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RESUMEN
El estudio se realiz6 en una empresa que administra cajeros automaticos, la misma no
cuenta con un modelo de evaluacion con base técnica, ya que unicamente hace uso de
una pequefa guia para la gestién del desempefio en el que se establecen ciertas bases

para evaluar a un colaborador.

Debido a lo anterior, el objetivo principal fue proponer el modelo de Evaluacion del
desempefio de 360° como herramienta integral que permita medir las competencias de

los colaboradores de forma confiable, objetiva y con base técnica.

El estudio se dividio en siete fases en las que se realizé una revision de los descriptores
de puestos, con los que fue posible establecer el catalogo de las competencias que fueron
evaluadas y, a través de una prueba piloto, fue realizada una simulacion de la evaluacion

del desempeio de 360°.

Gracias a lo anterior, se obtuvo la evaluacion de trece colaboradores, lo cual sustento los
resultados obtenidos en los que se muestra que el modelo propuesto es una herramienta
utiil que coadyuva al logro de la estrategia empresarial, sirve de apoyo a otros
subsistemas de Recursos Humanos y también brinda una fuente de informacién al propio

colaborador.

El estudio concluye que el modelo propuesto es considerado como una herramienta
integral y objetiva que evalua las competencias de los colaboradores, desde diferentes
perspectivas, que, al mismo tiempo que permite que a través de la autoevaluacion el
colaborador establezca una relacion con los resultados de sus clientes, colegas vy el
superior. Ademas, podra conocer los puntos de mejora en los que debe trabajar y las
fortalezas con las que cuenta, las cuales aportan a la obtencion de mejores resultados

en la estrategia organizacional.



INTRODUCCION
Uno de los grandes retos que en la actualidad enfrentan las organizaciones es la
adecuada gestidn del talento humano. Los cambios constantes en el funcionamiento de
estas necesitan que existan sistemas de administracion de recurso humano cada vez

mas desarrollados, competentes y que respondan a las necesidades de la empresa.

Es por esto, que contar con una evaluacién del desempefio integral que sea capaz de
brindar informacion del colaborador con base técnica y al mismo tiempo ayude a alimentar
otros subsistemas de recursos humanos es una necesidad que toda organizacion debe

suplir.

Considerando lo anterior, se propuso para la entidad objeto de estudio, el modelo de
evaluacion del desempeio de 360°, al ser definida como el método mas completo para
la evaluacion de los colaboradores al brindar fuentes multiples de informacion respecto

al colaborador.

La técnica de 360 grados ofrece una medida mas objetiva del desempefio de un individuo,
ya que con la inclusion de la perspectiva de fuentes multiples da como resultado un
panorama mas amplio del desempefio del empleado y puede minimizar los sesgos que

resultan de las perspectivas limitadas del comportamiento.

Tomando como base lo anterior se presenta el estudio, el cual esta dividido en cuatro

capitulos y los que se describen a continuacion:

El Capitulo | presenta los antecedentes de la empresa objeto de estudio, la cual es una
empresa administradora de cajeros automaticos perteneciente al sector financiero del
pais. Asimismo, presenta los estudios previos que sirvieron de referencia para abordar el
presente estudio y las conclusiones a las que estos llegaron respecto al modelo de

evaluacion del desempefio.

El Capitulo Il presenta todas las concepciones tedricas que fundamentan el estudio
realizado de la evaluaciéon del desempefio de 360°, presentan los conceptos mas
importantes del tema que van desde lo general a lo especifico en temas de administracion

del desempefio.



El Capitulo Ill, conformado por la metodologia, presenta los pasos seguidos para la
implementaciéon de la evaluacién del desempeno, la definicion del problema en la
empresa objeto de estudio y los objetivos que se pretenden alcanzar con el modelo de
evaluacion del desempenrio de 360°.

El capitulo IV esta conformado por los resultados obtenidos de la revision documental y
la puesta en marcha de la prueba piloto a los trece puestos seleccionados. También
presenta la discusion de los resultados, confrontado con la teoria de otros autores y los

estudios presentados como antecedentes del estudio realizado.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones, producto de los resultados
y principales hallazgos, para que sirvan de guia e incentiven a otros estudiantes e

investigadores a profundizar en el modelo de evaluacién del desempeiio de 360°.



1. ANTECEDENTES

La entidad objeto de estudio, es una empresa de capital nacional que posee
reconocimiento regional como un ente importante de medios de pago de Guatemala,
desde hace mas de trece afos en el mercado cuenta con tecnologia de vanguardia y el
respaldo de certificaciones que la hacen competitiva en materia de apoyo al sector

financiero del pais.

Dentro de su cartera de servicios, se mencionan los ejes de infraestructura, tecnologia,
enlaces electronicos y la administracion de los sistemas de pagos electronicos, criticos
para las principales entidades financieras del pais al proveer la mas grande red de cajeros

automaticos del pais con mas de 2500 unidades distribuidas a nivel nacional.

Los esfuerzos de la organizacién se conducen bajo el lema “Un mundo de medios de
pago para facilitar tu vida”. En el afio 2006, la entidad objeto de estudio, surge de la

integracion de dos principales redes de cajeros automaticos en el pais.

En los ultimos afos el area de Recursos Humanos se ha enfocado en certificar a la
empresa como uno de los mejores lugares para trabajar, “Geat Place to Work”, con lo
cual ha efectuado cambios importantes en cuanto a cultura y clima se refiere. Con esto
mostrar su interés por retener el capital humano clave dentro de la organizacion, el cual,

en la actualidad esta constituido por 185 colaboradores.

En la actualidad, la entidad cuenta con una guia para la gestion del desempefio y
desarrollo, sin embargo, esta no ha dado los frutos necesarios debido a la falta de una

evaluacion de desempefio que mida a los colaboradores de forma técnica.

El impacto que esto ha tenido radica directamente en la estrategia empresarial, ya que
los empleados al no tener la medicion clara de forma individual tampoco estan claros del
rumbo de la empresa o sus objetivos generales, por tal razon es necesaria la propuesta

de una Evaluacion del Desempefio de 360°.

Para abordar el estudio y poder proponer la evaluacion del desempefo de 360° se

consultaron diferentes tesis con puntos de vista respecto al tema:



Molina (2015), en su tesis “Evaluacién del desempefio laboral a través de la Metodologia
360°. Un estudio observacional analitico de Cohortes”. Maestria en Gestion De
Organizaciones de la Universidad Militar Nueva Granada de Bogota D.C. Indica que una
de las principales necesidades y estrategias empresariales es la administracion del
talento humano, esta se presenta como eje estructural para el buen desempefio
organizacional, por tanto, no solo la seleccién y contratacion son la parte esencial de
dicha area, sino también la evaluacién del desempefio del talento humano, bajo

condiciones basicas necesarias para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Es por lo que se busca utilizar una herramienta que enriquezca el proceso de evaluacion
de talento humano, la cual sirva de apoyo en el cumplimiento de las metas corporativas.
En dicha investigacion se concluyé que con base en los resultados obtenidos se pudo
determinar que el desarrollo e implementacion de metodologias de evaluacion del
desempefo, en este caso la de 360°, coadyuva al mejoramiento continuo de las
organizaciones y al cumplimiento razonable de los objetivos plasmados en el quehacer

diario de los trabajadores.

Cornelio (2011) en la tesis, “Evaluacion de 360° del Desempefio Laboral de los
supervisores del area de corte de industrias citricolas de Montemorelos, S. A.” para
obtener el titulo de Maestria en Administracién de la Universidad de Montemorelos,
México, Montemorelos. Esta investigacion pretendia conocer si existe diferencia en la
autoevaluacion del nivel de desempefio laboral de los supervisores de corte del area de
produccion y las evaluaciones percibidas por sus obreros, su jefe inmediato y su colega
supervisor. A lo largo de esta investigacion se habla de la importancia de la evaluacion
del desempeno laboral, ademas que es posible encontrar un amplio campo de estudio.
La diferencia mas significativa en esta investigacion fue la percepcion que tienen los jefes

del desemperfio de los supervisores ubicandolos entre regular y bueno.

Chavarria (2017), en su trabajo final de investigacion “La evaluacion del desempefio del
talento humano en el poder judicial” para obtener el titulo de Maestria Profesional en
Trabajo Social con énfasis en Gerencia Social de la Ciudad Universitaria Rodrigo Facio
de San José, Costa Rica, habla sobre la gestion del talento humano se constituye en un

proceso fundamental que contribuye al logro de las metas de la Institucién y provee las



herramientas necesarias para el reclutamiento, seleccién, capacitacion, formacién y
evaluacion del talento humano. La evaluacion como un proceso dentro de la gestion
humana busca dar informacién para la toma de decisiones, asi como, identificacion de
areas de mejora y fortalecimiento del desarrollo del talento humano. El objetivo general
definido fue reconstruir la trayectoria de la evaluacién del desempefio del talento humano
del Poder Judicial durante el periodo 2008-2014, con el propdsito de identificar limitantes

y potenciadores del desarrollo del talento humano.

A partir de un estudio exploratorio, de tipo cualitativo, se reconstruyen los elementos del
contexto que han promovido la construccion del Sistema Integral de Evaluaciéon del
Desempefio, situaciones que hacen necesaria la revision del personal que labora en la
Institucidn, asi como, acontecimientos que deterioran la imagen del Poder Judicial que

obligan a fortalecer los mecanismos evaluativos a lo interno de la organizacion.

El estudio concluyé que a nivel institucional se cuenta con el recurso humano suficiente
para asumir el proceso de evaluacion y las experiencias previas aportan insumos para la
revision y la reflexidn contribuira con la revision de elementos técnicos y operativos que

la investigacidn propuso.

Paredes (2017), en la tesis “Propuesta de evaluacion de desempefio de personal en la
Municipalidad Provincial de Huaylas, distrito de Caraz” para obtener el titulo de Maestria
en Gestion Publica de la Universidad César Vallejo de Huaraz, Peru. Indica que los
resultados obtenidos permitieron describir el sistema de evaluacién del desemperio del
personal administrativo en la Municipalidad Provincial de Huaylas y el nivel de

desempenio laboral de estos trabajadores.

En funcion de los resultados obtenidos se comprobd a partir del diagndstico de la
evaluacion del desempefio la necesidad de elaborar una propuesta de evaluacion de
desempeno de personal, la cual consistio en formular un procedimiento administrativo
que regule y norme en concordancia con los lineamientos de la gestion del rendimiento y
evaluacion del servidor publico establecido en Ley Servir y la normatividad de los
gobiernos provinciales del estado peruano cuyo alcance es el personal administrativo que

integra la planilla de la Municipalidad considerando al Alcalde, Gerentes, Subgerentes,



Jefes de Oficina, Jefes de Unidades, Responsables de las Areas y personal
administrativo cuyo periodo de permanencia en el puesto sea como minimo de 6 meses

de antigledad.

Herrera (2019) en su tesis “Propuesta de un Sistema de Evaluacion de
Desempefio en una Empresa Constructora”, para obtener el Grado Académico de
Magister en Direccidon de Personas en la Universidad Del Pacifico en Peru, Lima, se hizo
un estudio de las competencias; definidas por un comité de expertos, integrado por el
gerente general, gerente de administracion y finanzas, gerente de division mineria,
gerente de division electricidad, gerente de planeamiento, gerente de ingenieria y el
gerente de control de proyectos. Dicho estudio se hizo a los gerentes de sede central,
jefes de proyecto, jefes de area, administradores de proyecto, supervisores y

profesionales a nivel del pais.

El objetivo fue disefar e implementar un sistema de evaluacion de desempefo para la
empresa con estrategias definidas que le permitan lograr la mejora del rendimiento de los
colaboradores, contribuir a la sostenibilidad del negocio y optimizar su rentabilidad a
través del fortalecimiento de las competencias de los colaboradores y su crecimiento

personal.

Dentro de las conclusiones se indicd que la entrega de los resultados de la evaluacion
implica el inicio del sistema de gestion del desempeio como proceso sistematico,
continuo, permanente y sostenido que permite a la organizacion conocer el nivel de
talento que la constituye. Al mismo tiempo, le permite establecer politicas de gestion de
talento humano acorde con las necesidades intrinsecas de autorrealizacion que ayuden
a satisfacer las necesidades humanas de los colaboradores facilitando la adaptacion a
los procesos organizacionales para que logre el éxito profesional como precedente del

crecimiento organizacional.



2. MARCO TEORICO

2.1 La administraciéon del desempeno

“La administracion del desempefio es un proceso continuo en el que se identifica, mide y
desarrolla el desempeiio de los individuos y equipos de trabajo, asi como se adjuntan las
metas de la organizacion al desempefio de estos”.

(Dessler, 2015, p.155)

Realizar una evaluacion del desempefio es necesario, pero llevarlo a la practica no
siempre resulta facil. Sin el establecimiento de las metas de forma clara, la evaluacién es
solo un formulario mas en la oficina. Debido a esto, existe una diferencia entre lo que la

evaluacion del desempeio es y la forma en que se lleva a la practica.

La administracién del desempefio tiene varios significados para las personas, ya que
algunas lo confunden con el de evaluacion del desempefio. Pero en realidad la
administracidon de desempefio implica algo mas que el énfasis que hace la evaluacion por

si sola.

La administracién del desempefio consiste en definir, medir, motivar y desarrollar
constantemente el desempefo dirigido a metas de los trabajadores. Lo que implica
asegurarse de que las metas del empleado estén vinculadas con las metas estratégicas
y operativas de la empresa. Es importante brindar a los subalternos una retroalimentacion
oportuna acerca de su desempefio, suministrarles recursos y la capacitacién que se

necesita para realizar sus labores diarias.

En otras palabras, la administracion del desempefio consiste en un proceso continuo de
medicion, identificacion y desarrollo del desempenio de los individuos y de los equipos de
trabajo, al mismo tiempo en que se ajustan las metas organizacionales a las de los
colaboradores. El establecimiento de esas metas en paralelo colaborador — empresa

permitird tomar las medidas correctivas necesarias en tiempo real.



De acuerdo con Dessler (2015), de esta manera se puede indicar también los seis

elementos basicos de la administracion del desempefio:

a)

Coincidencia en las metas para contar con un proceso que permita a los
gerentes y a los empleados la relacion entre sus metas, las metas del
departamento y las metas de la organizacion.

Comunicar las metas de la organizacion a toda la empresa, para que despueés
se traduzcan en metas factibles en los distintos departamentos.

La supervisién continua del desempefno, haciendo uso de los sistemas
computarizados que midan el progreso del individuo hacia el logro de las metas
a través de seguimientos e informes por correo electrénico.

La retroalimentacion continua, por medio de informes en persona y por
computadora de los jefes inmediatos y otros colaboradores.

La instruccion y apoyo del desarrollo como parte integral del proceso.

El reconocimiento y la remuneracion en concordancia al desempefio del

trabajador.

La gestion del desempefio es la parte medular del sistema del desempefio que incluye

relaciones cotidianas informales entre los jefes y los empleados, permitiendo gestionar y

mejorar el rendimiento de los colaboradores. Por lo tanto, los directivos deberan detectar

las causas de los problemas del rendimiento, dirigiendo su atencion a los empleados y

buscar planes de mejora.

De acuerdo con Chiavenato (2007) Para lograr una gestién del desempeno eficaz es

importante analizar dos aspectos importantes:

a) Capacitacion: con el uso de este mecanismo se podra mejorar las falencias que

estén provocando un bajo desempefio de los trabajadores.

b) Comunicacion: es esencial para una gestion eficaz la comunicacién centrada en

el rendimiento entre el supervisor y el trabajador, la forma en que se comunica y



lo que se comunica pueden ser determinantes para que el rendimiento mejore o

empeore.

2.2 La evaluacion del desempeio

“Evaluacion del desempefio es el procedimiento sistematico basado en el analisis, que
tiene como objetivo apreciar en toda su dimension el grado de aplicacién, efectividad y

calidad de un sujeto en el puesto”. (Rete, 2013, p. 185)

Este concepto es esencialmente vinculado con la integracion de recursos humanos, ya
que tiene como objeto apreciar el desempeio laboral de los trabajadores y de esta

manera, estimular e impulsar la excelencia de estos.

En algunas organizaciones esta funcion se desarrolla mediante la conformacién de una
comision integrada por elementos que laboran de forma permanente o eventual, con el

fin de mantener un juicio equilibrado y objetivo.

El proceso de la evaluacion del desempefio implica evaluar tanto el desempefio actual,

como el anterior de un colaborador con respecto a sus estandares de desempernio.

La evaluacion del desempefio, no se limita al llenado de formularios para brindar una

calificacion del colaborador. Los formularios son una parte del proceso de evaluacion.
La evaluacién del desempeiio también supone que el trabajador conoce los estandares
del desempefo y que recibio la informacion, capacitacion la retroalimentacion y los

incentivos requeridos para eliminar cualquier deficiencia.

De manera esencial Rete (2013), menciona que la evaluacién también implica un proceso

de tres pasos:

a) El establecimiento de estandares laborales



b) La evaluacion del desempefo real de los trabajadores en relacién con esos

estandares (lo cual incluye, generalmente algun tipo de formulario de calificacion).

c) Ofrecer retroalimentacion a los empleados con la finalidad de motivarlos a

solventar deficiencias en el desempefio o para que continuen en su mejor nivel.

Una evaluacion efectiva inicia antes de la evaluacion real, cuando el gerente define el

puesto del colaborador y los criterios del desempefio.

2.2.1 La importancia de la evaluaciéon del desempeio

Existen diversas razones por las que es importante medir el desempefio de los

colaboradores, aqui se mencionan algunas de las cuales el autor Chiavenato (2007)

también indica:

a)

La mayoria de las empresas basan sus salarios, asensos y decisiones de

retener a su personal en el desempefo que este tiene.

Las evaluaciones permiten dar seguimiento al proceso de administracion de
desempeno de la empresa. La administracion consiste en asegurarse de que
el rendimiento de los trabajadores respalde las metas estratégicas de la

empresa.

Con la evaluacion, el gerente y el colaborador pueden elaborar un plan para
corregir cualquier deficiencia, asi como para reforzar las fortalezas del

trabajador.

Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas y consulta su

opinion antes de proceder a realizar algun cambio.

Puede identificar a los trabajadores que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar a los que tienen condiciones de

promocion o transferencias.



f) Puede dinamizar la politica de Recursos Humanos, al ofrecer oportunidades a
los individuos (crecimiento y desarrollo personal), estimular la productividad y

mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

2.2.2 Objetivos de la evaluacién del desempeio
Las evaluaciones del desempefio son parte del proceso de medicién de una organizacion.
Los buenos sistemas de evaluacion tienen la capacidad de influir en el comportamiento

de los empleados y mejorar el desempefio de una empresa por completo.

