalle en la presentacion)

1. Antigiiedad, experiencia y fidelidad a la

institucion.
2. Escolaridad.
3. Capacitacion.
4. Dominio del idioma inglés.
5. Dominio de tecnologia computacional.
6. Reconocimientos y/o publicaciones.
e — O

Factores de la evaluacion del perfil de puesto

1. Antigiiedad, experienciay fidelidad a la institucion

Factor que califica la suma de afios de la experiencia laboral formal de la
persona y de su antigiiedad en la institucion, como anos aplicables al
puesto actual de forma directa o indirecta, aplica para todos los
puestos.

Considera los anos de experiencia a tiempo completo: Si una persona ha
tenido varios empleos simultaneos en un afio, se considera un afio de
experiencia; si una persona labora medio tiempo durante un afio su
experiencia es de medio afio.

EJEMPLO: Una persona ha trabajado 10 afios a tiempo completoy en los
ultimos 5 aflos también ha dado clases 8 horas a la semana. De estos 5
afios hay que considerar la parte proporcional contraun tiempo
completo de 40 horas a la semana, es decir: 8 horas de las 40 horas son
un 20%, que implica un afno de los 5 afios. Se deben tomar 11 afios de
antigiiedad y experiencia.

Recursos humanos
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Factores para la evaluacidn del perfil de puesto

2. Escolaridad

v" Factor que califica los estudios formales de grado académico
requeridos para el puesto. Aplica para todos los puestos.

v" Para cada puesto se especifica el nivel educativo minimo
que se espera que tenga la persona. Este dato lo proporciona
la administracion.

v' Para calificar el factor de escolaridad, se consideran los afios
de estudios que tenga la persona para alcanzar el nivel
esperado. Los afios de escolaridad se cuentan desde el
primer afio de primaria, de forma que una persona con
licenciatura tendra 16 afios de escolaridad: 6 de primaria, 3
de secundaria, 3 de preparatoria y 4 de licenciatura.

Recursos humanos @

Factores para la evaluacion del perfil de puesto

2. Escolaridad

No se toma en cuenta la duracion de los estudios en fechas, sino por
la de duracion general (oficial) de los estudios:

# Licenciatura: 4 afios o los propios de la carrera
» Especialidad: 1 afio

» Maestria: 2 afios

» Doctorado: 2 afios.

#» No incluye diplomados (se considera en capacitacion)

Recursos humanos
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Factores para la evaluacion del pertfil de puesto

o

Capacitacion

v" Factor que califica los cursos y seminarios de perfeccionamiento
profesional en beneficio del puesto y/o la institucion,
independientes de la escolaridad. Incluye diplomados. No
incluye inglés y tecnologia computacional, por ser factores
independientes.

v" Se espera que todo el personal logre mejorar a través de este
medio, aunque no siempre sea posible el apoyo de la institucion.

v" Respaldo documental del factor: Deben existir las constancias o
diplomas de los cursos en el expediente de la persona. Si no hay
constancia, no hay calificacion. Si1 hay constancia sin horas, se
toman 10 horas.

Recursos humanos

Factores para la evaluacion del perfil de puesto

4. Dominio del idioma inglés.

v' Este factor califica la lectura, traduccién, escritura, y
conversacion del idioma inglés, tanto generales como
especializados para beneficio de un puesto, aunque no le sea
esencial este factor al puesto.

v Este factor califica también para los puestos en los que su
funcion se desempefia en este idioma (profesores de ingles o
en idioma extranjero). Se ha encontrado que hay variantes
importantes en el dominio de este factor, ain en personal
contratado en el extranjero para ejercer sus funciones en este
idioma.

Recursos humanos
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Factores para la evaluacion del perfil de puesto

4. Dominio del idioma inglés.

Deben tenerse como metas las siguientes certificaciones de la universidad
de Cambridge:

FIRST CERTIFICATE IN ENGLISH (FCE): Para preescolary primaria.

Comunicarse con suficiente espontaneidad y fluidez con hablantes nativos
sin que la conversacion involucre un esfuerzo especial por parte de los
interlocutores.

CERTIFICATE OF PROFICIENCY IN ENGLISH (CPE): Para secundaria
y preparatoria.

En este nivel se acerca a la capacidad lingiiistica de un habitante nativo, y
es capaz de usar el lenguaje de diversas formas culturalmente
apropiadas.

Recursos humanos @

Factores para la evaluacion del perfil de puesto

5. Dominio de tecnologia computacional.

v Califica el dominio de de aplicaciones computacionales para hacer mas
eficiente y profundo el alcance de los resultados. Requiere de un
examen de demostracion de la habilidad.

v" Paquetes herramentales (Los siguientes paquetes valen doble, cualquier
otrovale sencillo):

E  Word, procesador de palabras.