Los programas de evaluacion proporcionan informacion que se puede utilizar en el rango
de todas las actividades de recursos humanos, tales como las promociones,

transferencias, despidos y decisiones salariales

Chiavenato (2007) indica que la que la evaluacion del desempefio es un instrumento que
aporta a la mejora de los resultados del colaborador. En este sentido el autor hace

referencia a los siguientes objetivos intermedios

) Promociones
) Capacitacion
c) Incrementos salariales
) Retroalimentacion o feedback
) Estimulo de la productividad
f) Estimacion del potencial del colaborador
g) Mejora de las relaciones humanas

h) Desarrollo del personal

De esto podemos decir que el objetivo de la evaluacion del desempefio se puede
presentar en tres distintos momentos, en la medicién de potencial, mejora en el trato del
recurso humano a través de su desarrollo y ofrecer crecimiento y condiciones de

participacion efectiva.
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2.2.3 Uso de la tecnologia de la informacioén como apoyo para la
administracion del desempeno

En la actualidad, muchas empresas utilizan la tecnologia de la informacion para
automatizar la administracion del desempeio y para vigilar, retroalimentar y corregir las
desviaciones en tiempo real. El uso de las tecnologias permite el asignar metas
econdmicas y no econdmicas a las actividades de cada equipo, junto con el mapa

estratégico de la cadena de actividades de la compaiiia.

Ademas, a través de la tecnologia es posible informar a todos los colaboradores a cerca

de sus metas y de las metas de la organizacion.

A través de tableros digitales y programas de mando integral, es posible mostrar el
seguimiento tanto del desempefo de los colaboradores como de la situacion en la que
se encuentran las metas en tiempo real. Esto a su vez ayudara a tomar medidas

correctivas de manera continua.

2.3 Evaluacion del desempeiio de 360°

“La evaluacion del desempefio de 360°, es una herramienta de gestion de talento humano
gue consiste en una evaluacion integral, la cual se utiliza para medir las competencias de
los colaboradores en una empresa. Esta evaluacion se basa en las relaciones que tiene
el empleado, de tal manera que la retroalimentacion es un factor clave para evaluar el
desempefio de los trabajadores, los equipos y las organizaciones en la que se
encuentran” (Pérez, 2015. Peoplenext. Blog.peoplenext. México. Recuperado de:

https://blog.peoplenext.com.mx/que-es-la-evaluacion-360-grados-y-que-beneficios-

aporta-a-tuempresaal,claves%20que%20requiere %20el%20puesto)

Este reporte se obtiene a partir de la evaluacion que hacen de él sus comparieros,
subordinados, supervisores, jefes directos, clientes internos y clientes externos. Se basa
en los comportamientos y habilidades que tiene la persona en su entorno profesional.

Esto permite identificar las fortalezas que presenta el evaluado al llevar a cabo sus



11

actividades laborales para reforzarlas y sus areas de oportunidad para trabajar en ellas y

asi, de esta manera elevar su grado de competitividad y productividad.

Dentro de los usos que se le puede dar a la evaluacién del desempefio de 360° estan:
a) Medir el desempefio del talento humano.
b)
c) Disefar programas de aprendizaje y desarrollo.
d)

Evaluar las competencias.

Servir como base para implementar planes de carrera y sucesion.

La finalidad de la evaluacién del desempefio 360 grados es dar al colaborador
retroalimentacion para mejorar su desempefio y comportamiento de una manera mas
objetiva al contar con diferentes puntos de vista y perspectivas que vienen desde jefes,

compaferos, subordinados, clientes internos, etc.

De acuerdo con Martha Alles, el verdadero objetivo de la Evaluacion del desempefio de
360° es el desarrollo de las personas. La puesta en practica de esta implica un gran

compromiso de toda la organizacion.

La capacitacidn de los evaluadores es un aspecto clave en las organizaciones, debido a
que anos atras los propietarios de las empresas no se preocupaban del bienestar de sus
empleados, sino que se enfocaban en el rendimiento de ellos, y que la capacitacién no
era necesario, hoy en dia ha cambiado ese panorama, ya que se ha llegado a conocer

que es fundamental preocuparse por los empleados.

Asimismo, es importante comentar que debe de incluirse en el proceso una
autoevaluacion ya que esto permite a la persona una introspeccion y visualizacidén de su
desempeno. De esta manera al contar con la propia perspectiva del evaluado y la
retroalimentacion de los demas se logra mantener un equilibro y la mayor objetividad

posible.
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2.3.1 Caracteristicas de la evaluacion del desempeno de 360°

El texto citado en (https://www.gestion.org/absentismo-laboral/) La obtencion de los datos

se hace a través de formularios anénimos que dan una nota al trabajador respecto a una

serie de competencias. Una evaluacion de 360 grados habitual cuenta, al menos, con las

siguientes caracteristicas:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

Orientacioén estratégica: todos los pasos a dar deben tener una direccion
alineada con los objetivos. Es un sistema de evaluacion integral e integrada en

el negocio de la organizacion.

De 4 a 8 compaiieros: la evaluacion debe ser realizada por al menos cuatro

personas del mismo nivel en el organigrama de la empresa.

Autoevaluacién: ademas, el propio trabajador tiene la oportunidad de hacer

una evaluacién de si mismo.

Competencias clave: la seleccion de las competencias a evaluar es muy

importante. Deben ser medibles, visibles y relevantes.

Misidén y vision: la retroalimentacion ayuda a definir las habilidades y actitudes

deseables para que la empresa alcance su mision.

Superar expectativas: el baremo de evaluacidn debe hacerse con minimos

que ya superen las expectativas de los consumidores.

Conocer al empleado: obtener una informacion clara de cuales son las
fortalezas y debilidades de cada empleado ayuda a situarle donde mas pueda
aportar con menor esfuerzo. En ultimo término se trata de optimizar los

recursos humanos y maximizar la satisfaccion del personal.
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h) 360 grados reales: para que una evaluacion sea de verdad 360 debe llegar

desde todo el entorno del trabajador. evaluacién 360

2.3.2 Autoevaluacion del desempeno
Seria algo idéneo que cada persona evaluase su propio desempefio tomando como base
algunas referencias como criterios para evitar subjetividad implicita en el proceso. En las
organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable de su desempefio
y del monitoreo, con la ayuda del superior. Es estas empresas, cada persona evalua

constantemente su desempenio.

Cada persona puede evaluar su desempefio en la consecucién de metas y resultados
fijados y superacion de expectativas, asi como evaluar las necesidades y carencias

personales, para mejorar su propio desempefo.

“La herramienta de 360° propone la autoevaluacién. En esta, muchas personas se sobre
califican y muchas otras son implacables consigo mismas. Ni unos ni otros asumen el
camino correcto. Por ello analizar la mirada de los pares y subordinados puede ser de

gran ayuda para analizar su propia vision.” (Alles, 2002, p. 142)

2.3.3 Evaluacién por el gerente o supervisor
De acuerdo con Mondy (2010), en la mayoria de las organizaciones, corresponde al
gerente o supervisor la responsabilidad de linea por el desempefio de los colaboradores
y la comunicacion de los resultados. Asimismo, indica que esto es algo que predomina
debido a que el jefe se encuentra en una posicion idénea para observar el desempefo

de un colaborador.

2.3.4 Evaluacién por el equipo de trabajo y colegas
El equipo de trabajo evalua el desempeno de los miembros y programa con cada uno de
ellos las medidas necesarias para mejorar. El equipo se debe responsabilizar de la

evaluacion del desempeno y de sus participantes.
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En un ambiente de equipo es casi imposible separar la contribucion de una persona. En
este sentido, debe darse relevancia a la opinion que el equipo tenga del desempefio de

un colaborador.

2.3.5 Evaluacion por los subordinados
Segun Mondy (2010), de forma histérica se ha visto la evaluacién de un subordinado
como algo que perjudica al jefe, sin embargo, este concepto ha cambiado, evidenciando
que la evaluacion por los subordinados mejora el desempefio de los jefes y gerentes. Ya
que las evaluaciones de los subordinados incluyen el liderazgo, la comunicacion oral, la
delegacion de autoridad, la coordinacion de los esfuerzos de equipo y el interés de los

supervisores en sus propios colaboradores.

Este aspecto puede ayudar a la gerencia a visualizar el tipo de liderazgo con el que

cuentan y las brechas que deben cerrarse en los mismos.

2.3.6 Evaluacién de los clientes
Es importante conocer la visién de los clientes internos y externos como fuente de
informacion para la evaluacion del desempefio. Los clientes internos no se tomaran en
todos los casos, pero en ciertos puestos clave dentro de la organizacién puede ser

importante incluir evaluaciones por parte de clientes internos.

Por ejemplo, la persona responsable de Contrataciones, o la de Compras, seguramente

seran clientes internos de muchos puestos dentro de la organizacion.

Para el caso de los clientes externos, lejos de ser obligatorio y en muy pocos casos
convenientes, en ocasiones podria ser valiosa la retroalimentacion dada por clientes

externos. Especialmente cuando existan relaciones estrechas entre ambos.

2.3.7 Definir las preguntas
El texto citado en (https://www.gestion.org/absentismo-laboral/) indica que cada area de
competencia debe tener comportamientos a evaluar, los que ayudaran a medir el nivel

de desempefio que la persona evaluada tiene en la competencia. Se conforman en
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general por preguntas de opcion multiple. Es recomendable que las preguntas no sean

muy generales y optar por preguntas mas concretas.

Realizar preguntas que no sean muy largas y entendibles. El que las preguntas sean del

mismo largo ayudara a que las respuestas sean mas certeras.

Hacer mas de una pregunta sobre el mismo tema, para asegurar obtener mejores
resultados. La cantidad mas recomendable es que cada competencia incluya de 2 a 3
preguntas. Hacer una o dos preguntas que puedan ser medibles, para comprobar la

autenticidad de los resultados.

Las preguntas abiertas o comentarios pueden brindar una excelente fuente de
informacion para la persona evaluada que simplemente no es posible obtener a través
de las preguntas de opcion multiple. Pero no es recomendable hacer mas de dos
preguntas abiertas. Lo ideal es que la evaluacidn tenga entre 40 y 50 preguntas. Esto
ayudara a tener informacion lo suficientemente detallada, sin llegar a cansar a los

evaluadores.

Para todas las preguntas de opcion multiple, se debe de definir una escala de evaluacion
a utilizar. Cualquier cambio en estas puede cambiar drasticamente los resultados

obtenidos, y es recomendable utilizar métodos ya probados.

Existen dos corrientes de pensamiento principales, sobre la cantidad de opciones que
debe de tener la escala. Por un lado, aquellos que recomiendan una cantidad par, y otros

que recomiendan una cantidad impar.

La primera se propone para evitar puntos medios y orillar al usuario a seleccionar una

opcion negativa o positiva. La segunda agrega una opcion neutral.
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Cuando es la primera vez que se implementa una evaluacion 360 grados, es
recomendable utilizar una escala de 5 opciones, mientras que en segundas o posteriores

ocasiones la escala de 4 opciones es una mejor alternativa.

2.3.8 Confidencialidad de la evaluacién
En un comienzo es recomendado que las evaluaciones sean anonimas y solo se tenga
acceso a los promedios de la evaluacion por parte de los compareros. Conforme la
organizacion vaya madurando, se podran ir haciendo procesos mas abiertos de

retroalimentacion.

Lo que si se puede hacer desde un inicio es separar los resultados por los tipos de

relacion.

2.3.9 Capacitacion previa a la evaluaciéon del desempeno
No es recomendable avisarles a los empleados solo un dia antes que participaran en la
evaluacion 360 grados, el proceso debe de comenzar varias semanas antes, avisando

sobre el proceso que se llevara acabo.

Se debe involucrar desde un comienzo a todos los directivos o gerentes de cada area, e
involucrarlos en los procesos de seleccidon de areas de competencia y la red de
evaluadores, identificando qué areas son de mayor importancia y relevancia para la

empresa.

Previo a realizar la evaluacion del desempeiio es importante que se realice un proceso
de sensibilizacion, en donde tanto los evaluados como los evaluadores comprendan los

beneficios de la evaluacién 360 grados, asi como el impacto organizacional.

Reducir la tensién emocional del evaluado ocasionada por ser observado y evidenciado
es muy importante para el éxito del proyecto. En este proceso es donde se vende la idea

y se dan todos los argumentos l6gicos necesarios para que sea comprendida, si este
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proceso se omite, es muy probable que la implementacion de una valoracion de integral

no tenga los resultados deseados.

Es importante que los involucrados tengan claro que el objetivo de una evaluacién del
desempeino no es desvincular personal, sino, darle la perspectiva a los responsables del
desarrollo del colaborador, como al colaborador mismo de donde posee oportunidades

de mejora.

2.3.10 Resultados y retroalimentacién
El generar los resultados no debe de ser causante de mucho tiempo invertido. Los
sistemas modernos generan los resultados de manera automatica, y habilitan a los
departamentos de Recursos Humanos a poder comenzar los procesos de

retroalimentacion de manera rapida y eficiente.

La retroalimentacién es el objetivo final de toda evaluacién 360 grados y es muy

importante el darla de la mejor manera posible para asegurar obtener buenos resultados.

El texto citado en (https://www.gestion.org/absentismo-laboral/) indica que los siguientes

son los puntos principales que cuidar:

a) Esperar a que todos hayan terminado:
Es preferible que la retroalimentacion se dé hasta que toda la organizacion haya
terminado de contestar las evaluaciones. De aqui la importancia de dar un contante

seguimiento y soporte a los usuarios.

b) Identificar fortalezas, areas de oportunidad y puntos ciegos:
El reporte debe incluir sus fortalezas (areas en donde fueron mejor evaluados por sus
compainieros), areas de oportunidad (areas en donde los compafieros dicen que el usuario
tiene mucha oportunidad de mejorar) y los puntos ciegos (areas en donde el usuario y

sus companeros se ven de manera muy distinta).
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c) Generar graficas:
Entre mas visual sea la retroalimentacion de los resultados de la evaluacion 360 grados,
mas facilmente los empleados recibirdan y entenderan sus resultados. Estas graficas

deben de mostrar las tres areas identificados en el punto anterior.

d) Dar retroalimentacion directa a cada empleado:
Ya sea que un encargado del area de Recursos Humanos lo realice, o que lo haga el jefe
directo de cada evaluado, es conveniente que todos reciban sus resultados en una junta
uno a uno, en donde una persona pueda resolver sus dudas y brindarle una guia para
construir su plan de desarrollo, y como el dar seguimiento a los resultados le brindara

excelentes herramientas para mejorar su potencial y desempefio.

e) Dar continuidad
Implementar una evaluacion 360 grados va mucho mas alla de imprimir los resultados y
entregarlos a cada empleado. Es indispensable dar un seguimiento adecuado, y entre

mas personalizado pueda ser este, mejores resultados obtendremos.

f) Generar cursos y programas de desarrollo.
Identificando en qué competencias los empleados tienen mayor area de oportunidad, se
deben de fijar cursos y programas de capacitacién. Esto asegura que los empleados
cuenten con las herramientas para seguir desarrollandose donde mas necesitan, y
también para hacerles notar que los procesos de evaluacién 360° rinden frutos tangibles

en la compaiia.

g) Hacer campanas de comunicacion:
Asi como las campainas previas a comenzar las evaluaciones sobre las ventajas, es

importante hacer campafas durante el resto del afio, mostrando los avances logrados.
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2.4 Larelacion de la evaluacion del desempeino con otros subsistemas

La evaluacion del desempeio se relaciona con otros subsistemas dentro del proceso de
Recursos Humanos, tales como la remuneracion y beneficios, desarrollo, planes de

carrera, planes de sucesion y la formacion de los empleados dentro de la organizacion.

Asimismo, tiene una estrecha relacion con la cultura de la organizacion, la estrategia
organizacional, las politicas externas respecto a los clientes e internamente con las

costumbres de la entidad.

Mondy (2010), hace referencia a los subsistemas de recursos en los que la evaluacion

del desempefio puede ser utilizada, siendo estos, los siguientes:

2.4.1 Planeacion de recursos humanos
La evaluacion del desempefio es parte de la planeacién en la medida en que a través de
esta se puede dar énfasis al desarrollo gerencial, es decir la planeacién de las respectivas

sucesiones en los puestos de la organizacion.

2.4.2 Capacitacion y desarrollo
Al sefialar las necesidades especificas y los puntos de mejora en los colaboradores, la
evaluacion del desempefio ofrece a través de la retroalimentacion, dar un panorama al

colaborador de dénde debe invertir en su capacitacion.

El departamento de recursos humanos también puede ser parte de este proceso, “al
identificar las deficiencias que afectan adversamente al desempenio, es posible elaborar
programas de capacitacion y desarrollo que permitan a los individuos aprovechar sus
fortalezas y minimizar sus deficiencias. Un sistema de evaluacion no garantiza la
existencia de empleados adecuadamente capacitados y desarrollados. Sin embargo, la
determinacion de las necesidades de capacitacion y desarrollo es mas precisa cuando

se dispone de datos de evaluacion”. (Mondy 2010, p. 240)
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2.4.3 Reclutamiento y seleccién

A través de la evaluacidon del desempefio es posible que se establezcan criterios para la
contratacion del personal. Por ejemplo, al reclutar gerentes, es posible establecer los
comportamientos (competencias) que se esperan de este al realizar ciertas tareas. Esto
se puede medir a través de las entrevistas basadas en competencias. Ademas, al validar
las pruebas de seleccion, las calificaciones de los empleados se pueden usar como la
variable contra la cual se comparan las puntuaciones de la pruebas. En este caso, la
determinacion de la validez de la prueba de seleccidon dependeria de la exactitud de los

resultados de la evaluacion.

2.4.4 Programas de remuneracién
Esto es algo comun aplicado en las organizaciones, el ligar el desempefio a los aumentos
salariales, bonos e incentivos, debido a que las evaluaciones del desempefio son una
fuente clara de informacién y pueden servir para la toma de decisiones acerca de los

ajustes salariales.

En su mayoria, los administradores o gerentes de recursos humanos consideran que el
desempenfo sobresaliente se debe compensar de forma tangible a través del aumento

salarial, como motivador para los colaboradores.

2.5 Establecimiento de competencias

De acuerdo con Alles (2002), las competencias se definen de la filosofia empresarial y la
estrategia de la organizaciéon. Aunque no esté definido un modelo de competencias, como
tal, la organizacibn debe contar con ciertos parametros que establezcan los

comportamientos requeridos o caracteristicas.

Al respecto, Mondy (2010) sefala que las competencias son un amplio rango de
conocimientos, rasgos de personalidad, y formas de comportamiento que pueden estar

orientados hacia los negocios.
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Alles (2002), hace referencia a dos tipos de competencias en su teoria:

Las competencias cardinales, las cuales son comportamientos que deben ser
observables por todos los colaboradores de la organizacion, de forma indistinta a su nivel
jerarquico o puesto que ocupa. Estas competencias hacen referencia a lo fundamental

en la organizacion, reflejan lo necesario a cumplir en la estrategia empresarial

Y las competencias especificas, las cuales son aplicables a ciertas personas, en cierta
medida de profundidad. En este ultimo, también se pueden mencionar las competencias
especificas gerenciales, las cuales son comportamientos para personas con personal

subordinado.

Una vez establecidas las competencias, es necesario establecer los grados de

profundidad con los que seran evaluados o requeridos para cada puesto.

En este sentido, Alles (2002) indica los siguientes niveles de competencia:

e A — Es el nivel superior de la competencia, asignado a colaboradores cuya toma
de decision sea de nivel estratégico y gerencial.

e B - Es un nivel alto de la competencia, asignado a colaboradores con personal a
su cargo y quienes tengan un grado de toma de decisiones basico en la
organizacion.

e C — Representa un nivel bueno de la competencia, asignado a los colaboradores
con nivel administrativo, cuyas atribuciones requieran un mayor grado de
responsabilidad o riesgo.

e D — Representa el nivel basico de la competencia, asignado a los colaboradores a

quienes la exigencia se refiera a un nivel administrativo.

Esto quiere decir que, aunque se trate de la misma competencia, el nivel de exigencia

difiere entre colaboradores, de acuerdo con su nivel jerarquico dentro de la organizacion.
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3. METODOLOGIA

3.1 Definicion del problema

De los desafios que la empresa objeto de estudio ha enfrentado en los ultimos afios es
la gestion de personal competitivo que esté dispuesto a desarrollarse y capacitarse. La
empresa ha adoptado practicas y politicas que ayuden a desarrollar individualmente a los
colaboradores, sin embargo, estas no han surtido los efectos necesarios dentro de la

organizacion.

En la actualidad, la entidad cuenta con una guia para la gestion del desempefio y
desarrollo, sin embargo, esta no ha dado los frutos esperados, debido a la falta de una
evaluacion del desempeino que mida las competencias de los colaboradores con base

técnica.

El impacto que esto ha tenido radica directamente en la estrategia empresarial, ya que
los empleados al no tener la medicion clara de forma individual tampoco estan claros del

rumbo de la empresa o sus objetivos generales.

Tal es el caso, que para el afio 2,019 de las ocho gerencias con que cuenta la empresa,
tres tienen gerentes de reciente ingreso (menos de seis meses de labores). Siendo uno

de estos, la gerencia de Recursos Humanos.

Lo anterior ha repercutido significativamente en la estrategia empresarial, ya que los
gerentes que se han integrado recientemente deben adaptarse de forma repentina a la
metodologia, pero lamentablemente la misma ha quedado unicamente en papel al no

desarrollarse las acciones establecidas por la guia.

Sumado a lo anterior, la guia Unicamente proporciona las bases cualitativas de forma
muy general con que debe contar cada colaborador. Es por esto, que se propone una
evaluacion de desempeiio de 360° que permita medir las competencias y desempefio de

los colaboradores de forma global.

Con lo anterior, a la empresa le sera posible evaluar competencias, disenar programas
de aprendizaje y desarrollo, establecer bases que permitan implementar planes de

carrera y sucesion, ademas de medir el desempeiio del talento humano.
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3.1.1 Unidad de analisis
La unidad de analisis del estudio se centré en la empresa dedicada a la administracion

de cajeros automaticos, la cual cuenta con un total de 185 empleados.

3.1.2 Periodo objeto de estudio

El periodo seleccionado es de enero a junio 2020.

3.1.3 Ambito geografico
El marco geografico se extiende a las oficinas centrales de la empresa administradora de

cajeros automaticos ubicadas en la zona 13, ciudad de Guatemala, Guatemala.

3.2 Objetivos

3.2.1 Objetivo general
Proponer el modelo de evaluacién del desempeio de 360° como herramienta integral que
permita medir las competencias de los colaboradores de una empresa administradora de
cajeros automaticos de forma objetiva, confiable y con base técnica, para poder analizar

y evidenciar los resultados que respalden dicho modelo.

3.2.2 Objetivos especificos

a) Analizar y evidenciar los resultados para la realizacion que respalden el modelo
de evaluacién del desempefio de 360°.

b) Determinar las competencias que seran evaluadas, tanto organizacionales, como
especificas para cada puesto de trabajo, asi como los niveles de profundidad que
deben asignarse en cada caso.

c) Elaborar un manual de la Evaluacion del desempefio para la correcta evaluacion

del desempenio de los colaboradores.

3.3 Métodos, técnicas e instrumentos
Considerando la extensa documentacion del tema y constructos tedricos de la gestion del

talento humano, a continuacion de describe la metodologia del estudio.

3.3.1 Método
Para la realizacion del estudio, se optd por dividir el proceso en fases, siendo estas las

siguientes:
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a) Fase 1 — Revision documental:
En esta fase se realizo la revision de los descriptores de puestos, los cuales sirvieron de

base para establecer las competencias de cada puesto.

b) Fase 2 — Elaboracion de un catalogo de competencias:
En esta fase se establecieron las competencias y los niveles con los que serian evaluados

en cada puesto, acorde a su departamento y orden jerarquico.

c) Fase 3 — Seleccion de Evaluadores:
Se determinaron quiénes serian los responsables de realizar la evaluacion. Debido al
modelo de Evaluacion del Desempeio de 360°, se decidid que, dependiendo de cada
caso, adicional a la autoevaluacion, seria un colega o par, un subordinado, el jefe o

superior y un cliente interno.

d) Fase 4 — Seleccion de los evaluados:
En este punto se determinaron las personas que serian evaluadas, para el caso la
empresa autorizé una muestra de 13 puestos de los departamentos de Operaciones,

Finanzas y Auditoria.

e) Fase 5 — Prueba Piloto:
En esta fase se efectud la prueba piloto de la Evaluacion del desempefio de 360°,

aplicada a la muestra seleccionada y autorizada por la jefatura.

f) Fase 6 — Obtencion de los resultados:
En esta fase se obtuvo los resultados, a través de la tabulacién de estos en la muestra

seleccionada.

g) Fase 7 — Presentacion de los resultados:
En esta fase se presentaron y graficaron los resultados de la tabulacion realizada.

Asimismo, como resultado también se plasmo6 un manual del proceso realizado.
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3.3.2 Técnicas

Se ha seleccionado el tipo de estudio combinado tanto con el esquema de investigacion

documental descriptiva conducido con caracteristicas de estudio de campo para inferir

en la gestion de proyectos dentro de la empresa en estudio.

a)

Sistematizacidon bibliografica: El ordenamiento de las obras de interés al estudio
es vital para estimar y poder proponer un modelo de evaluacion del desempefio
de 360°, esta técnica otorga jerarquias a los elementos necesarios para estructurar

el estudio.

Revision documental de la empresa: a través de la revision documental se
obtendra informacion de primera mano, ya que, con base en los descriptores de
puestos, se obtuvo la informacion necesaria para establecer las competencias a

evaluar.

Observacion: La observacion es un elemento central de todo método o proceso

de investigacion, por lo que la investigacion se basa en ella como punto de partida.

3.3.3. Instrumentos de investigacién de campo
Cédula de entrevista: se disefi6 con el fin de recolectar la informacion necesaria
de la entrevista, para resaltar los temas de interés que aporten significancia al

estudio.

Formulario de evaluacion del desempeino de 360°: este instrumento permite la
recoleccion de la informacion referente al desempefio de los empleados en donde
se evaluan las competencias establecidas de la revision de los descriptores de

puestos.

Guia de observacion: es un instrumento que se basa en una lista de indicadores

que pueden ser observables dentro del estudio.



4. DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 Presentacion de resultados

4.1.1 Entrevista a Jefe de Recursos humanos:

Tabla 1 Entrevista a Jefe de recursos humanos.

Pregunta

Respuesta de jefe de RRHH

Analisis

1. ¢ Existen objetivos
definidos para la
organizacién?

Se cuentan con objetivos que se
establecen de forma anual, los
cuales se dan a conocer a todo el
personal a inicios de afno. Se
presenta tanto el resultado
obtenido en los objetivos del ano
anterior, como los objetivos
planteados para el afio en curso.
Asimismo, las brechas que deben
ser cerradas.

La presentacion de
resultados se realiza
en enero de cada
ano. El evento
incluye a todo el
personal, se
denomina "KicK Off"
(Término
denominado a la
reunion de
inauguracion e inicio
de afo para
estrategia
empresarial). Esta
actividad da una
vision a los
colaboradores de lo
que la empresa
pretende alcanzar en
el nuevo ano.

2. ¢En qué
porcentaje han
alcanzado los
objetivos?

Se cumplen cerca del 90% de los
objetivos trasados anualmente. Los
objetivos que no se cumplen son
revisados y si es necesario
replanteados, dependiendo de la
naturaleza y la situacion.

Existen objetivos que
en su oportunidad
fueron planteados
para lograr una meta,
en la que no se
consideraron
variables, por lo que
son replanteados o
sustituidos. Existen
otros que deben
realizarse tal cual
fueron planteados
como una brecha
que debe cerrarse.
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3. ¢Posee registros|Si se lleva registro de los objetivos
estadisticos?

anuales.

Si, algunos son de aspectos ajenos
a la empresa, debido al giro del
negocio. Otro aspecto, es la gestion
que realiza cada gerencia en los

diferentes departamentos.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 2: Entrevista a Jefe de recursos humanos.

5. ¢Evalaan al
personal
periédicamente?

Se realiza una vez al ano.

De acuerdo con las
encuestas realizadas,
algunos de los
empleados no tienen
claro este punto




7. ¢ Todo el personal
ha sido evaluado o
solamente algunos de
ellos?

Se realiza a todo el personal,
exceptuando aquellas
personas que tengan menos
de un afno de laborar para la
empresa.

Debido a que algunas
personas no tienen
claro esta situacion,
existen empleados
que indican que no se
evalua su
desempeno, ni cual
es el método utilizado

8. ¢Quién esta a
cargo de la evaluar al
personal?

El jefe inmediato debe realizar
el proceso, junto con la
persona que es evaluada.

De acuerdo con las
encuestas realizadas,
cada jefatura realiza
este proceso de
forma distinta. No
existe uniformidad del
proceso como tal.

9. ¢ Qué factores han
evaluado?

Se evaluan los objetivos
destinados a cada puesto de
forma anual.

En este sentido las
competencias no
estan tomadas en
cuenta.

10. ¢ Practican la
entrevista de
retroalimentacion de
los resultados
obtenidos de la
evaluacion?

Si, cada jefe es el responsable
de retroalimentar de forma
verbal e individual a los
miembros de su equipo.

Esto de acuerdo con
las encuestas, puede
variar. Ya que existen
casos en los que no
se les ha
retroalimentado. Esto
no fue validado por el
Jefe de Recursos
Humanos.

11. ¢ Quién es el
encargado de
retroalimentar al
personal?

El jefe inmediato.

La retroalimentacion
es un factor
importante, en la
empresa objeto de
estudio debe ser
dada por el Superior
inmediato.

12. ; Cuales han sido
los logros alcanzados
con la evaluacion del
desempeino?

Se ha logrado medir la
obtencion de objetivos.
También se ha logrado
identificar areas de
oportunidad, dentro de los
colaboradores y establecer
una rendicion de cuentas en
los equipos.

Se evaluan los
objetivos sin tomar en
cuenta las
competencias del
personal, a las cuales
no se les dala
importancia
necesaria.
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13. ¢ Conocen con
certeza el desempeiio
del personal?

En general si. Sin embargo,
esto es una tarea del lider de
cada area, quien es
responsable de la obtencion
de sus resultados.

Esto debe ser un
punto importante para
la empresa, dado
que, al conocer el
desempeno del
personal, se puede
tener un panorama
de los puntos de
mejora. Asimismo,
sirve de apoyo para
el mapeo de talento.

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.2 Observacion realizada
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De la observacion aplicada durante todo el proceso del estudio, se dedujo que los

descriptores de puestos, los cuales se encuentran debidamente actualizados y cumplen

con los requisitos que deben cumplir, tales como:

e Titulo del empleo

e Donde se situa el rol dentro del equipo, departamento y toda la empresa

e Bajo las ordenes de quién estara el rol y otras interacciones clave

e Areas clave de responsabilidad y los resultados esperados

e Objetivos a corto, mediano y largo plazo

e Alcance del progreso y promocion

e Formacion y capacitacion necesarias

Asimismo, se observd una participaciéon de los colaboradores seleccionados para la

prueba piloto, quienes fueron responsables de realizar la retroalimentacion a través de

los respectivos cuestionarios.

Sin embargo, debido a la situacion sanitaria del pais, no fue posible llevar a cabo la

retroalimentacion respectiva, a través de la entrevista de retroalimentacion.

4.1.3 Perfiles de los puestos:

Para poder llevar a cabo la evaluacion del desempefio de 360° fue necesario realizar una

prueba piloto, para lo cual fue autorizado por la empresa 13 puestos, de un total de 185.
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Esto fue lo autorizado por la empresa, derivado de la situacion sanitaria del pais y la

modalidad de trabajo de la empresa.

Los puestos seleccionados para la prueba piloto fueron los siguientes:

Tabla 3: Puestos seleccionados para prueba piloto

Departamento

Operaciones

Puesto

Coordinador de abastecimientos

Cantidad de personas ‘
1

Analista de abastecimientos

2

Finanzas

Coordinador Financiero

Analista financiero

Auxiliar de contabilidad

Coordinador de Tesoreria

Analista de disponibilidad

Analista de Impuestos

Auxiliar de Facturacion

Auxiliar de cobros

R N . N D N I U [ W G N T Y = N

Auditoria

Coordinador de Auditoria

Financiera

Auditor especialista financiero

Fuente: elaboracioén propia.

Se establecieron las competencias y los grados que son requeridos para el puesto que

desempeia cada colaborador. Esto, para determinar los comportamientos bajo los que

sera evaluado (Ver anexo 9).

Debido a lo anterior, se designaron tres competencias cardinales, las que aplican para

todos los colaboradores, indistintamente del puesto y orden jerarquico que ocupen.

Asimismo, se asignaron dos competencias especificas gerenciales, las cuales aplicaran

a jefaturas, coordinadores y gerencias. En este caso, el grado en que sera evaluada la

competencia la determinara el puesto.
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Por ultimo, a cada colaborador se le evaluaran tres competencias especificas del puesto
y el respectivo grado de estas. En este caso, las competencias dependen también del

area a la que pertenece cada colaborador.

4.1.4 Resultado por puesto:

Departamento: Operaciones
Nombre del puesto: Coordinador de abastecimientos
Nivel de competencias: B

A continuacion, se presentan los resultados de las notas generadas después de la prueba

piloto de la evaluacién del desempefio de 360°.

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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H Autoevaluacion mJefe mColega M Subordinado ™ Cliente

Figura 1: Nota individual de las competencias de Coordinador de abastecimientos.
Fuente: Elaboracion propia (2020)

Asimismo, a continuacion, se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el
promedio obtenido de todas las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con

las notas que asignoé cada evaluador:
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Nota promedio por evaluador

Cliente 4.00
Subordinado 3.00
Colega 3.75 |
Jefe 4.00 |
Autoevaluacion 4.125 |
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 35 4 4.5

Figura 2: Nota promedio por evaluador para Coordinador de abastecimientos. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:

NOTA POR COMPETENCIA

A5 42 42 4 42

Figura 3: Notas por competencia del puesto de Coordinador de abastecimientos. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL COORDINADOR DE
ABASTECIMIENTOS 3.78

Puntos fuertes del evaluado:
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Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Coordinador de abastecimientos los siguientes:

e Es una persona que defiende y respalda a su equipo.
¢ Mantiene una actitud de responsabilidad en las fechas de entrega.

e Su enfoque a resultados se destaca en el logro de los objetivos establecidos.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto de Coordinador de abastecimientos

se establecieron tres puntos importantes:

e Debe respetar los horarios laborales.
e Al enfocar sus ideas tiende a ser una persona que expresa su opinién y no aceptar
opinion al respecto.

e Debe aprender a delegar de forma mas equitativa las cargas laborales dentro de

Su equipo.

Departamento: Operaciones
Nombre del puesto: Analista de abastecimientos |

Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:
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Nota individual de las competencias

LIV

Integridad Respeto Responsabilidad Enfoque a Trabajo en equipo  Comunicacion
resultados

IN

w

N

[

B Autoevaluacion mJefe ®Colega mCliente

Figura 4: Nota individual de las competencias de Analista de abastecimientos I. Fuente:
Elaboracion propia (2020)

Asimismo, a continuacion, se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el
promedio obtenido de todas las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con

las notas que asigno cada evaluador:

Nota promedio por evaluador

Cliente 4,33

0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

o
>

4.5 5
Figura 5: Nota promedio por evaluador para Analista de abastecimientos |. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:
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NOTA POR COMPETENCIA

5.00
4.50
4.00
3.50

3.00
3.00 P
250 —
200 —
1.50 =
100 —
0.50 = == % ==
Integridad Respeto Responsabilidad Enfoque a Trabajo en Comunicacion
resultados equipo

Figura 6: Notas por competencia del puesto de Analista de abastecimientos I. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL ANALISTA DE
ABASTECIMIENTOS | 3.96

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Analista de abastecimientos los siguientes:

e Es una persona integra y muestra respeto por sus compafieros, superiores y
clientes en general.
e Mantiene una actitud de responsabilidad en las fechas de entrega.

e Su enfoque a resultados se destaca en el logro de los objetivos establecidos.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto de Analista de abastecimientos se

establecieron tres puntos importantes:

e Debe integrarse mas a su equipo de trabajo, ya que tiende a ser una persona que
trabaja de forma individual en la mayoria del tiempo.

e Debe comunicarse de mejor manera entre sus compafneros y superiores.
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Departamento: Operaciones
Nombre del puesto: Analista de abastecimientos II

Nivel de competencias: C
Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias

44v 14v 44> 44v
I‘ZI I‘2II
- - - - _ _

Integridad Respeto Responsabilidad Enfoque a Trabajo en equipo  Comunicacién
resultados

O B N W B~ U1 O

B Autoevaluacion mJefe mColega M Cliente

Figura 7: Nota individual de las competencias de Analista de abastecimientos Il. Fuente:
Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas

las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:
Nota promedio por evaluador
Cliente | 4.33
Colega | 4.17
Jefe 3.33
Autoevaluacién 4

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5

Figura 8: Nota promedio por evaluador para Analista de abastecimientos Il. Fuente:
Elaboracién propia (2020).
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Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el
promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Ccaso:

NOTA POR COMPETENCIA

5.00
4.50
4.00
3.50

3.00
3.00 R
2.50 =
200 =
1.50 =
1.00 =
0.50 %
Responsabilidad Enfoque a Trabajo en Comunicacion
resultados equipo

Figura 9: Notas por competencia del puesto de Analista de abastecimientos Il. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL ANALISTA DE
ABASTECIMIENTOS II 3.33

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los
evaluadores para el puesto de Analista de abastecimientos Il los siguientes:

e Es una persona que muestra respeto por sus comparieros, superiores y clientes
en general.
e Mantiene una actitud de responsabilidad en las fechas de entrega.

e Se muestra como una persona integra.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto de Analista de abastecimientos se
establecieron tres puntos importantes:
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e Debe integrarse mas a su equipo de trabajo, ya que tiende a ser una persona que
trabaja de forma individual en la mayoria del tiempo.
e Debe mejorar en sus tiempos de entrega.

e Debe comunicarse de mejor manera entre sus compafneros y superiores.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Coordinador Financiero
Nivel de competencias: B

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 10: Nota individual de las competencias de Coordinador Financiero. Fuente:
Elaboracion propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:
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Nota promedio por evaluador

Cliente interno 4.13
Subordinado 3.00 |
Colega 3.13 |
Jefe 3.50 |
Autoevaluacion 4.375
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5 5

Figura 11: Nota promedio por evaluador para Coordinador Financiero. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:

NOTA POR COMPETENCIA

Figura 12: Notas por competencia del puesto de Coordinador Financiero. Fuente:
Elaboracion propia (2020).
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NOTA FINAL COORDINADOR
FINANCIERO 4.40

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Coordinador Financiero los siguientes:

e Posee un alto sentido de la responsabilidad

e Posee un pensamiento analitico por encima del promedio.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe trabajar en la competencia de respeto hacia sus subordinados.
e Debe mejorar en su gestién de equipos
e Debe adaptarse a la vision estratégica de la empresa y agregar valor a su puesto

a través de su desarrollo personal, con cursos o continuidad de la Universidad.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Analista Financiero
Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:
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Nota individual de las competencias

Integridad Respeto Responsabilidad Compromiso con Aprendizaje Pensamiento
la rentabilidad continuo analitico

I

w

N

[N

H Autoevaluacion mJefe MColega mCliente

Figura 13: Nota individual de las competencias de Analista Financiero. Fuente:
Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas

las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

Nota promedio por evaluador

3.20 3.40 3.60 3.80 4.00 4.20 4.40
Figura 14: Nota promedio por evaluador para Analista Financiero. Fuente: Elaboracion
propia (2020).
Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:
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NOTA POR COMPETENCIA
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Responsabilidad Compromiso con  Aprendizaje Pensamiento
la rentabilidad continuo analitico

Figura 15: Notas por competencia del puesto de Analista Financiero. Fuente: Elaboracion
propia (2020).