E  Excel, hojade calculo.

S Power Point, presentaciones

E  Acces, base de datos.

E Proyect, administracion de proyectos

£ Explorer, Internet.

2 Outlook, trabajo en grupo

S Photo Shop, edicion de imagenes. @

Recursos humanos
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Factores para la evaluacion del pertfil de puesto

6. Reconocimientos y/o publicaciones.

v’ Califica los reconocimientos recibidos por una persona por
meéritos propios de tipo académico o profesional. También
por las publicaciones debidas a investigaciones y para uso de
terceros, independientes del trabajo ordinario.

v Cuentan todas las publicaciones en Aula24horas.
v Una publicacion: 5 cuartillas.

v Requisito minimo del factor: no se requiere ningin requisito
para obtener la calificacion minima en este factor.

Recursos humanos @

No olvidar:

* El modelo de compensacion y en particular la
evaluacion de perfil de puesto es un esfuerzo
institucional que busca que todos salgan
beneficiados, tanto las personas como la
institucion.

« Como todo cambio, requiere del mejor esfuerzo de
los involucrados.

Recursos humanos
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APENDICE 11: PRESENTACION DE UN NUEVO EMPLEADO

i BIENVENIDO !
NOMBRE PATERNO MATERNO

Ingresa con nosotros el lunes 9
de junio de 2003.

Ocupara el puesto de XXXX en
el departamento de YYYY.
Carlos es soltero y tiene 26
afos.

Curso la licenciatura de XXX en
la universidad YYYYY.

Ha tomado diversos cursos de
su especialidad.

Maneja diferentes paquetes de
coémputo.

Domina el inglés en un XX%

Ha recibo los reconocimientos
de XXXXXX

Ha publicado diversos XXX

e Su anterior empleo fue en XXXX,
donde desempefié el puesto de
YYYYY.

e Labord donde

en  XXXXXXX,

ocupo la posicién de YYYYYY.

e Formo parte de XXXX, realizando
las funciones de YYYYY.

Nombre del centro educativo
LA DIRECCION
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APENDICE 12: PONDERACIONES DE FACTORES DEL PERFIL CON

NOTA: Se han eliminado algunos tipos de puesto por confidencialidad. La tabla se

COMPETENCIAS

presenta como ejemplo de los criterios aplicados en el modelo.

Docente Docente o
. _ _ o Especialista y _
espafiol idioma | Académico | Académico | Especialista Secretaria
» profesor en | Deportes N
FACTOR/ preescolar | preescolar | espafiol bilingiie | en general B bilingiie
o o computacion

TIPO DE PUESTO y primaria | y primaria
EXPERIENCIA
REQUERIDA PARA
EL PUESTO 20% 20% 25% 25% 25% 25% 25% 30%
ESCOLARIDAD
REQUERIDA PARA
EL PUESTO 25% 30% 25% 30% 20% 25% 20% 20%
CAPACITACION
(RECIBIDA O
IMPARTIDA) 20% 20% 15% 20% 20% 25% 25% 20%
DOMINIO DEL
IDIOMA INGLES 5% 0% 10% 0% 5% 10% 5% 0%
DOMINIO DE
TECNOLOGIA
COMPUTACIONAL 15% 15% 10% 10% 15% 0% 5% 20%
COMPETENCIAS
INSTITUCIONALES 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
RECONOCIMIENTOS
Y/O
PUBLICACIONES 5% 5% 5% 5% 5% 5% 10% 0%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Juicio del
director 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Disminucién 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%
Aumento 105% 105% 105% 105% 105% 105% 105% 105%
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APENDICE 13: TABLA DE PERFILES MINIMOS AJUSTADA

NOTA: Se han eliminado varios puestos por confidencialidad. La tabla se presenta como

ejemplo de los criterios aplicados en el modelo.