NOTA FINAL ANALISTA
FINANCIERO 4.08
Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los
evaluadores para el puesto de Analista Financiero los siguientes:

e Posee un alto sentido de la responsabilidad

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe darle seguimiento a su desarrollo personal y continuar con sus estudios
universitarios.

e Debe mejorar en su pensamiento analitico para la solucion de las situaciones

cotidianas de su puesto.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Auxiliar Financiero
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Nivel de competencias: C
Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 16: Nota individual de las competencias de Auxiliar Financiero. Fuente:
Elaboracion propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

Nota promedio por evaluador

Cliente

Autoevaluacion

4.50

4.17

- 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Figura 17: Nota promedio por evaluador para Auxiliar Financiero. Fuente: Elaboracion
propia (2020).
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Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el
promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Ccaso:

NOTA POR COMPETENCIA

6.00
5.00
4.00
3.00
2.00

1.00

Responsabilidad Compromiso con  Aprendizaje Pensamiento
la rentabilidad continuo analitico

Figura 18: Notas por competencia del puesto de Auxiliar Financiero. Fuente: Elaboracion
propia (2020).

NOTA FINAL AUXILIAR
FINANCIERO 4.00
Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Auxiliar Financiero los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

¢ Posee un alto sentido de la responsabilidad
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe mejorar en su compromiso con la rentabilidad.



45

e Debe mejorar en su pensamiento analitico para la solucion de las situaciones

cotidianas de su puesto.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Coordinador de Tesoreria
Nivel de competencias: B

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 19: Nota individual de las competencias de Coordinador de Tesoreria. Fuente:
Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:
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Nota promedio por evaluador

Cliente interno 3.88 |
Subordinado 4.00 |
Colega 3.50
lefe 4.13 |
Autoevaluacion 4.5 |
0 0.5 1 1.5 2 25 3 3.5 4 4.5 5

Figura 20: Nota promedio por evaluador para Coordinador de Tesoreria. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada
caso:

NOTA POR COMPETENCIA

Figura 21: Notas por competencia del puesto de Coordinador de Tesoreria. Fuente:
Elaboracién propia (2020).
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NOTA FINAL COORDINADOR DE
TESORERIA 4.00

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Coordinador de Tesoreria los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.
e Posee un alto sentido de la responsabilidad.

e Construye relaciones de confianza con sus colaboradores y entre estos.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto de Coordinador de Tesoreria se

establecieron tres puntos importantes:

e Debe estipular de mejor manera las fechas y compromisos en los entregables de
su area.
e Debe mejorar en racionalizar las actividades y fomentar un adecuado uso de los

recursos, para generar un resultado 6ptimo en el sector, con un enfoque de

mediano plazo.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Analista de disponibilidad
Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:
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Nota individual de las competencias
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la rentabilidad continuo analitico

I

w

N

[N

H Autoevaluacion mJefe MColega mCliente

Figura 22: Nota individual de las competencias de Analista de disponibilidad. Fuente:
Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas

las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

Nota promedio por evaluador

Jefe

3.00 3.20 3.40 3.60 3.80 4.00 4.20 4.40

4.17

Figura 23: Nota promedio por evaluador para Analista de disponibilidad. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:
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NOTA POR COMPETENCIA
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0.50

Responsabilidad Compromiso con  Aprendizaje Pensamiento
la rentabilidad continuo analitico

Integridad

Figura 24: Notas por competencia del puesto de Analista de disponibilidad. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL ANALISTA DE

DISPONIBILIDAD 3.79

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Analista de disponibilidad los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

e Posee un alto sentido de la responsabilidad.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe mejorar en identificarse con los objetivos de rentabilidad y crecimiento
sostenido de la organizacion y para orientar sus propias acciones

e Debe mejorar en la toma de decisiones dentro de sus actividades cotidianas.
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Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Analista de Impuestos
Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 25: Nota individual de las competencias de Analista de Impuestos. Fuente:
Elaboracion propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:
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Nota promedio por evaluador
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Figura 26: Nota promedio por evaluador para Analista de Impuestos. Fuente: Elaboracién
propia (2020).
Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Ccaso.
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Figura 27: Notas por competencia del puesto de Analista de disponibilidad. Fuente:
Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL ANALISTA DE
IMPUESTOS 3.92
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Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los
evaluadores para el puesto de Analista de Impuestos los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

e Posee un alto sentido de la responsabilidad.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe mejorar en identificarse con los objetivos de rentabilidad y crecimiento
sostenido de la organizacidn y para orientar sus propias acciones

e Debe mejorar en la toma de decisiones dentro de sus actividades cotidianas.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Auxiliar de facturaciéon

Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 27: Nota individual de las competencias de Auxiliar de facturacion. Fuente:
Elaboracion propia (2020)
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Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

Nota promedio por evaluador

- 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50

Figura 28: Nota promedio por evaluador para Auxiliar de facturacion. Fuente: Elaboracién
propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el
promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Ccaso.
NOTA POR COMPETENCIA
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Figura 29: Notas por competencia del puesto de Auxiliar de facturaciéon. Fuente:
Elaboracién propia (2020).
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NOTA FINAL AUXILIAR DE
FACTURACION 3.63
Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Auxiliar de facturacion los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

e Posee un alto sentido de la responsabilidad.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto de Auxiliar de facturacion se

establecieron tres puntos importantes:

e Debe mejorar en su compromiso con la responsabilidad, rentabilidad, aprendizaje

continuo y pensamiento analitico.

Departamento: Finanzas
Nombre del puesto: Auxiliar de cobros
Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:
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Nota individual de las competencias
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Figura 30: Nota individual de las competencias de Auxiliar de cobros. Fuente:
Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas

las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

Nota promedio por evaluador

- 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50
Figura 31: Nota promedio por evaluador para Auxiliar de cobros. Fuente: Elaboracion
propia (2020).
Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:
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NOTA POR COMPETENCIA
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Figura 32: Notas por competencia del puesto de Auxiliar de cobros. Fuente: Elaboracion
propia (2020).

NOTA FINAL AUXILIAR DE
COBROS 3.63

Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Auxiliar de cobros los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

e Posee un alto sentido de la responsabilidad.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe mejorar en su compromiso con la rentabilidad, aprendizaje continuo y

pensamiento analitico.

Departamento: Auditoria
Nombre del puesto: Coordinador de Auditoria Financiera
Nivel de competencias: B
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Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 33: Nota individual de las competencias de Coordinador de Auditoria Financiera.
Fuente: Elaboracién propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:

NOTA POR COMPETENCIA

Figura 34: Nota promedio por evaluador para Coordinador de Auditoria Financiera.
Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el
promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Ccaso:

NOTA POR COMPETENCIA

Figura 35: Notas por competencia del puesto de Coordinador de Auditoria Financiera.
Fuente: Elaboracion propia (2020).

NOTA FINAL COORDINADOR DE
AUDITORIA FINANCIERA 3.25
Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los

evaluadores para el puesto de Coordinador de auditoria financiera los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

e Posee un alto sentido de la responsabilidad.
Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:

e Debe aprender a gestionar a su equipo de forma estratégica y exigir mas de este
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Departamento: Auditoria
Nombre del puesto: Auditor especialista financiero
Nivel de competencias: C

Se detallan los puntajes de los evaluadores, el grafico muestra la nota individual que el

evaluado obtuvo en cada competencia:

Nota individual de las competencias
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Figura 36: Nota individual de las competencias de Auditor especialista financiero. Fuente:
Elaboracion propia (2020)

Se presentan las notas promedio por evaluador, es decir el promedio obtenido de todas
las competencias evaluadas que se obtuvo de acuerdo con las notas que asigné cada

evaluador:
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Figura 37: Nota promedio por evaluador para Auditor especialista financiero. Fuente:

Elaboracién propia (2020).

Por ultimo, se presenta la nota promedio por cada competencia. Este representa el

promedio de todas las evaluaciones relacionada a la competencia evaluada en cada

Caso:

NOTA POR COMPETENCIA
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Figura 38: Notas por competencia del puesto de Auditor especialista financiero. Fuente:

Elaboracién propia (2020).

NOTA FINAL AUDITOR
ESPECIALISTA FINANCIERO 3.92
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Puntos fuertes del evaluado:

Dentro de la prueba piloto se establecieron algunos puntos fuertes indicados por los
evaluadores para el puesto de Coordinador de auditoria financiera los siguientes:

e Es percibido de forma general como una persona integra y respetuosa.

Areas de oportunidad:

Dentro de las areas de oportunidad para el puesto se establecieron tres puntos

importantes:
e Debe aprender a gestionar a su equipo de forma estratégica y exigir mas de este.

Tabla 4: Notas por colaborador y promedio por area

Departamento Puesto in d’\il\?i:jaual gT(SI;ZI
Coordinador de abastecimientos 3.78
Operaciones | Analista de abastecimientos | 3.33 3.69
Analista de abastecimientos II 3.96
Coordinador Financiero 4.40
Analista financiero 4.08
Auxiliar de contabilidad 4.00
: Coordinador de Tesoreria 4.00
Finanzas - : — 3.93
Analista de disponibilidad 3.79
Analista de Impuestos 3.92
Auxiliar de Facturacion 3.63
Auxiliar de cobros 3.63
Auditoria Coo.rdinador qe .Audi’forl'a I.=inanciera 3.25 363
Auditor especialista financiero 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Promedio en notas por competencia

Comunicacion 3.32
Trabajo en equipo 3.44
Enfoque a resultados 3.58
Vison estratégica 3.30
Direccion de equipos de trabajo 3.15
Responsabilidad 4.03
Respeto 4.18
Integridad 4.30

0.50 100 150 200 250 3.00 350 400 450 5.00

Figura 39 Notas por competencia a nivel organizacional. Fuente: Elaboracion propia
(2020).

En la figura anterior se puede observar las notas en donde la competencia de Integridad
es la mejor ponderada a nivel de la empresa. Por el contrario, la direccién de equipos de

trabajo es la competencia con calificacion mas baja.

4.2 Discusion de los resultados

Como parte de una buena estrategia empresarial, estan los objetivos que los diferentes
departamentos de la empresa deben alinear de forma paralela y estos a su vez deben
estar inmersos dentro de lo que cada colaborador realiza de forma diaria para la

consecucion de esa estrategia.

En el caso de la empresa objeto de estudio, el aplicar el modelo de evaluacion de 360°
grados permitira que se puedan medir las competencias que son indispensables para la

consecucion de la estrategia organizacional.

Esto mismo fue evidenciado en el estudio de Molina (2015), en donde indica que una de
las principales necesidades en la estrategia empresarial, es la gestién de talento humano
como eje central para el desempenfo. Es decir, que la evaluacion del desempeiio, bajo
condiciones basicas es importante para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales. Este mismo estudio, que implementé un modelo de evaluacién del
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desempenio de 360°, concluyd que el modelo aplicado contribuye a la mejora continua de
las organizaciones y al cumplimiento razonable de los objetivos plasmados en las tareas

diarias de los colaboradores.

Asimismo, otro estudio realizado por Chavarria (2017), quien afirma que la gestion del
talento humano se constituye en un proceso fundamental que contribuye al logro de las

metas de la institucidn objeto de estudio.

Por otra parte, el presente estudio tuvo como objetivo general plantear un modelo de
Evaluacion del Desempefio de 360° que sirva como una herramienta integral para medir
las competencias de los colaboradores de forma objetiva y con base técnica. En funcion
de esto, se obtuvo un catalogo de competencias cardinales, especificas gerenciales y

especificas al puesto como tal (Ver anexo 9).

Lo anterior permitira establecer notas para el desempefio que cada colaborador tiene,
ademas de hacer posible que se establezcan sistemas de comunicacién para la
retroalimentacion de los resultados y estimulara el desarrollo personal y organizacional

de los trabajadores.

Asimismo, es importante sefalar que el modelo de Evaluacion del desempeno de 360°,
da una vision general tanto de los resultados de cada colaborador y cdmo es percibido
por los distintos evaluadores, como del resultado en general de cada departamento de
acuerdo con las competencias establecidas para cada area, ademas se podran
establecer las areas de oportunidad en las que cada supervisor y cada colaborador deben

centrarse para alcanzar un desempefio adecuado.

Tal como indica la autora Martha Alles, quien plantea que las evaluaciones jefe-empleado
pueden ser incompletas, ya que toman en consideracion una sola fuente. La multiplicidad
de fuentes provee un marco mas rico, completo y objetivo del desempefio de una
persona. Ademas, los empleados asumen sus conductas con mayor responsabilidad, se

preocupan y enfocan en la mejora de sus puntos débiles.

Esto ultimo puede ser confrontado también con Cornelio (2011), ya que, en el estudio
realizado, ademas de hablar de la importancia de la evaluacion del desempefio laboral,

pretendia establecer y evidenciar las diferencias en las auto evaluaciones realizadas por
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los colaboradores y las evaluaciones percibidas por sus pares y supervisores, en donde
obtuvo una diferencia significativa en los resultados de las evaluaciones de los

supervisores, quienes fueron ubicados entre regular y bueno.

Por otro lado, y de acuerdo con la teoria la evaluacion del desempeno de 360° busca
aumentar e incentivar la productividad en el colaborador, de ahi la importancia de asignar
competencias y comportamientos a los puestos de trabajo. Esto mismo es sefialado por
el autor Rete, quien dice que la evaluacion del desempefio es un procedimiento
sistematico basado en el analisis en toda su dimensidén el grado de aplicacion del

colaborador dentro de su puesto.

A medida que se asciende o desciende en la escala jerarquica, segun el punto de partida
del analisis, las competencias pueden cambiar o cambiar el grado en el que son
necesarias. Para Alles, cada competencia tiene un contenido e importancia diferentes si
se observa a un joven profesional y a un directivo de area, cada competencia puede ser
medida o evaluada dependiendo del contexto del puesto en si, o bien, ser evaluada en

diferente nivel de exigencia acorde al orden jerarquico en el que esté situado cada uno.

Prueba de ello, son los diversos estudios e investigaciones que se han realizado con
anterioridad en los que se ha evidenciado que la evaluacion de del desempefio enriquece
el talento humano, al mismo tiempo que contribuye al mejoramiento de la organizacion y

le agrega valor.

En ese sentido, se puede mencionar a Herrera (2019), quien dentro de los resultados de
su estudio disend e implementé un sistema de evaluacion del desempefio para la
empresa con estrategias definidas que permitieron mejorar el rendimiento de los

colaboradores, contribuir a la sostenibilidad del negocio y optimizar la rentabilidad.

En ese contexto, tal como la teoria lo describe, la evaluacion del desempefio guarda una
estrecha relacion con otros subsistemas, al encontrarse relacionada con la cultura de la
organizacion, las politicas de relacidn con clientes y proveedores, asi como el desarrollo

del talento humano en cuestion.
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Dado lo anterior, al utilizar una evaluacién del desempeno de 360°, también se pueden
mejorar otros procesos, como los procesos de reclutamiento, seleccion, programas de

capacitacion para cierre de brechas, plantes de carrera y sucesion.

Con respecto a otros beneficios que aporta la evaluacion del desempefio bajo este
modelo, se encuentra también la retroalimentacion que se obtiene de los companeros
que en otros modelos de evaluacion no se obtienen, lo que permite tener una opinion de
otro punto de vista diferente al de un superior o subordinado. Esto de acuerdo con la
teoria, presenta un sistema mas amplio de informacién, al mismo tiempo que reduce los

sesgos de subjetividad, ya que no depende de un solo evaluador.

Todo lo anterior lo respalda el autor Chiavenato, quien indica que la evaluacion del
desempenio funciona como un integrador de practicas de administracion en procesos de
recursos humanos, como apoyo en la supervision y localizacion de personas adecuadas
para los negocios en la empresa (reclutamiento y seleccion), indicar que las personas
estan bien integradas a su puesto y tareas (induccion), indicar el desempenos y
resultados (evaluacién), indicar los puntos fuertes, débiles y las fragilidades que deben
ser corregidas (capacitacién y desarrollo), proporcionar realimentacién respecto a su

desarrollo y potencial (supervision).

Sin embargo, el proceso de evaluacion del desempeio de 360°, también puede suponer
un reto fuerte para la organizacién, ya que de todos los métodos se puede decir que éste

es el mas complejo, debido a la combinacion de respuestas que se pueden obtener.

En ese sentido, también es importante sefialar la autoevaluacién que los colaboradores
pueden realizar, ya que en algunos casos es posible que exista una calificacién muy alta

respecto a si mismos, o bien, que suceda lo opuesto y subestimen sus competencias.

Dado lo anterior es importante realizar un proceso de capacitacion y crear conciencia
respecto al proceso de forma oportuna, asi como realizar procesos de evaluacion
transparentes. De aqui también radica la importancia en la confidencialidad de los
evaluadores, ya que, de no contar con este aspecto, el evaluado puede influir en la nota

que un colega pueda asignarle.
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Asimismo, el proceso previo a la evaluacion es importante, pero no se debe dejar de lado
los procesos posteriores a la evaluacion. Se debe dar retroalimentacion a cada empleado
a través de una entrevista que le permita conocer sus resultados, tanto de forma escrita,
como verbalmente. En general, la persona que entrega los resultados es el jefe inmediato,
quien también brinda la retroalimentacion respectiva para reconocer los logros
importantes del colaborador, o bien indicar los aspectos que deben ser atendidos vy

mejorados dependiendo del resultado reflejado en la evaluacion.

Lo anterior es un punto clave, para que los colaboradores entiendan de mejor manera
sus resultados y que la empresa les apoye en la capacitacion que de forma individual
pueda ayudarles a desarrollar las competencias en donde estén mas marcados los
puntos de mejora, ya que la evaluacion del desempefio de 360° debe ir mas alla de los
resultados y su entrega. Es indispensable dar un seguimiento adecuado, lo cual permitira
potenciar a los colaboradores, mejorar el rendimiento actual y posteriormente también se

vea reflejado un mejor resultado en proximas evaluaciones.

Tal como lo respalda el autor Wayne Mondy, quien indica que ademas de la necesidad
de una comunicacidon continua entre los administradores y sus empleados, se debe
asignar un tiempo especial para una discusion formal del desempefio de un empleado.
Ya que el mejoramiento en el desempefio es una meta comun de los sistemas de
evaluacion. Los empleados pueden llegar a sentirse bloqueados en sus esfuerzos de
desarrollo si se le niega acceso a esta informacion. Una revisiéon del desempefio les
permite detectar cualquier error u omisién en la evaluacién, o tal vez un empleado esté

en desacuerdo con la evaluacién y quiera desafiarla.

Los resultados individuales de la evaluacion ademas de apoyar el desarrollo profesional
del colaborador también sirven de apoyo a la entidad, para el mapeo de talento clave
para la empresa, ya que como se indicé anteriormente, y de acuerdo con la teoria
respaldada por Chiavenato, en algunos casos puede evidenciar colaboradores que deben
ser colocados en puestos en donde puedan potenciar sus competencias, con lo cual se

podra motivar a los empleados y retener el talento clave de la organizacion.
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Como se puede apreciar, la evaluacion del desempeno de 360° es una herramienta
integral que puede brindar apoyo técnico a las al departamento de Recursos Humanos

como aliado estratégico de la organizacion.
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CONCLUCIONES

Las competencias evaluadas en la prueba piloto evidenciaron que a nivel
organizacional la competencia que mas se encuentra desarrollada es la Integridad,
mientras que la competencia que deben considerar a nivel organizacional, como
debilidad, es la competencia de direccion de equipos de trabajo, la cual es una
competencia especifica gerencial, esto fue posible establecerlo a partir de la
aplicacién de la prueba piloto de la evaluacion del desempefio de 360°.

Del objetivo especifico establecido, en el cual se buscd determinar las
competencias que serian evaluadas, evidencié que, gracias a esto, es posible
establecer de forma objetiva las condicionantes bajo las que se miden a los
colaboradores. Asimismo, establecer los puntos de referencia para lo que los
evaluadores conozcan los comportamientos minimos que deben observarse en el

desempeno del evaluado.

Derivado de la situacidn sanitaria del pais, la retroalimentacién respectiva no fue
posible realizarla. Sin embargo, no debe dejarse de lado el seguimiento posterior
a proceso de evaluacion del desempefio, tanto en la retroalimentacion oportuna y
clara que se les dé a los colaboradores, como para los subsistemas de gestion del
talento a los que esta contribuya. Como los programas de desarrollo, capacitacion,
empleados que sean promovidos, la relacidon con los aumentos salariales y

mapeos de talento.

La evaluacioén del desempeio de 360° puede llegar a ser un método complejo para
establecer la medicion de los colaboradores, debido a las diversas fuentes de
donde se obtienen los resultados, pero esto mismo permite reducir el sesgo en las
calificacion del colaborador, a diferencia de otros métodos que no lo reducen. Ya
que el tener un solo punto de vista, que generalmente es el del superior inmediato,

puede ser poco objetivo.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que la evaluaciéon del desempefo de 360° se realice de forma
anual en la entidad objeto de estudio, para dar continuidad a los resultados de los
colaboradores y establecer datos historicos que sean comparables en el tiempo, y
a su vez, permitan reforzar y calibrar los objetivos en los que cada colaborador

deba contribuir dentro de la estrategia organizacional.

Es recomendable que los colaboradores perciban que el establecimiento de las
competencias para la evaluacion del desempefio lograra fortalecer las mismas, asi

como identificar los puntos de mejora, para los cierres de brechas.

Realizar el proceso de evaluacién del desempeno de 360° de forma técnica,
objetiva y responsable es importante. Sin embargo, no debe dejarse de lado el
seguimiento posterior a esta, tanto en la retroalimentacion oportuna y clara que se
les dé a los colaboradores, como para los subsistemas de gestion del talento a los
que esta contribuya. Como los programas de desarrollo, capacitacion, empleados

que sean promovidos, la relacion con los aumentos salariales y mapeos de talento.

Es importante que los estudiantes previamente a realizar un estudio de evaluacion
del desempefio de 360° se analice y realice un diagnostico a la empresa objeto de
estudio, debido a la complejidad que supone establecer este método de evaluacion
dentro de una organizacion. En este sentido, es importante apoyarse del
departamento de Recursos Humanos para obtener los resultados deseados en el

estudio.
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ANEXOS

ANEXO 1 — COMPETENCIAS DE LOS PUESTOS SELECCIONADOS
Como resultado, las competencias para los puestos de la prueba piloto quedan de la

siguiente manera:
a) Operaciones

Tabla 5: Competencias asignadas al perfil de Coordinador de abastecimientos.

Competencias A B C D
Competencias cardinales
Integridad
Respeto
Responsabilidad
Competencias especificas gerenciales
Direccién de equipos de trabajo X
Vison estratégica X
Competencias especificas
Enfoque a resultados
Trabajo en equipo
Comunicacion X
Fuente: Elaboracion propia.

X |X | X

X | X

Tabla 6: Competencias asignadas al perfil de Analista de abastecimientos

Competencias A B C D
Competencias cardinales
Integridad
Respeto
Responsabilidad
Competencias especificas
Enfoque a resultados
Trabajo en equipo
Comunicacion
Fuente: elaboracion propia.

X XX

X [ X |X

b) Finanzas
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Tabla 7: Competencias asignadas al perfil de Coordinador Financiero

Competencias A B C D
Competencias cardinales
Integridad X
Respeto X
Responsabilidad X
Competencias especificas gerenciales
Direccién de equipos de trabajo X
Vison estratégica X
Competencias especificas
Compromiso con la rentabilidad X
Mejora continua X
Pensamiento analitico X

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 8: Competencias asignadas al perfil de Analista Financiero

Competencias A B \ C D
Competencias cardinales
Integridad
Respeto
Responsabilidad
Competencias especificas
Compromiso con la rentabilidad
Mejora continua
Pensamiento analitico X
Fuente: elaboracion propia.

XXX

XX




Tabla 9: Competencias asignadas al perfil de Auxiliar de contabilidad

Competencias A B C
Competencias cardinales

Integridad

Respeto

X | X | X

Responsabilidad

Competencias especificas

Compromiso con la rentabilidad

X | X

Mejora continua

Pensamiento analitico X

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 10: Competencias asignadas al perfil de Coordinador de Tesoreria

Competencias A B C
Competencias cardinales
Integridad X
Respeto X
Responsabilidad X
Competencias especificas gerenciales
Direccidn de equipos de trabajo X
Vison estratégica X
Competencias especificas
Compromiso con la rentabilidad X
Mejora continua X
Pensamiento analitico X

Fuente elaboracion propia.

Tabla 11: Competencias asignadas al perfil de Analista de disponibilidad

Competencias A B \ C
Competencias cardinales

Integridad

Respeto

XXX

Responsabilidad

Competencias especificas

Compromiso con la rentabilidad X

Mejora continua X




Pensamiento analitico X

Fuente elaboracion propia.

Tabla 12: Competencias asignadas al perfil de Analista de Impuestos:

Competencias A B \ C
Competencias cardinales

Integridad

Respeto

XXX

Responsabilidad

Competencias especificas

Compromiso con la rentabilidad

XX

Mejora continua

Pensamiento analitico X

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 13: Competencias asignadas al perfil de Auxiliar de facturaciéon

Competencias A B C
Competencias cardinales

Integridad

Respeto

X | XX

Responsabilidad

Competencias especificas

Compromiso con la rentabilidad

Mejora continua

X [ X |X

Pensamiento analitico

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 14: Competencias asignadas al perfil de Auxiliar de Cobros

Competencias A B C
Competencias cardinales

Integridad

Respeto

X | X | X

Responsabilidad

Competencias especificas

Compromiso con la rentabilidad X

Mejora continua X
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| Pensamiento analitico X
Fuente: elaboracion propia.

c) Auditoria

Tabla 15: Competencias asignadas al perfil de Coordinador de Auditoria Financiera

Competencias A B C D
Competencias cardinales
Integridad
Respeto
Responsabilidad
Competencias especificas gerenciales
Direccién de equipos de trabajo X
Vison estratégica X
Competencias especificas
Mejora continua
Pensamiento analitico
Comunicacion X
Fuente: elaboracion propia

XXX

XX

Tabla 16: Competencias asignadas al perfil de Auditor especialista financiero

Competencias A B \ C D

Competencias cardinales

Integridad X

Respeto X
Responsabilidad X

Competencias especificas

Mejora continua X

Pensamiento analitico X

Comunicacion X

Fuente: elaboracion propia.



ANEXO 2 - ENTREVISTA

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Cuestionario para entrevista a puestos clave
EVALUACION DEL DESEMPENO 360 GRADOS

Nombre:

Puesto:

Tiempo de laborar en la organizacion:

a.
1.

Objetivos de la organizacién
¢ Existen objetivos definidos para la organizacion?

. ¢ En qué porcentaje han alcanzado los objetivos?

. ¢ Posee registros estadisticos?

. ¢, Conoce los factores que influyen?

. Evaluacion del desempeio

5. ¢ Evaluan al personal periddicamente?

. ¢, Qué método utilizan para evaluar al personal?

. ¢, Todo el personal ha sido evaluado o solamente algunos de ellos?

7
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8. ¢ Quién esta a cargo de la evaluar al personal?

9. ¢, Qué factores han evaluado?

10. ¢Practican la entrevista de retroalimentacidon de los resultados obtenidos de la

evaluacion?

11. ¢ Quién es el encargado de retroalimentar al personal?

12. ¢ Cuales han sido los logros alcanzados con la evaluacion del desempeno?

13. ¢ Conocen con certeza el desempefio del personal?



ANEXO 3 - GUIA DE OBSERVACION

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

EVALUACION DEL DESEMPENO DE 360° PARA UNA EMPRESA QUE
ADMINISTRA CAJEROS AUTOMATICOS

79

Elemento observado

Si

No

Observaciones

Existen descriptores de puestos

Los descriptores estan actualizados

Los descriptores cumplen con todos los
requerimientos de un descriptor

Se comunico previamente a los involucrados

Se llenaron los cuestionarios completamente

Todos los cuestionarios fueron devueltos por
parte de los evaluadores

Se realizé retroalimentacion a los
colaboradores

Se entregaron los respectivos informes de
evaluacion del desempernio a los
colaboradores
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ANEXO 4 - GUIA DE COMUNICACION PREVIA A LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DE 360 GRADOS
Introduccioén
Para una correcta aplicacion de la Evaluacion del desempefio de 360 grados, es
necesario comunicar a los colaboradores, la presente guia presenta los pasos basicos
que se deberan seguir previo a la evaluacion del desempeio. Esto, con el fin de reducir

la ansiedad que un proceso de evaluacion puede generar en un colaborador.

Asimismo, se ofrecen ejemplos de los posibles cuestionamientos que pueden surgir

respecto al proceso de evaluacion.
1. Comunicacion a los empleados:

Es necesario realizar una comunicacién a los empleados previo a la realizacion de la
evaluacion. Esta comunicacién, debe ser con un tiempo adecuado previo a realizar el

proceso de evaluacion.

La empresa comunica los objetivos empresariales de forma anual a los colaboradores en
la reunion anual, en ella es importante que comunique sobre la evaluacion de las

competencias que se llevara a cabo.

Es necesario que al principio del afo el colaborador conozca qué competencias le seran
evaluadas al final del periodo, esto para que no sea tomado por sorpresa o le genere

confusion el proceso de evaluacion.

Para ello se recomienda entregar a cada colaborador por escrito las competencias que
le corresponden y los criterios que deben cumplir para cumplir con la nota satisfactoria

(ver manual de evaluacion del desempefio).

Posteriormente, con una antelacion de por lo menos quince dias, a la realizacion del
proceso de evaluacion del desempefio, es necesario realizar reuniones generales que

permitan aclarar aquellas dudas en los colaboradores.

Indicar cual sera el proceso de evaluacion del desempefio y refrescar aquellos puntos

que lo necesiten, tales como:

e La escala de calificacion
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Pasos para la evaluacién
Proceso de calibraciéon de resultados
Cierre de evaluacion y retroalimentacion

Los pasos posteriores a la evaluacion del desempefio

Escala de calificacion

De acuerdo con el manual de evaluacién del desempefio, cada competencia debe

calificarse con una escala numérica que va de 1 a 5 de acuerdo con el siguiente detalle:

5

Excede ampliamente: desempefno excepcional, Excede totalmente el
nivel de la competencia y las expectativas

Excede parcialmente: excede parcialmente los objetivos y expectativas, o
bien, cumple muy bien con algunas de las competencias, pero debe
reforzar por lo menos una.

Cumple satisfactoriamente: genera resultados solidos y cumple con la
competencia evaluada.

Cumple parcialmente: cumple parcialmente con la competencia, pero
necesita una leve mejora.

No cumple: no muestra en absoluto el comportamiento o su
comportamiento es contrario a lo esperado.

Es importante tomar en cuenta que una calificacion de 3 puntos significa un buen

desempeno, en el que los resultados cumplen con lo requerido por la empresa.
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Para ser calificado con 4 o 5 es necesario superar ampliamente las expectativas de la

competencia, lo que implica un desempefio consistente durante todo el afo.

La calificacion de 2 o 1 indica que el colaborador no logré cumplir con lo establecido, por

lo que debe establecerse un plan de cierre de brechas en conjunto con el jefe inmediato.
3. Pasos para el proceso de evaluacion:

El proceso se realizara de forma anual, preferiblemente en el mes de noviembre, y

constara con la evaluacién de:

e Autoevaluacion

e Evaluacion del superior inmediato

e Evaluacion de un compafero o par

e Evaluacién de un cliente (puede ser interno o externo, dependera de cada caso)

e Evaluacién de un subordinado (esto solo aplica a colaboradores con personal a su

cargo)
3.1 Autoevaluacion

La autoevaluacion debe ser vista como una oportunidad en la que el colaborador califique

su propio desempeno utilizando la escala de calificacién.

No olvide durante su autoevaluacion
Ser lo mas objetivo posible
Ser honesto

Su calificacion servira para establecer una relacién con la calificacién del resto
de evaluadores

3.2 Evaluacion de otros

En este proceso los responsables de evaluar el desempefio del colaborador deben
generar una calificacion para cada colaborador utilizando la escala de calificacion

establecida previamente.

No olvide como evaluador
Ser lo mas objetivo posible
Ser honesto
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Su calificacion sera un punto de referencia para establecer la nota global del
colaborador.

4. Calibracion de los resultados

La calibracion es una reunion en la que el comité de calibracion se reune para analizar el

resultado de la evaluacién de los colaboradores.

Este comité estara conformado por gerente del area, jefe inmediato del colaborador y un

representante de Recursos Humanos.

En esta reunion se debera verificar que los resultados sean transparentes y que las notas

obtenidas representen verdaderamente el desempeno del colaborador.
5. Cierre de la evaluaciéon

Al final del proceso se tendra como resultado la calificacion del desempefio del
colaborador. Esta nota servira de insumo para establecer el plan de cierre de brechas de

cada colaborador.

Asimismo, al estar ligado el desempeio al calculo de compensaciones servira como

insumo para:

e Pago de bonos (de acuerdo con elegibilidad y normas de la empresa)

e Revision salarial anual

6. Retroalimentacion al colaborador

En esta sesion el jefe inmediato hara entrega de su resultado al colaborador. Con el
objetivo de brindar una retroalimentacién al colaborador sobre su desempefio y
conductas en el ambito laboral, de manera que pueda reforzar sus fortalezas, superar su

areas de oportunidad y mejorar sus resultados.

En esta reunion se definira un plan de accion para cierre de brechas en el cual se deben
establecer las acciones que, en conjunto, jefe y colaborador, realizaran para mejorar el

resultado obtenido o bien, alcanzar la nota minima requerida.
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7. Los pasos posteriores a la evaluacion

Tal como se indicé en el punto anterior, el colaborador obtendra un plan de cierre de

brechas para mejorar su desempefio.

Este plan debe ser definido en una herramienta que le sera proporcionada a cada jefe
inmediato (Ver plan de cierre de brechas)

En este punto es importante que el colaborador y el jefe estén totalmente de acuerdo en

cuanto a los pasos a seguir en el plan.

8. Preguntas frecuentes

e ;Qué colaboradores son elegibles a la evaluacion del desempefio?
El 100% de los colaboradores.
e ;Cuales seran los siguientes pasos después de la evaluacion final?

Al cerrar la evaluacion anual, el jefe inmediato dara retroalimentacion sobre el resultado
final en la evaluacion, esta debera darse tanto de forma verbal, como por escrito. En esta

reunion se definira si es necesario elaborar un plan de mejora para apoyar al colaborador.

e ;Qué puede hacer un colaborador que considera que no superé las expectativas

por causas externas a su desempefio?

Puede analizarlo con su jefe inmediato para que juntos definan cobmo manejarlo en la
fase de evaluacion. Asimismo, se recomienda buscar apoyo del departamento de

Recursos Humanos.

e ;Qué pasa si la calificacion de un colaborador es 1 0 2?
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Esto significa que su desempefio no esta logrando cumplir con lo establecido. Para
apoyarlo a mejorar el nivel de sus competencias debera construir un plan de mejora,

al cual deben darle seguimiento en conjunto.
e ;Elresultado final de la evaluacion tendra repercusiones en la compensacion?

Si. El resultado de la evaluacion final sera uno de los insumos para la toma de
decisiones en el tema de compensacion. El crecimiento salarial anual es aplicable
unicamente a colaboradores con 6 meses, asi como, con notas mayores a 3. (Esto

ese politica de la empresa)

e . Qué sucede si el colaborador y el jefe no estan de acuerdo con la calificacidon

obtenida?

Es importante que ambos estén satisfechos con la nota obtenida. En caso de tener
inquietudes, el jefe puede pedir apoyo o soporte a un superior o gerente. Si ambos
consideran requerir una intervencion neutral, pueden pedir apoyo al departamento de

Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

El presente Manual se ha disefiado con el propdsito de suministrar a todos los niveles de
jerarquicos, un instrumento apropiado de EVALUACION DEL DESEMPENO, de los
empleados consistente en lineamientos y criterios que deben emplearse para ponderar
los rendimientos individuales del personal, a fin de que, en forma sistematica y objetiva,
se puedan promover acciones de personal, contribuyendo con ello al desarrollo integral

de los empleados, al mejoramiento de su productividad y la eficiencia institucional.