Afios de
Tipo de 3 3 S - experiencia
: Tipo de perfil | Experiencia, antigiiedad y L '
PUESTO Departamento | perfil nuevo fidelidad alainstitucion | ntiguedady
anterior fidelidad a la
institucion
Trabajado por lo menos 1 afio
en alguno de nuestros
. centros educativos.
Coordinador - - S _
Preescolar Académico | Académico Experiencia en docencia de al | 5
de preescolar ~ T
menos 5 anos. Experiencia
en administracion de personal
docente.
1 afio de experiencia en
Administracién . - , trabajos similares. Dominio de
- Operativo | Administrativo : )
Recepcionista |y - IR, equipos secretariales y de 1
- oficina bilingue -
mantenimiento programas basicos de
computacion
Entrenador de Docente
seleccm_nes Y | Academias espafiol Deportes /2 afios de experiencia en la >
academias preescy docencia.
deportivas prim
Docente / 1 afio de experiencia en la
Profesor de ~ Docente . .
. . . . espafiol ~ docencia. Permiso para
primaria Primaria espafiol . . 1
~ preescy : impartir clases de acuerdo a
espafiol . preesc y prim S IR
prim la legislacion vigente.
Profesor de Docente 1 afio de experiencia en la
: . T Docente . :
primaria L idioma T docencia. Permiso para
i Primaria idioma preesc | . : 1
idioma preescy Aim impartir clases de acuerdo a
extranjero prim yp la legislacion vigente.
Docente 1 afio de experiencia en la
Profesor de S Docente . .
. . . . idioma - docencia. Permiso para
primaria Primaria idioma preesc | . . 1
N preescy . impartir clases de acuerdo a
inglés . y prim T
prim la legislacion vigente.
Que haya trabajado por 3
afos en nuestros centros
Responsable Especialista y | educativos. / Experiencia en
de tecnologia | Direccién Especialista | profesor en la docencia, en 3
educativa computacion | administraciéon de personal
docente, en organizacion de
grupos infantiles o juveniles.
Chofer Administracion Operativo | Operativo no ~
. y . - / 2 afios como chofer 2
mensajero no oficina | oficina

mantenimiento
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APENDICE 13. TABLA DE PERFILES MINIMOS AJUSTADA.

...Continuacion:

Escolaridad Afios de Capacitacion |Horas |Dominio | Dominiode Publicaciones
PUESTO requerida para el . (recibida o de idioma | tecnologia 1ones y
estudios | . . . - . reconocimientos
puesto impartida) cursos |inglés computacional
Titulo
universitario, Cursos de
Coordinador | con estudios de 17 tegchers de 200 Dominio 6 paquetes i
de preescolar | postgrado o mas de 200 herramentales
posibilidades de horas.
obtenerlo.
Secundaria 'y 6 paguetes
Recepcionista | estudios 10 - 100 Dominio bag -
. herramentales
secretariales
Entrenador Titulo
de universitario o el 6 paguetes
selecciones y | requerido por 16 - 100 - bag -
: X herramentales
academias las autoridades
deportivas educativas
Profesor de I::i?/lgrsitario oel 6 paquetes
primaria . 16 - 100 - baq -
~ requerido por la herramentales
espafiol leai -
egislacion local
Profesor de | Titulo
primaria universitario o el 16 i 200 Nativo 6 paquetes i
idioma requerido por la herramentales
extranjero legislacion local
Profesor de Preparatoria o Cursos de
S P teachers de . . | 6 paquetes
primaria carrera técnica |12 . 200 Dominio -
N : mas de 200 herramentales
inglés equivalente.
horas.
Lic. en
educacion,
psicologia,
pedagogia o
afin con
Responsable | especialidad en .
P . Manejo |6 paquetes
de tecnologia | tecnologia 16 - 100 L -
; : béasico herramentales
educativa computacional o
carrera
tecnoldgica con
experiencia, con
especialidad en
educacion.
Preparatoria o
Chofer_ carrera técnica |12 - 100 - - -
mensajero

equivalente.
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ANEXO 14: EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO: (ESCALA 70 A 145) GENERAL
DATOS DE IDENTIFICACION:

Centro/ sede: Paterno Materno MNombre
Departamento o seccion: Puesto:

Periodo De: a: Fecha de la Dia: Mes: AnRo:

evaluado; evaluacion:

INSTRUCCIONES: Con base en la tabla de perfiles de puestos anote los datos de perfil minimo del puesto gque esta evaluando. Para cada factor anote los datos
correspondientes de la persona evaluada, con base en la solicitud de empleo o el formato de actualizacidn de datos personales que acompafian a este instrumento.
Cada dato de la persona debe estar objetivamente sustentado, es decir, deben existir los documentos o comprobantes en el expediente de la persona que avalen el
dato anotado. Debe aplicarse a personal de nuevo ingreso o personal en active del que se quiera evaluar su perfil.