El Manual consta en la primera parte de la conceptualizacion global sobre la
EVALUACION DEL DESEMPENO, como parte de un proceso sistematico. A
continuacion, se definen los objetivos que se pretenden con dicha evaluacién y en las
siguientes partes se definen los métodos de calificacion a utilizar, se establecen normas

basicas aplicables y el proceso basico a seguir en el periodo de evaluacion.

Por ultimo, se agregan los diferentes formatos para la evaluacion del desempefio de los

colaboradores, los cuales serviran de guia para la correcta aplicacion de ésta.
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CONCEPTUALIZACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempenfio, consistente en la evaluacion objetiva del desempeno de
cada empleado en su puesto de trabajo. Esta orientada a la determinacion e
implementacién de soluciones a los obstaculos que puedan presentarse al desempefio
exitoso, y a la canalizacion adecuada de los recursos de cada trabajador en beneficio

propio y por ende de la Institucion.

Compete a cada jefe la responsabilidad de evaluar el desempeno del personal
subalterno, hacerle saber los resultados de las calificaciones y orientarlo para el mejor

aprovechamiento de sus potencialidades y para la superacion de sus puntos débiles.

Todos los empleados seran sometidos a Evaluaciones del desempeno. A excepciéon de

aquellos quienes tengan menos de 6 meses en la organizacion.

A fin de que la evaluacion sea objetiva debe realizarse con pleno conocimiento del
contenido de las funciones de cada cargo y de las condiciones en que el mismo se
efectua. Asimismo, el método de calificaciéon debera ser uniforme, utilizando factores

idénticos para cargos similares.

Finalmente, para que la evaluacion conduzca al mejoramiento efectivo de la productividad
individual e institucional, sus resultados deberan estar presentes en las oportunidades de
reclutamiento, ascensos, traslados, oportunidades de capacitacion, etc., del personal de

tal manera que éstas constituyan los principales factores de la motivacion individual.
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Evaluar la eficiencia con que se desempenan los empleados en el puesto asignado.

Contribuir a la determinacion objetiva de necesidades de adiestramiento o capacitacion

en el personal.

Contribuir al mejoramiento del clima organizacional, facilitando la adecuada

comunicacion entre jefes y subalternos.

Obtener informacion oportuna para fundar sobre bases objetivas las decisiones sobre
aumentos, ascensos, y todo tipo de accion de personal que permita conservar a los

empleados eficientes evitando asi la fuga de estos.

Motivar en el empleado el afan de superacion y desarrollo dentro y fuera de la
organizacion, al darle a conocer sus cualidades positivas y negativas y ofrecerle la

posibilidad de mejorar.
METODO Y FACTORES DE LA EVALUACION
Método: SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO 360°

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es una
herramienta que pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio lo mas
adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: jefes, comparieros,

subordinados, clientes internos.

Colaborador
Colaterales Clientes
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El proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su

comportamiento o ambos.

En este método, el evaluador compara al empleado con todos los demas que pertenecen

al mismo grupo de trabajo o area de trabajo.

Todos participan en la evaluacion y tienen la oportunidad de emitir su juicio; esta medicion
reduce el error de benevolencia, y las tendencias de efecto de halo y de caracteristicas

sobrepuestas, pero no asi el error de tendencia central.
Escala de Ponderacion:

Para la ponderacién de la evaluacidn se ha establecido el Método de correccion

ascendente.

Este método prevé opciones intermedias o puntuacion decimal para “aumentar” la
calificacion de la evaluacidn cuando el evaluado presenta con cierta frecuencia
comportamientos relacionados con un nivel superior de la competencia. Se debe partir

siempre de la escala utilizada para abrir una competencia en grados.

Para esto se utilizara la siguiente escala de notas:

Descripcion del uso Nivel de desempeio

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta
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Dicho en otras palabras:

5: Excede ampliamente el desempefio excepcional. Excede totalmente todos los

objetivos y expectativas.
4: Excede parcialmente. Excede de forma parcial los objetivos y expectativas.

3: Cumple satisfactoriamente, genera resultados sélidos. Cumple al 100% con la

expectativa.

2: Cumple parcialmente con las expectativas.
1: No cumple con las expectativas.

Factores de la evaluacion:

Para la evaluacién del desempefio se han establecido las diferentes competencias con
las que deben contar los colaboradores, tanto para puestos gerenciales y jefaturas, como

para las funciones de cada puesto.

Las competencias seran evaluadas dependiendo del descriptor y el perfil del puesto de

cada colaborador.

Para lo cual, se hace referencia en este punto a consultar el catalogo de competencias y

comportamientos.
En este sentido se han establecido tres tipos de competencia:

Competencias cardinales: son las competencias con las que deben contar todos los

colaboradores de la organizacion, indistintamente de su puesto y nivel jerarquico.

Competencias especificas gerenciales: son las competencias esenciales para los

puestos de gerencias, coordinadores y especialistas que tengan personal a su cargo.

Competencias especificas del puesto: Son las competencias relacionadas

especificamente a su area y puesto de trabajo.
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NORMAS

Seran sujetos de evaluacién del desempefio todos los empleados, a excepcion del
Gerente General y aquellos colaboradores que tengan menos de 6 meses de

pertenecer a la empresa.

El Coordinador de Recursos Humanos entregara a cada empleado los formularios
que correspondan, los completan y se lo entregan para las tabulaciones
respectivas. El formulario sera enviado de forma electrénica, para mayor facilidad

y rapidez del proceso.

La nota minima con la que todos los colaboradores deben cumplir es 3. Esta sera

determinada a través del promedio de todas las evaluaciones realizadas.

Se establece la evaluacion cada ano, en el cual el empleado obtendra una

calificacion de evaluacion del desempefio.

La evaluacion del desempefio de cada empleado sera hecha por el
correspondiente jefe inmediato, el subalterno (si cuenta con personal a su cargo),
el par evaluador y su autoevaluacion, el jefe inmediato debera, ademas, comunicar

los resultados al interesado en forma clara y oportuna.

Para que la calificacidon de cada empleado sea representativa del desempenio real,
la relacién entre jefe con el subalterno y sus pares evaluadores debe tener una

temporalidad de minimo tres meses.

Si el empleado no esta de acuerdo con su calificacion, tendra derecho a solicitar
revision durante los quince dias habiles siguientes a la fecha de notificacién, lo
cual hara por escrito al Departamento al que corresponda, enviando una copia al

Departamento de Recursos Humanos.
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PROCESO GENERAL

El jefe, los pares evaluadores, subalternos, y el mismo empleado evaluado
realizaran la evaluacion correspondiente; enviaran de forma electronica las hojas
de calificacion a Recursos Humanos, para hacer las tabulaciones necesarias y

obtener la nota del empleado.

El jefe inmediato comunicara a los empleados evaluados la calificacion obtenida y

les asesorara para mejorar su desempefio o felicitarles segun sea el caso.

El empleado firmara el formulario de calificacion en senal de enterado, si no esta
de acuerdo con la calificacién podra presentar solicitud de revision ante la jefatura

superior.

El formulario de calificacion que contiene la calificacion final sera entregado a los
subalternos por el Jefe de Departamento o Gerente, y enviaran una copia al
Departamento de Recursos Humanos para guardarla en el Expediente del

empleado.
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INSTRUCCIONES PARA CALIFICAR
Objetividad requerida

El evaluador asumira una actitud de objetividad teniendo en cuenta el desempefio del
evaluado, la apreciacién no debe estar influenciada por lazos afectivos, por sentimientos
o actitudes hacia el empleado, por sucesos extraordinarios protagonizado por el mismo.
Simplemente se debe calificar, tratando de que las alternativas seleccionadas, reflejen el

patron usual de trabajo y comportamiento del evaluado.

La evaluacion sera contestada por el empleado (autoevaluacion), por el jefe inmediato,

por los subalternos, pares evaluadores y clientes internos o externos, segun sea el caso.
La aplicacion de la evaluacion debe ser la siguiente:
Evaluacion par evaluador o cliente

Se evalua dependiendo del desempefio que ha tenido su compafiero durante el periodo

evaluado.
Evaluacion jefe inmediato

Se evalua dependiendo del desempefio que ha tenido su colaborador durante el periodo

evaluado.
Evaluacioén subalterno

Se evalua dependiendo el desempefio que haya tenido el jefe del area, durante el periodo

evaluado.
Autoevaluacion

Se autoevaluara dependiendo del desempefio que ha tenido durante el periodo cada

empleado.



95

REVISION DE CALIFICACIONES

En caso de que el empleado no esté de acuerdo con su calificacidon, se tomaran en cuenta

los siguiente:

El superior inmediato de cada jefe revisara las calificaciones efectuadas por éste, a fin de
obtener de esa manera un criterio adicional sobre el desempefio del personal

correspondiente.

Si el jefe que realiza la revision esta de acuerdo con las calificaciones efectuadas, firmara
las hojas de calificacion en el espacio respectivo. Si, por el contrario, no esta de acuerdo

expondra esta situacion en el apartado correspondiente.

Se recomienda que antes de hacer anotaciones en la hoja de calificacion, el jefe que
revisa converse con el evaluador, con el propdsito de lograr acuerdos sobre las

anotaciones que deben hacerse.

COMUNICACION A EMPLEADOS Y ENVIiO DE CALIFICACIONES AL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

e La comunicacién de calificaciones la hara cada jefe inmediato en entrevistas con
cada uno de sus empleados, explicando el significado de la calificacién efectuada,

resaltando los aspectos de su desempeio y aquellos en los cuales debe mejorar.

e Si el empleado esta de acuerdo con la calificacion obtenida firmara la hoja en el

espacio correspondiente. Si no esta de acuerdo, puede solicitar revision.

e Concluida la comunicacion, todas las hojas de calificacion seran remitidas al
Coordinador del Departamento de Recursos Humanos para los efectos

consiguientes.
OTRAS DISPOSICIONES

Las situaciones no previstas en el presente Manual seran resueltas por la gerencia del

Departamento de Recursos Humanos.
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ANEXO 6 - FORMATOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE 360°
Plantilla para evaluacién de Operaciones — Coordinadores / jefes

Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relacién con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il

Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “X” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeio

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta




COMPETENCIAS CARDINALES

NOTA

Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
® |funcién de los valores morales y las buenas costumbres.
-2 | Se constituye como un ejemplo para ellos por mantener 1 3| 4
F |una conducta congruente con los valores de la
< organizacion. Construye relaciones de confianza con sus
colaboradores.
Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
o |funcion de los valores morales y las buenas costumbres.
® | Posee capacidad para constituirse en un ejemplo para 1 3| 4
8 |ellos por mantener una conducta congruente con los
X |valores de la organizacion. Construir relaciones de
confianza con sus colaboradores.
% Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones
© personales y profesionales, y promoverlo entre sus
§ | colaboradores al velar por el cumplimiento de las politicas | 1 3|4
& | de la organizacion en relacion con las responsabilidades
& personales y laborales.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES NOTA
35
n
_8_ Selecciona a los integrantes de los equipos de trabajo y fija
o o |Mmetas. Integra, desarrolla, consolida y conduce el equipo
gg de trabajo, y alienta a sus integrantes a actuar con 2134
© ® |autonomia y responsabilidad. Estipula plazos de
S5~ |cumplimiento y dirige las acciones del equipo hacia una
g meta u objetivo determinado.
()
=
Q
Se anticipa y comprende los cambios del entorno, y
% |establece su impacto a corto, mediano y largo plazo en la
> |organizacion.  Posee  habilidad para  modificar
© procedimientos en el area a su cargo a fin de optimizar
w |fortalezas y actuar sobre las debilidades, a partir de la 213 |4
GC’ consideracion de las oportunidades que ofrece el contexto.
‘3 | Posee capacidad para comprender que el objetivo ultimo
> |es alcanzar metas retadoras asociadas a la estrategia
corporativa.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS NOTA

Orienta los comportamientos propios y/o de otros hacia el
logro o la superacion de los resultados esperados, bajo
estandares de calidad establecidos. Participa
proactivamente en la fijacion de metas realistas y
desafiantes, tanto para si como para su equipo de trabajo,
y mantiene y mejora sus niveles de rendimiento. Da
seguimiento de las labores propias y de sus colaboradores
a través del eficiente uso de las herramientas disponibles
en la organizacién para tal fin. Motiva a sus colaboradores
directos a comportarse de igual manera.

Enfoque a resultados

Fomenta el espiritu de colaboracién en su area, promueve
el intercambio con otros sectores de la organizacion y
orienta el trabajo de pares y colaboradores a |la
consecuciéon de la estrategia organizacional. Muestra
satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al
grupo inmediato de trabajo. Subordina los intereses| 1|2 |3 | 4
personales a los objetivos grupales, con el propdsito de
alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano
plazo, y apoyar el trabajo de otras areas de la organizacion.
Es ejemplo de colaboracion y cooperacion, comprende a
los otros, y genera un buen clima de trabajo.

Trabajo en equipo

Escucha a los demas y selecciona los métodos mas
adecuados a fin de lograr comunicaciones efectivas.
Minimiza las barreras y distorsiones que afectan la
circulacion de la informacion, y que, por ende, dificultan la
adecuada ejecucion de las tareas y el logro de los
objetivos. Promueve dentro de su sector el intercambio| 1 |2 |3 | 4
permanente de informacion, con el propdsito de mantener
a todas las personas adecuadamente informadas acerca
de los temas que los afectan. Hace un uso efectivo de los
canales de comunicacion existentes, tanto formales como
informales.

Comunicacion

TOTAL

PROMEDIO DE o
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.
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Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

1
2
3

Areas de mejora

1
2
3

Comentarios o anotaciones adicionales
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Plantilla para evaluacion de Operaciones — Analistas / Auxiliares
Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relaciéon con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il
Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “x” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeno

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta
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COMPETENCIAS CARDINALES NOTA
Posee capacidad para guiar sus acciones en funcion de
R |los valores morales y las buenas costumbres, y alentar a
2 |sus pares y compaiieros de trabajo a hacer lo mismo. 3| 4
3 | Establecer con relaciones de confianza. Capacidad para
£ | actuar en todo momento de manera congruente con lo que
expresa.
o Guia sus acciones en funcién de los valores morales y las
% | buenas costumbres, y alentar a sus pares y companeros
& | de trabajo a hacer lo mismo. Establecer con relaciones de 3| 4
& confianza. Posee capacidad para actuar en todo momento
de manera congruente con lo que expresa.
©
2 | Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones
2 |personales y profesionales y vela porque sus
2 | colaboradores también lo logren. Posee la capacidad para 3|4
§_ alcanzar, junto con sus colaboradores, los objetivos de su
& sector, manteniendo un adecuado clima laboral.
COMPETENCIAS ESPECIFICAS NOTA
§ Mantiene una actitud constante orientada al logro o
& |superacion de los resultados esperados, segun los
2 |estandares de calidad establecidos. Asume metas
@ | desafiantes y orientadas a la mejora de los niveles de o134
g rendimiento en el marco de las estrategias de Ia
3 organizacion. Da seguimiento establecido por la
O |organizacion sobre las labores propias y las de sus
. |colaboradores.
Fomenta el espiritu de colaboracién en su area, promueve
el intercambio con otros sectores de la organizacion y
8 |orienta el trabajo de pares y colaboradores a la
o |consecucion de la estrategia organizacional. Muestra
GC’ satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al
© |grupo inmediato de trabajo. Subordina los intereses 213 |4
-% personales a los objetivos grupales, con el propdsito de
2 |alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano
= |plazo, y apoyar el trabajo de otras areas de la organizacion.
Es ejemplo de colaboracion y cooperacion, comprende a
los otros, y genera un buen clima de trabajo.
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Fomenta la colaboracién y cooperacion en su sector,
promueve el intercambio con otras areas y orienta el
trabajo de pares y colaboradores a la consecucion de los
objetivos fijados. Reconoce los éxitos de otros,
pertenecientes o0 no al grupo inmediato de trabajo.
Subordina los intereses personales a los objetivos
grupales, con el propdsito de alcanzar los objetivos fijados
de corto plazo, y apoya el trabajo de otros sectores de la
organizacion. Es ejemplo de cooperacion entre sus
colaboradores y mantiene un buen clima de trabajo.

Comunicacion

TOTAL

PROMEDIO DE o
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.

Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

Areas de mejora

Puntos Fuertes
1

2

3
| Areas demejora
1

2

3

Comentarios o anotaciones adicionales
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Plantilla para evaluacion de Finanzas — Coordinadores / jefes
Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relaciéon con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il
Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “x” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeno

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta
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COMPETENCIAS CARDINALES

NOTA

Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
® |funcién de los valores morales y las buenas costumbres.
-2 | Se constituye como un ejemplo para ellos por mantener 1 3| 4
F |una conducta congruente con los valores de la
< organizacion. Construye relaciones de confianza con sus
colaboradores.
Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
o |funcion de los valores morales y las buenas costumbres.
® | Posee capacidad para constituirse en un ejemplo para 1 3| 4
8 |ellos por mantener una conducta congruente con los
X |valores de la organizacion. Construir relaciones de
confianza con sus colaboradores.
3
© |Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones
% personales y profesionales, y promoverlo entre sus
@ | colaboradores al velar por el cumplimiento de las politicas | 1 3|4
Q |de la organizacion en relacion con las responsabilidades
® | personales y laborales.
o
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES NOTA
S5
n
_8_ Selecciona a los integrantes de los equipos de trabajo y fija
o o |Mmetas. Integra, desarrolla, consolida y conduce el equipo
gg de trabajo, y alienta a sus integrantes a actuar con 2134
© ® |autonomia y responsabilidad. Estipula plazos de
S~ |cumplimiento y dirige las acciones del equipo hacia una
g meta u objetivo determinado.
()
=
Q
Se anticipa y comprende los cambios del entorno, y
% |establece su impacto a corto, mediano y largo plazo en la
D |organizacion.  Posee  habilidad para  modificar
© procedimientos en el area a su cargo a fin de optimizar
w |fortalezas y actuar sobre las debilidades, a partir de la 213 |4
GC’ consideracion de las oportunidades que ofrece el contexto.
‘3 |Posee capacidad para comprender que el objetivo ultimo
> |es alcanzar metas retadoras asociadas a la estrategia
corporativa.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS NOTA
o Es capaz de definir objetivos de rentabilidad y crecimiento
S — |sostenido dentro de su area, en concordancia con la
8 & | estrategia organizacional, orientar sus propias acciones, y
2 = las de los integrantes del area a su cargo, al logro de las 11213]4al5
g & | metas corporativas, racionalizar las actividades y fomentar
S § un adecuado uso de los recursos, para generar un
g resultado optimo en el sector, con un enfoque de mediano
O plazo.
Disena métodos de trabajo para su area que permitan
© optimizar los recursos disponibles y agregar valor a travées
2 |deideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en
= |relacion con las tareas de las personas a cargo y/o los
8 procesos y meétodos de la organizacion. Genera la 11213lals5
o |disposicidbn permanente a brinda aportes que significan
S |una solucién a situaciones inusuales y/o que permiten
§ perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos
a cargo. Es un referente en su area en materia de calidad
y mejora continua.
3
= Interrelaciona los componentes de una situacion,
8 |establece las relaciones de causa y efecto que se
g producen y reconoce las posibles consecuencias de una
*GE) accion o una cadena de acontecimientos. Identifica las| 1|2 |3 |4 |5
I= relaciones existentes entre los distintos elementos de un
® |problema o situacién complejos. Desarrolla cursos de
& |accion alternativos, de posible aplicacion.
o

TOTAL

PROMEDIO DE o
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.
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Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

1
2
3

Areas de mejora

1
2
3

Comentarios o anotaciones adicionales
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Plantilla para evaluacion de Finanzas — Analistas / Auxiliares
Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relaciéon con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il
Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “x” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeno

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta
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COMPETENCIAS CARDINALES

NOTA

Posee capacidad para guiar sus acciones en funcion de
los valores morales y las buenas costumbres, y alentar a
sus pares y companeros de trabajo a hacer lo mismo.
Establecer con relaciones de confianza. Capacidad para
actuar en todo momento de manera congruente con lo que
expresa.