FACTORES DEL PERFIL DE PUESTO:

1. Experiencia requerida para el puesto. Afios aplicables al puesto actual de forma directa o indirecta, cuentan trabajos anteriores y en la institucion. Se consideran
anos de empleo de tiempo completo, de otra forma debe ser la proporcion del empleo considerado (un afo de medio tiempo es medio ano).
Datos de la persona y el puesto:

Afios de antigledad: Afios de experiencia Suma de afos de Perfil minimo del

laboral formal (previa): antigliedad y experiencia: Puesto en afios:
Marque la calificacion de la persona en el factor:
70 80 90 100 103 106 109 112 115 118 2 124 127 130 133 136 139 142 145
5 aftos Jad 1a2 Tiene los 1a2 3ad 586 7Tad 9a10 | 11a12 | 13a14 | 15a16 | 17218 | 19220 | 21a22 | 23824 | 25226 | 27a28 | 29230
anos anos anos del afios aftos afos afios anos anos afos anos anos anos afios afios afios aftos afios
| perf il minimo -
MEHE:I i::ﬁﬁ:{ms dempe l p:ljpueslo. Mas de los afios del perfil minimo del puesto

2. Escolaridad requerida para el puesto. Estudios formales de grado académico. Cansiderar los afios del plan de estudios a tiempo completo, no los que la persona
estudid. No incluye diplornados ni Teachers.

Datos de la persona y el puesto:

Escolaridad: Grado del perfil minimo del puesto:

Afos de estudio: Aos de estudio del perfil minimo del puesto:

Marque |a calificacion de la persona en el factor, respecto al perfil minimo del puesto:

IVH3INTD (%SYT-%0. VIVOS3)

70 80 20 100 108 115 123 130 138 145
Le falta 1 afio de Tiene la
Le faltan mas de - 4 £ 2 afios omas de | 2 afios o mas de 4 afios o masde | 4 afics o mas de
Le faitan 2 afios de | escolaridad o sin ascolaridad Un afno o mas de sarid: f 3 afos o mas de R
2 ar}n:;aﬂ escolaridad. titulo de la necesaria para el escolaridad. “Si taltd | eem | ﬁd ¥ escolanidad, ess‘:.ma tit d;d' aﬁ.n ad g
escolarida saria. puesto. n titulo, uladao ulg, itulado
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3. Capacitacion recibida o impartida, en beneficio del puesto ylo la institucion. Cursos y seminarios de perfeccionamiento profesional, independientes de la
escolaridad. Incluye diplomados. No incluye inglés y tecnologia computacional para los puestos que califican en estas variables. La capacitacion impartida se
considera siempre que no se duplique por ser una funcién propia del puesto (un instructor de capacitacion). Un curso sin diploma no debe ser tomado en cuenta y un
diploma sin duracion del curso cuenta un maximo de 10 horas.

Datos de la persona vy el puesto:
Numero de cursos lomados:

Horas de capacitacién en cursos: Afio en que tomé la Gitima capacitacion:

Marque la calificacion de la persona en el factor:

70 80 a0 100 105 110 115 120 125 130 135 140 145
: Tiena de Tiene de Tiena de Tiene de Tiene de Tiene de Tiena de Tiene de Tiens de Tiene mas de
Do de0a | g de2ca  Tenede St 2| 100a199 | 200a209 | 300a369 | 400a499. | 5002599 | 60Da699 | 700a799 | BODa899 | 900a988 | 1000 horas
capacitacian | capaciiacién laicion haoras de horas de horas de horas de horas de horas de horas de horas de horas de de
3 i " | capacitacion | capacitacion | capacitacion | capacitacion | capacitacion | capactacion | capacitacion | capacitacidn | capacifacion | capacitacion.

4. Dominio del idioma inglés. Implica lectura, traduccian, escritura, y conversacion, tanto general como especializada para el puesto. Deben existir evidencias
objetivas que permitan determinar una calificacion global mas acertada de la persona en este aspecto, por ejemplo si |a persona expresa que maneja un porcentaje
del idioma y ademas refiere cursos y eslancias en el extranjero, puede confiarse en dicho porcentaje,

Datos de la persona vy el puesto:

Calificacion en el examen: Perfil minimo del puesto: Calificacion minima aceplable: 60-66% (ver escalas)
Marque la calificacion de la persona en el factor. Use la escala que convenga.
Evaluacion 0 90 | 100 107 | 111 118 | 122 128 | 133 140 | 145
Exdmenes No tiene 1 : . " Certificate in advanced anglish Certificate of proficiancy in
Univarzitas. | conocimisntos Key english test (KET) Preliminary english test (PET) | First certificate in english (FCE) (CAE) english (CPE)
Cambridge | del idioma E BJC][ B ] A JEJD]EC] B | A E[DJ]C][ B A E|[DJ|]C] B A EJDJC] B | A
1 : Dominic del - -
Comprension Interviene Comprende el Fundamenta i Participa con | Dominio a un N f
Escala No ians Leciura | Enbisnda y ransmisian Intercambia | o atements lenguaje hablado | argumentos, idioma conuna | g oncisan | atto nivel en la | Re3lza trabajo
conocimientos | del | mensajes : infarmacion ; : ; amplia gama de . " académico del
conductual del idiorna idiome | mekes de mensajes ohietiva en siluaciones | y escrito mas alla describe s e gl discusiones y | mayoria de |as s allé rivel
F simples familiares de la idea basica SUCES0s e el reuniones situaciones
. Tiene de 91 Tiene de 271 . Tiene de 451 Tiene de 831 ; R
=2 No tians Tiene hasta 80 Tiene de 181 a Tiene de 361 a Tiene de 541a Tiena de 721a | Tiene de 766 a
Capaciseon | cursos de horasde | #'%0P0S | H7pporas de | 230N | gsonorasde | 301 | gaonorasde | *72° | 765 noras de | 810 horas de
capacitacién capacitacion capa . capacitacion capacitacion capacitacidn capacitacitn capacitacion capacitacisn capacitacidn capacitacion

5. Dominio de tecnologia computacional. Considérese doble si maneja alguno de los siguientes paquetes herramentales: Procesador de palabras (Word), hoja de
calculo (Excel), presentaciones (Power Point), Internet (Explorer), trabajo en grupo (Outlook), manejador de proyectos (Project), base de datos (Access), sistema
operativo (Windows), manejo de imagenes (Photo Shop). Si maneja otro paquete diferente se considera como un solo paquete. Lo importante de este factor es la
exposicion a distintas habilidades computacionales aplicables al trabajo cotidiano, desarrolladas por el manejo de mas de un paquete computacional.

Paquetes de compulo que domina:

Word 2) Internet  (2) Access (2) (1) (1} {1}
Excel (2} Outlook  (2) Windows  (2) (1) (1} (1)
Power Point (2} Project  (2) Photo Shop (2) (1) 1)) {1}

Marque la calificacién de la persona en el factor.

70 80 90 100 108 115 123 130 138 145
No maneja lia Domina Domina 4 Domina & Damina 8 Domina 10 Damina 12 Domina 14 Domina 18 Domina 18 o
combutas 2 paquete& de paquetes de pagquetes de paguetes de paquetes de paguetes de paqueles de paquates de mas paquetes
compulo computo computo compuio computo computo computo computo de computo
213
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6. Reconocimientos y/o publicaciones. Reconocimientos recibidos por méritos de tipo académico o profesional: premios por investigaciones, menciones
honarificas, premios del centro o de zana, etc. Publicacion de investigaciones o formalizacion del trabajo para uso de terceros, independientes del trabajo ordinario:
articulos, apuntes, libros, etc. Cinco cuartillas publicadas cuentan como una publicacion. No se consideran reconocimientos por asistir o participar a eventos, ni
reconocimientos de antigledad.

Datos de la persona y el puesto:

Namero de reconocimientos:
Numero de publicaciones:

Perfil minimo del puesto: no tiene requisito.
Numero de reconocimientos:

Marque |a calificacion de la persona en el factor. Determine la calificacién dependiendo de la calidad de los reconocimientos o publicaciones:

70 80 90 100 105 110 115 120 125 130 135 140 145
Nao tiene ningin | Tenede1a2 Tienede 3ad Tenede 5a6 Tienede Tal | Tienede8a 10 | Tienede 11312 | Tiene de 13 a 14 | Tiene de 15a 16 | Tiene 17 o mas
nfa nla n'a raconocimients | recocnocimientos | reconocimsentos | reconocimientos | reconocimientos | reconocimientos | reconocimientos | reconocimientos | reconocimientas | reconocimientos
o publicacién o publicaciones. | o publicaciones. | o publicaciones. | o publicaciones. | o publicaciones. | o puble o publi es. | o publicaciones. | o publicaciones.
RESUMEN DE LA EVALUACION DE PERFIL DE PUESTO. Copie la calificacion de la persona en cada factor.
FACTOR DEL PERFIL: CALIFICACION: FACTOR DEL PERFIL: CALIFICACION:

1. Experiencia requerida para el puesto,

4. Dominio del idioma inglés.

2. Escolaridad requerida para el puesto.

5. Domino de tecnologia
computacional.

3. Capacitacion para el puesto.

6. Publicaciones y
reconocimientos.

OBJETIVOS: Principales resultados a lograr para mejorar el perfil de |a persona en el puesto, para el siguiente periodo, con base en la presente evaluacion:

Factor del perfil

Objetivo

1.
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Firma del empleado:

Firma del jefe inmediato:

Nombre: MNombre:
Puesto: Puesto:
Fecha: Fecha:
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