Integridad

Guia sus acciones en funcién de los valores morales y las
buenas costumbres, y alentar a sus pares y compafrieros
de trabajo a hacer lo mismo. Establecer con relaciones de
confianza. Posee capacidad para actuar en todo momento
de manera congruente con lo que expresa.

Respeto

Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones
personales y profesionales y vela porque sus
colaboradores también lo logren. Posee la capacidad para
alcanzar, junto con sus colaboradores, los objetivos de su

Responsabilidad

sector, manteniendo un adecuado clima laboral.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

NOTA

Compromiso con la
rentabilidad

Puede identificarse con los objetivos de rentabilidad y
crecimiento sostenido de la organizacion y para orientar
Sus propias acciones, asi como las de las personas a su
cargo, al logro de los objetivos fijados, racionalizar las
actividades y fomentar un adecuado uso de los recursos,
para generar un resultado 6ptimo de las tareas bajo su
responsabilidad, con un enfoque de corto plazo.

Mejora Continua

Optimiza los recursos disponibles y agrega valor a través
de ideas o soluciones originales o diferentes en relaciéon
con las tareas de su area de trabajo. Brinda aportes que
significan una solucién a situaciones inusuales y/o que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los
recursos a cargo.
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Desagrega las situaciones o problemas en partes,
establece relaciones causales sencillas, identifica las
ventajas y desventajas de las decisiones, y marca
prioridades en las opciones segun su importancia.

Pensamiento analitico

TOTAL

PROMEDIO DE -
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.

Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

1
2
3

Areas de mejora

1
2
3

Comentarios o anotaciones adicionales




110

Plantilla para evaluacion de Auditoria — Coordinadores / jefes
Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relaciéon con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il
Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “x” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeno

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no
utilizada realmente

Asociado con el desempefio
_ inefectivo o inadecuado
Uso negativo de la conducta
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COMPETENCIAS CARDINALES

NOTA

Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
® |funcién de los valores morales y las buenas costumbres.
-2 | Se constituye como un ejemplo para ellos por mantener 1 3| 4
F |una conducta congruente con los valores de la
< organizacion. Construye relaciones de confianza con sus
colaboradores.
Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en
o |funcion de los valores morales y las buenas costumbres.
® | Posee capacidad para constituirse en un ejemplo para 1 3| 4
8 |ellos por mantener una conducta congruente con los
X |valores de la organizacion. Construir relaciones de
confianza con sus colaboradores.
3
© |Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones
% personales y profesionales, y promoverlo entre sus
@ | colaboradores al velar por el cumplimiento de las politicas | 1 3|4
Q |de la organizacion en relacion con las responsabilidades
® | personales y laborales.
o
COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES NOTA
S5
n
_8_ Selecciona a los integrantes de los equipos de trabajo y fija
o o |Mmetas. Integra, desarrolla, consolida y conduce el equipo
gg de trabajo, y alienta a sus integrantes a actuar con 2134
© ® |autonomia y responsabilidad. Estipula plazos de
S~ |cumplimiento y dirige las acciones del equipo hacia una
g meta u objetivo determinado.
()
=
Q
Se anticipa y comprende los cambios del entorno, y
% |establece su impacto a corto, mediano y largo plazo en la
D |organizacion.  Posee  habilidad para  modificar
© procedimientos en el area a su cargo a fin de optimizar
w |fortalezas y actuar sobre las debilidades, a partir de la 213 |4
GC’ consideracion de las oportunidades que ofrece el contexto.
‘3 |Posee capacidad para comprender que el objetivo ultimo
> |es alcanzar metas retadoras asociadas a la estrategia
corporativa.




112

COMPETENCIAS ESPECIFICAS NOTA

Disena métodos de trabajo para su area que permitan
optimizar los recursos disponibles y agregar valor a travées
de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en
relacion con las tareas de las personas a cargo y/o los
procesos y meétodos de la organizacion. Genera la
disposicion permanente a brinda aportes que significan
una solucion a situaciones inusuales y/o que permiten
perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos
a cargo. Es un referente en su area en materia de calidad
y mejora continua.

Mejora continua

Interrelaciona los componentes de una situacion,
establece las relaciones de causa y efecto que se
producen y reconoce las posibles consecuencias de una
accion o una cadena de acontecimientos. Identifica las|1 (2|3 |4 |5
relaciones existentes entre los distintos elementos de un
problema o situacion complejos. Desarrolla cursos de
accion alternativos, de posible aplicacion.

Pensamiento analitico

Escucha a los demas y selecciona los métodos mas
adecuados a fin de lograr comunicaciones efectivas.
Minimiza las barreras y distorsiones que afectan la
circulacion de la informacion, y que, por ende, dificultan la
adecuada ejecucion de las tareas y el logro de los
objetivos. Promueve dentro de su sector el intercambio| 1 (2|3 4|5
permanente de informacion, con el propdsito de mantener
a todas las personas adecuadamente informadas acerca
de los temas que los afectan. Hace un uso efectivo de los
canales de comunicacion existentes, tanto formales como
informales.

Comunicacion

TOTAL

PROMEDIO DE .
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.
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Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

1
2
3

Areas de mejora

1
2
3

Comentarios o anotaciones adicionales
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Plantilla para evaluacion de Auditoria — Auditores especialistas
Parte |

Datos del evaluado:

Nombre:

Puesto:
Fecha:

Parte Il

Datos del evaluador:

Relaciéon con el evaluado, marque una de las siguientes opciones con una “x”:

Jefe del Cliente Cliente

Colega Subordinado

evaluado interno externo

Parte Il
Evaluacion:

Instrucciones: Marque con una “x” la nota que mejor se acople a cada conducta, de
acuerdo con la siguiente ponderacion:

Descripcion del uso Nivel de desempeno

5 |Uso estratégico de la conducta

Asociado con el desempefio superior
4 | Uso extendido de la conducta

Asociado con agregar valor al

3 | Uso basico de la conducta =
desempeno

Conciencia de la conducta, pero no

utilizada realmente Asociado con el desempefio

inefectivo o inadecuado

Uso negativo de la conducta
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COMPETENCIAS CARDINALES

NOTA

Posee capacidad para guiar sus acciones en funcion de
los valores morales y las buenas costumbres, y alentar a
sus pares y companeros de trabajo a hacer lo mismo.
Establecer con relaciones de confianza. Capacidad para
actuar en todo momento de manera congruente con lo que
expresa.

Integridad

Guia sus acciones en funcién de los valores morales y las
buenas costumbres, y alentar a sus pares y compafrieros
de trabajo a hacer lo mismo. Establecer con relaciones de
confianza. Posee capacidad para actuar en todo momento
de manera congruente con lo que expresa.

Respeto

Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones
personales y profesionales y vela porque sus
colaboradores también lo logren. Posee la capacidad para
alcanzar, junto con sus colaboradores, los objetivos de su
sector, manteniendo un adecuado clima laboral.

Responsabilidad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

NOTA

Optimiza los recursos disponibles y agrega valor a traves
de ideas o soluciones originales o diferentes en relacién
con las tareas de su area de trabajo. Brinda aportes que
significan una solucién a situaciones inusuales y/o que
permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los
recursos a cargo.

Pensamiento analitico | Mejora continua

Desagrega las situaciones o problemas en partes,
establece relaciones causales sencillas, identifica las
ventajas y desventajas de las decisiones, y marca
prioridades en las opciones segun su importancia.
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Se comunica de manera clara y concisa, de acuerdo con
el tipo de interlocutores con los que debe actuar. Escucha
a los demas y se asegura de comprender exactamente lo
que quieren expresar. Aprovecha los canales de|1 (2|34 |5
comunicacién existentes, tanto formales como informales,
a fin de obtener la informacién que necesita para sus
tareas.

Comunicacion

TOTAL

PROMEDIO DE
NOTAS

El promedio de la nota representa la nota general del evaluado.

*%

Puntos fuertes y areas de oportunidad:

Enumere a continuacion, los puntos fuertes y las posibles mejoras en las que el
colaborador deba trabajar.

Puntos Fuertes

1
2
3

Areas de mejora

1
2
3

Comentarios o anotaciones adicionales
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ANEXO 7 — ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION
ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION

NOTA OBTENIDA POR EL COLABORADOR

ASPECTOS POSITIVOS QUE DESEA RESALTAR DEL COLABORADOR EVALUADO

ASPECTOS DE MEJORA QUE DESEA RETROALIMENTAR AL COLABORADOR EVALUADO

NOTAS DEL COLABORADOR

NOTA: ADJUNTAR A ESTE FORMATO EL PLAN DE CIERRE DE BRECHAS ESTABLECIDO

Nombre y firma del colaborador Nombrey firma del jefe
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ANEXO 8 - GUIA PARA PLAN DE CIERRE DE BRECHAS
De la entrevista de retroalimentacion, debera establecerse un plan de cierre de brechas,

con el fin de brindar al colaborador un apoyo de los pasos a seguir.

Para esto se ha dispuesto la presente guia, como herramienta que puede ser utilizada

para concretar ideas.
Introduccion:

Para poder estableces un cierre de brechas entre colaborador y jefe, se debe entender
que esto es parte del desarrollo individual del colaborador. Aunado a esto, se deben
establecer los medios a través de los cuales es posible impulsar este desarrollo de forma

optima.

Es decir, se debe diferenciar entre los conceptos de desempefo y desarrollo. Ya que el
primero intenta analizar en forma retrospectiva el desempefio de una persona y la calidad

de su servicio.

Mientras que el desarrollo mira hacia el futuro y pretende establecer aquellas areas en
las que se desea hacer énfasis para cubrir la necesidad y elevar el nivel de una

competencia.
1. Dénde ocurre el desarrollo

En general, las personas aprenden la mayoria de las habilidades, comportamientos y
competencias a través de la experiencia. Sin embargo, existen cuatro lugares en donde

se adquieren experiencias y contribuyen al desarrollo:
e Aprendizaje en el trabajo:

El aprendizaje y desarrollo ocurre cuando existe un desafio y esfuerzo maximo en la
oportunidad misma de trabajo. El desarrollo dentro del trabajo consiste en redisefar las
tareas de una posicion actual o asumir nuevas funciones para aumentar las

oportunidades. Las experiencias de aprendizaje en el trabajo incluyen:

a) Proyectos especiales
b) Equipos de proyectos

c) Rotaciones, movimientos laterales o ascensos



d) Traslados de locacién

e) Comités
f)

g) Puestos interinos

Fuerzas Laborales

Capacitacion y educacién

Estas experiencias de aprendizaje incluyen:

a

O O O T

—h

)
)
)
)
)

)

Cursos internos y externos (en linea y en aula)
Simulacros

Talleres, conferencias, reuniones anuales
Programas de certificacién o de grado
Asociaciones profesionales

Visitas de referencia

Libros, articulos, monografias

Estudios de casos

Sitios Web en la Internet

Presentaciones

Relaciones y Retroalimentaciéon

Las experiencias de aprendizaje incluyen:

-2 0 O O T O

)
)
)
)
)

)

Tutorias

Mentorias

Aprendizaje de un experto
Capacitacion conjunta

Relaciones de amigos

119

Discusiones de retroalimentacion con jefes, compafieros, subordinados, mentores

y tutores



120

e Aprendizaje fuera del trabajo
Las experiencias de aprendizaje incluyen:

a) Organizaciones profesionales
b) Servicios comunitarios

c) Eventos familiares

2. Proceso de planificacion individual

El proceso de planificacion para el desarrollo es un componente clave del programa que
se realizara para el cierre de brechas en los colaboradores y consta de los siguientes

pasos:
Analizar la retroalimentacion de su evaluacién del desempeio:

Es importante analizar la retroalimentacién de las diversas fuentes de evaluacion, esto
podria evidenciar diferencias importantes entre la autoevaluacion y aquellas personas
que también forman parte de la calificacion. Es importante que el colaborador tenga
presente que las personas han observado distintos aspectos de su desempefio, y que
una o dos circunstancias pueden haber incidido firmemente en las percepciones, tanto

de forma negativa, como positiva.
Priorizar las necesidades de mejora en las competencias

Seguidamente, es importante que el colaborador reconozca esos puntos de mejora y al

mismo tiempo, empiece a pensar en los recursos que necesitaria para mejorarlos.
Para esto, resultara util considerar lo siguiente:

e Recopilar informacién pertinente (notas del tutor, mentor, autoevaluaciones, ideas
diversas)

e Exponer sus pensamientos respecto a sus prioridades de desarrollo.

e Hacer un bosquejo preliminar del plan de accién.

e Pensar en las diferentes formas en las que el jefe puede apoyar y ayudar.

Redactar el plan de mejora con el jefe inmediato
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A continuacién, se presentan los pasos que tanto colaborador y jefe deben seguir al

definir el cierre de brechas:

Colaborador y jefe analizan la retroalimentacién del desempefio.

Colaborador y jefe identifican las necesidades de desarrollo mas
criticas, ademas de identificar las mejores oportunidades para el
colaborador en cuanto a sus fortalezas.

Se deben redactar los conceptos iniciales del plan de mejora

Tanto el colaborador, como el jefe deben estar de acuerdo y
redactar el plan de mejora en el formato estipulado.

Hacer del conocimiento de Recursos Humanos el plan a seguir.
Dar seguimiento al plan de forma trimestral (como minimo)

Llevar a la practica todo lo estipulado

En este paso es necesario estimar un calendario del cumplimiento y las fechas criticas
del plan. Esto generara un compromiso para el colaborador. Deben ser fechas que sean

realizables y reales.
Dar seguimiento y retroalimentacion de los avances al superior

Esta parte es muy importante, ya que el plan debe ser llevado a la practica y al mismo

tiempo sirve mantener informado al jefe inmediato respecto al avance de lo establecido.
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PLAN DE MEJORA DEL DESEMPENO

D. COMPETENCIAS (indicar por lo menos una en cada apartado)

FORTALEZA OPORTUNIDAD

1
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G. Cierre de Brechas: ¢ Qué tengo que hacer para moverme de C (puesto actual) a

E (mis aspiraciones) o bien para mejorar mi desempeno actual?

Enumerar actividades de
Capacitacion y educacion

Enumerar actividades de

Aprendizaje en el trabajo

Otras actividades

Firma del colaborador:

Jefe Inmediato:

Firma:
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ANEXO 9 - CATALOGO DE COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS
El Catalogo de Competencias representa las habilidades con las que deben contar los

colaboradores que desempefian su labor dentro de la organizacion, se han definido las
competencias cardinales, las competencias especificas gerenciales y, por ultimo, las
competencias especificas para cada puesto de trabajo. Con base en el modelo de Martha
Alles, se han dejado plasmados las competencias y los comportamientos que serviran de
guia para los evaluadores y al departamento de Recursos Humanos, al evaluar el

desempeno de los colaboradores.

Las competencias se han definido de forma general, sin embargo, la profundidad con que
seran evaluadas dependera del descriptor de cada puesto. Asimismo, es importante

definir los diferentes tipos de competencias dentro del presente documento:

Competencias cardinales: son las competencias con las que deben contar todos los

colaboradores de la organizacion, indistintamente de su puesto y nivel jerarquico.

Competencias especificas gerenciales: son las competencias esenciales para los

puestos de gerencias, coordinadores y especialistas que tengan personal a su cargo.

Competencias especificas del puesto: Son las competencias relacionadas

especificamente a su area y puesto de trabajo.

Asimismo, se han establecido los diferentes grados de profundidad y los
comportamientos que deben ser observables para cada competencia, los cuales serviran

de referencia para poder evaluar el desempeno de los colaboradores con base técnica.

El nivel requerido dependera del puesto de cada colaborador para su respectiva

evaluacion. Los niveles para cada competencia van de A hacia D de la siguiente manera:

e A — Es el nivel superior de la competencia, asignado a colaboradores cuya toma
de decision sea de nivel estratégico y gerencial.

e B - Es un nivel alto de la competencia, asignado a colaboradores con personal a
Su cargo y quienes tengan un grado de toma de decisiones basico en la

organizacion.
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e C — Representa un nivel bueno de la competencia, asignado a los colaboradores
con nivel administrativo, cuyas atribuciones requieran un mayor grado de
responsabilidad o riesgo.

e D — Representa el nivel basico de la competencia, asignado a los colaboradores a

quienes la exigencia se refiera a un nivel administrativo.

Esto quiere decir que, aunque se trate de la misma competencia, el nivel de exigencia

difiere entre colaboradores, de acuerdo con su nivel jerarquico dentro de la organizacion.

Los comportamientos plasmados solamente son una referencia de lo que se debe

observar en cada nivel.
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Competencias Cardinales
Integridad:

Como una empresa financiera es importante que los colaboradores sean capaces de
mantenerse dentro de las normas éticas y morales socialmente aceptadas; asi como de
actuar en concordancia con los valores morales, las buenas costumbres y practicas
profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer.
Capacidad para construir relaciones duraderas basadas en un comportamiento honesto

y veraz.

Niveles de profundidad:

Actuar en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y
costumbres profesionales, y para estructurar a la organizacion en funcion
de ellos. Fomentar e inculcar en todos los integrantes de la empresa el

respeto por los valores y la justicia en el trato con los demas

Guiar las propias acciones y las de sus colaboradores en funcién de los
valores morales y las buenas costumbres. Capacidad para constituirse en
B Ei ejemplo para ellos por mantener una conducta congruente con los
valores de la organizacion. Construir relaciones de confianza con sus

colaboradores.

Capacidad para guiar sus acciones en funcion de los valores morales y
las buenas costumbres, y alentar a sus pares y compaferos de trabajo a
(@3 hacer lo mismo. Establecer con relaciones de confianza. Capacidad para

actuar en todo momento de manera congruente con lo que expresa.

Capacidad para actuar respetando los valores morales y las buenas
D practicas profesionales y para actuar consecuentemente con lo que dice,

respetando las pautas de conducta que le exige la organizacion.
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Comportamientos observables:

A continuacion, se define una guia de los comportamientos que son observables,

dependiendo de cada grado.

Grado A:

Como lider de la organizacion define y disefia politicas y procedimientos
organizacionales que ayuden a alcanzar la estrategia organizacional y al mismo
tiempo estén alineados con la filosofia de la empresa.

Es un lider constante, tenaz y con fuerza interior. Es una persona constante y
perseverante, tanto a nivel organizacional, como personal. Ademas, desarrolla
esta capacidad en todos los colaboradores de la empresa.

Alienta a otros lideres a obrar con base en pautas firmes, concretas y constantes.
Es un ejemplo y prueba de esto.

Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, propone
programas para toda la organizacion, ofrece su entrenamiento experto y brinda
retroalimentacion a sus colaboradores directos.

Es un referente en la organizacién y en el mercado por su perseverancia en la

consecucion de objetivos.

Grado B:

Como lider de la organizacion define y disefia politicas y procedimientos
organizacionales que ayuden a alcanzar la estrategia organizacional y al mismo
tiempo estén alineados con la filosofia de la empresa.

Es un lider constante, tenaz y con fuerza interior. Es una persona constante y
perseverante, tanto a nivel organizacional, como personal. Ademas, desarrolla
esta capacidad en todos los colaboradores de su area.

Alienta a sus colaboradores de area, otros jefes y coordinadores a obrar con base
en pautas firmes, concretas y constantes. Es un ejemplo y prueba de esto.
Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, propone
programas para su area, ofrece su entrenamiento experto y brinda

retroalimentacion a sus colaboradores directos.
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e Es un referente en su departamento y en el ambito de la organizacion por su

perseverancia en la consecucion de objetivos.
Grado C:

¢ Implementa procedimientos para su area tendientes a lograr un comportamiento
constante y firme en todos sus integrantes, a fin de alcanzar la estrategia
organizacional.

e Actua con fuerza interior y tenacidad, mantiene un comportamiento constante para
lograr sus objetivos, tanto personales como de la organizacion, y desarrolla esta
misma capacidad entre sus colaboradores.

e Dirige a su equipo sobre la base de pautas firmes, constantes y concretas,
constituyéndose en un ejemplo de ello, y alienta a sus integrantes para que obren
del mismo modo.

e Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, propone
programas para su sector y brinda retroalimentacion a sus colaboradores directos.

e Es un referente para sus colaboradores y en el ambito de su area de influencia por

Su perseverancia en la consecucion de objetivos.
Grado D:

Lleva a cabo los procedimientos definidos para su puesto de trabajo y demuestra un

comportamiento constante y firme a fin de alcanzar la estrategia organizacional.

e Actua con fuerza interior y tenacidad, y mantiene un comportamiento constante
para lograr sus objetivos, tanto personales como de la organizacion.

e Realiza sus tareas y funciones sobre la base de pautas firmes, constantes y
concretas, constituyéndose en un ejemplo para otras personas.

e Promueve la perseverancia como un valor organizacional y personal, y brinda
retroalimentacion a sus comparieros.

e Es un referente para sus compaferos por su perseverancia en la consecucion de

objetivos.
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Competencia no desarrollada:

e Lleva a cabo los procedimientos definidos para su puesto de trabajo sin ser
constante y firme al implementarlos.

e Su ritmo de trabajo fluctua, y no alcanza un comportamiento constante que le
permita alcanzar sus objetivos, tanto personales como de la organizacion.

e Realiza sus tareas y funciones sin seguir pautas firmes, constantes y concretas.

e Frente a las dificultades baja su ritmo de trabajo. No adhiere a pautas fijadas por
la organizacion con el propdsito de alcanzar los objetivos.

e Para sus comparieros no es un ejemplo de perseverancia en la consecucion de

objetivos.

Respeto:

Como colaborador de la empresa, esta competencia se refiere al compromiso, a un alto
sentido del deber, al cumplimiento de las obligaciones en las diferentes situaciones de la
vida.

Niveles de profundidad:

Encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en la
obtencion de buenos resultados, y fomentar este comportamiento en
toda la organizacion. Demostrar preocupacion por realizar las tareas
con precision y calidad con el propdsito de contribuir a través de su
accionar a la consecucion de la estrategia organizacional, con un
enfoque de largo plazo. Disefar normas y politicas organizacionales
destinadas a fomentar la responsabilidad personal y las buenas
costumbres. Implica ser un referente por su responsabilidad

profesional y personal, tanto en el ambito de la organizacién como en

la comunidad en la que actua.




Guiar las propias acciones y las de sus colaboradores en funcion de
los valores morales y las buenas costumbres. Capacidad para
constituirse en un ejemplo para ellos por mantener una conducta
congruente con los valores de la organizacion. Construir relaciones de

confianza con sus colaboradores.

Guiar sus acciones en funcién de los valores morales y las buenas
costumbres, y alentar a sus pares y compafieros de trabajo a hacer lo
mismo. Establecer con relaciones de confianza. Capacidad para

actuar en todo momento de manera congruente con lo que expresa.

Actuar respetando los valores morales y las buenas practicas
profesionales y para actuar consecuentemente con lo que dice,

respetando las pautas de conducta que le exige la organizacion.

Comportamientos observables:
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A continuacion, se define una guia de los comportamientos que son observables,

dependiendo de cada grado.

Grado A:

e Disena estrategias para fomentar en todo el ambito de la organizacion el trato

digno, franco y tolerante.

e Actua en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y

costumbres profesionales, estructurando a la organizacién en funcion de ellos.

e Fomenta e inculca en todos los integrantes de la organizacion el respeto por los

valores, la honestidad y el respeto en el trato con los demas.

e Construye relaciones calidas basadas en la honestidad de sus actos con todos sus

interlocutores, fomentando un clima organizacional de respeto.

e Es considerado un referente en la organizacion y en el mercado por la congruencia

constante entre sus palabras y sus actos.
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Grado B:

e Brinda un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad. Fomenta idéntica
actitud en el equipo de trabajo a su cargo.

e Guia las propias acciones y las de sus colaboradores en funcién de los valores
morales y las buenas practicas profesionales.

e Construye relaciones calidas con sus colaboradores, sobre la base de su conducta
honesta y veraz.

e Siempre aplica y cumple con los procesos y procedimientos organizacionales en
materia de respeto por los demas, fomentando entre sus colaboradores que
actuen de la misma manera.

e Constituye un ejemplo para sus colaboradores por mantener una conducta

congruente con los valores organizacionales.

Grado C:

e Ofrece un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad. Fomenta la misma
actitud en sus colaboradores mas directos.

e Guia sus acciones en funcion de los valores morales y las buenas practicas
profesionales.

e Alienta a sus pares y comparieros de trabajo a mantener un trato respetuoso y
considerado con los demas.

e Establece relaciones calidas con sus compafieros de trabajo.

e Actua en todo momento de manera congruente con lo que expresa.

Grado D:

e Brinda un trato digno, franco y tolerante, y obtiene reciprocidad.
e Trabaja respetando los valores morales y las buenas practicas profesionales.
e Actua consecuentemente con lo que dice, y respeta las pautas de conducta que le

exige la organizacion.
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¢ Mantiene una correcta relaciéon con sus companeros.

e A cada persona con la que interactua le demuestra su respeto y consideracion.
Competencia no desarrollada:

e Su trato no siempre es respetuoso hacia los demas.

e Se guia por valores y principios siempre y cuando no contradigan sus propios
intereses.

e No guia su trabajo ni el de los demas de acuerdo con las buenas practicas
profesionales.

e Oculta acciones propias o de su equipo de trabajo cuando sabe que son contrarias
a los principios o politicas de la organizacion.

e Su actuacion no es consecuente con su discurso.

Responsabilidad:

Capacidad para mantener el balance entre las obligaciones personales y profesionales,
promover el logro de los objetivos corporativos y un adecuado ambiente laboral.

Niveles de profundidad:

Mantener un balance entre las obligaciones personales vy
profesionales, tanto en su propio desempefio como en el ambito de la
companiia, a través del disefio de politicas organizacionales que
promueven en sus colaboradores el equilibrio entre las
responsabilidades personales y laborales. Implica promover, al mismo
tiempo, el logro de los objetivos organizacionales y la generacion de
un buen ambiente de trabajo. Capacidad para constituirse en un
ejemplo para sus colaboradores en esta materia.




Mantener un adecuado balance entre las obligaciones personales y
profesionales, y promoverlo entre sus colaboradores al velar por el
cumplimiento de las politicas de la organizacion en relacion con las
responsabilidades personales y laborales. Implica, al mismo tiempo,
promover el logro de los objetivos asignados a su area y un buen

ambiente laboral dentro de su campo de accién.

Mantener un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales y
profesionales y velar por que sus colaboradores también lo logren.
Capacidad para alcanzar, junto con sus colaboradores, los objetivos

de su sector, manteniendo un adecuado clima laboral.

Cumplir con las tareas a su cargo y alcanzar los objetivos laborales sin

descuidar sus obligaciones personales.

Comportamientos observables:

133

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

¢ Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y profesionales,

tanto en lo que respecta a si mismo como a la organizacion en su conjunto.
e Disefa politicas organizacionales que promueven el equilibrio entre

responsabilidades personales y laborales de sus colaboradores.

las

e Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambiente laboral.

e Analiza y elabora soluciones que permiten mejorar los tiempos y la calidad en la

ejecucion de las tareas y procesos, y facilita asi el logro de los objetivos

organizacionales.

e Es un referente para sus colaboradores y para la organizacion con relacion a este

aspecto.
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Grado B:

¢ Mantiene un adecuado balance entre las obligaciones personales y profesionales,
tanto a nivel individual como en su area de trabajo.

e Lleva a cabo acciones entre sus colaboradores para velar por el cumplimiento de
las politicas organizacionales en relacion con las responsabilidades a cargo.

e Promueve el logro de los objetivos asignados a su area y un mejor ambiente
laboral dentro de su campo de accion.

e Implementa nuevas formas de realizar las tareas que se traducen en mejores
resultados del area a su cargo que a su vez repercuten en el conjunto de la
organizacion.

e Es un ejemplo entre los colaboradores del area en materia de responsabilidad.
Grado C:

e Mantiene un adecuado equilibrio entre las obligaciones personales vy
profesionales, tanto a nivel individual como entre los colaboradores a su cargo.

e \Vela para que sus colaboradores logren un correcto equilibrio entre su vida
personal y profesional.

e Logra, junto con sus colaboradores, los objetivos de su sector, en un adecuado
clima laboral.

e Busca oportunidades para mejorar el desempefio y el logro de resultados de su
sector.

e Propone mejoras para sus areas de interés.
Grado D:

e Cumple con las tareas a su cargo y logra alcanzar los objetivos laborales sin
descuidar sus obligaciones personales.

e Consigue mantener un adecuado equilibrio entre su vida personal y profesional.

e Trabaja preservando en su entorno un buen clima laboral.

e Aplica los procedimientos organizacionales para mejorar los tiempos y la calidad

en la ejecucion de sus tareas.
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e Solicita ayuda en situaciones que no puede manejar y lo desestabilizan tanto

personal como profesionalmente.
Competencia no desarrollada:

e Descuida sus objetivos laborales (o personales) cuando se siente desbordado por
sus obligaciones personales (o laborales).

e Muestra escaso interés por buscar formas de optimizar su desempeno y encontrar
soluciones a pequenos problemas que se le presentan.

e Cumple con los objetivos asignados descuidando el clima laboral y sin tener en
cuenta el entorno en el que se desempenia.

e Presenta una actitud negativa frente a las soluciones propuestas para mejorar los
tiempos y la calidad en la ejecucion de las tareas.

¢ No se responsabiliza por su trabajo, por lo que realiza sus tareas sin la calidad

requerida y fuera de término.
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Competencias especificas gerenciales
Direccion de equipos de alto rendimiento:

Como lider de la empresa es importante integrar, desarrollar, consolidar y conducir con
éxito un equipo de alto rendimiento, y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y
responsabilidad. Implica coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el equipo, en
funcién de las competencias y conocimientos de cada integrante, estipular plazos de

cumplimiento y dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo determinado.

Niveles de profundidad:

Disefiar e implantar métodos de trabajo que promuevan la direccion de
equipos eficaces para una mejor consecucion de las metas corporativas.
Capacidad para seleccionar a los integrantes de los equipos de trabajo y
alentar este tipo de practicas entre los niveles directivos de la
organizacion. Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir
uno o varios equipos de trabajo, y alentar a sus integrantes a actuar con
autonomia y responsabilidad. Capacidad para coordinar y distribuir las
tareas y prioridades en funcion de las competencias y conocimientos de
los integrantes de los equipos a su cargo y de los objetivos que se desee
alcanzar. Implica estipular plazos de cumplimiento y dirigir las acciones
de los equipos hacia una meta u objetivo determinado.

Seleccionar a los integrantes de los equipos de trabajo y fijar metas.
Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir un equipo de
trabajo, y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y
responsabilidad. Capacidad para coordinar y distribuir las tareas vy
prioridades en funcion de las competencias y conocimientos de los
colaboradores y los objetivos que se desee alcanzar. Implica estipular
plazos de cumplimiento y dirigir las acciones del equipo hacia una meta
u objetivo determinado.




Seleccionar a los integrantes de los equipos de trabajo y comunicar las
metas fijadas. Capacidad para integrar, desarrollar y conducir con éxito
un equipo de trabajo, alentando a sus integrantes a actuar con autonomia
y responsabilidad. Capacidad para coordinar y distribuir las tareas y
prioridades en funcion de las competencias y conocimientos de los
integrantes. Implica estipular plazos de cumplimiento y dirigir las

acciones del equipo hacia una meta u objetivo determinado.
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Integrar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus integrantes a
actuar con responsabilidad. Capacidad para coordinar y distribuir las
tareas en funcion de las competencias y conocimientos de los
colaboradores, estipular plazos de cumplimiento, y dirigir las acciones del
equipo hacia una meta u objetivo determinado.

Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

e Idea, desarrolla e implanta estrategias y politicas que permiten estimular y

promover el trabajo en equipos interdisciplinarios a lo largo de toda Ia

organizacion.

e Estimula a los miembros de la organizacién a lograr las metas corporativas con

altos estandares de rendimiento.

e Potencia la posibilidad de crecimiento y éxito tanto de la organizacion como de

cada uno de sus integrantes.

e Promueve, a través del ejemplo, la colaboracién integral de todos los integrantes

de los equipos, con miras a incrementar la productividad y alcanzar mejoras

tangibles en el desempeiio.
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Desarrolla, dirige y participa de equipos de trabajo de alto desempefio, sobre la
base de la definicibn de objetivos grupales desafiantes que implican la

colaboracion y la participacion de todos los integrantes.

Grado B:

Idea, desarrolla e implanta estrategias que permiten estimular y promover el
trabajo en equipos interdisciplinarios a partir del area a su cargo.

Estimula a los miembros de su area a lograr las metas corporativas con

altos estandares de rendimiento.

Potencia las posibilidades de crecimiento y éxito de cada uno de los
colaboradores de su area.

Promueve e incentiva la colaboracion integral de todos los integrantes de los
equipos, con miras a incrementar la productividad y alcanzar mejoras tangibles en
el desempeno.

Dirige e integra equipos de trabajo de alto desempeiio, logrando la colaboracion

de todos los integrantes en pos de alcanzar los objetivos establecidos.

Grado C:

Participa, apoya y alienta el trabajo en equipos interdisciplinarios.

Orienta a los colaboradores de su sector a lograr metas comunes con altos
estandares de rendimiento.

Potencia las posibilidades de todos los involucrados en cada proyecto.
Demuestra entusiasmo, motiva a otros y colabora con los demas integrantes del
equipo, con miras a incrementar la productividad y alcanzar metas
organizacionales.

Apoya y alienta las actividades en equipo a fin de obtener un alto desempefio que

facilite el logro de los objetivos comunes.
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Grado D:

Participa y demuestra una actitud positiva como integrante de equipos
interdisciplinarios.

Trabaja con personas de otras areas y disciplinas, con el propoésito de alcanzar
objetivos comunes.

Involucra a todos los integrantes del equipo en los objetivos y metas a alcanzar.
Colabora con su grupo de trabajo para incrementar la productividad y alcanzar las
metas organizacionales.

Ayuda a los miembros del equipo a integrarse y a obtener un alto desempefio que

facilite el logro de los objetivos fijados.

Competencia no desarrollada:

Asume una actitud pasiva al integrar equipos interdisciplinarios, demostrando
escasa iniciativa y poca disposicion a colaborar.

Su postura dificulta que su grupo mantenga el nivel de colaboracion integral
adecuado, perjudicando la productividad del equipo.

Debido a la actitud que toma frente a los trabajos interdisciplinarios, dificulta
severamente la posibilidad de crecimiento y éxito de todos los involucrados.

No promueve las actividades en equipo, lo que impide alcanzar un alto desempefio
y el logro de los objetivos comunes en el area donde se desempenia.

No es reconocido por los miembros de su equipo como un ejemplo, al no

esforzarse para lograr las metas corporativas con altos estandares de rendimiento.

Vision estratégica:

Como lider es importante anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer

su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion, con el propdsito de

optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del

contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa o el area a cargo
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como un sistema integral, para lograr objetivos y metas retadores, asociados a la

estrategia corporativa.

Niveles de profundidad:

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y
establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion.
Capacidad para disefiar politicas y procedimientos que permitan, al
mismo tiempo, optimizar la utilizacién de las fortalezas y actuar sobre las
debilidades, con el propdsito de aprovechar las oportunidades del
contexto. Implica la capacidad para fijar la vision de la organizacion y
conducirla como un sistema integral, para que en su conjunto pueda
lograr objetivos y metas retadores, asociados a la estrategia corporativa.
Capacidad para constituirse en el mercado como una autoridad en la

materia.

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y
establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion.
Habilidad para modificar procedimientos en el area a su cargo a fin de
optimizar fortalezas y actuar sobre las debilidades, a partir de la
consideracion de las oportunidades que ofrece el contexto. Implica la
capacidad para conducir el area bajo su responsabilidad y tener en
cuenta que la organizacion es un sistema integral, donde las acciones y
resultados de un sector repercuten sobre el conjunto. Capacidad para
comprender que el objetivo ultimo es alcanzar metas retadoras asociadas

a la estrategia corporativa.

Capacidad para comprender los cambios del entorno y establecer su
impacto en la organizacion a corto y mediano plazo. Habilidad para
proponer mejoras sobre aspectos relacionados con su ambito de
actuacion, a fin de mejorar la utilizacion de los recursos y fortalezas, y
reducir las debilidades. Capacidad para actuar y/o conducir al grupo a su
cargo bajo la visualizacion de la empresa y su area especifica como

sistemas integrados.
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Capacidad para adecuarse a los cambios del entorno y detectar nuevas
oportunidades en el area de su especialidad en funcion de las

necesidades y D caracteristicas organizacionales.

Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

Se anticipa y comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto,
mediano y largo plazo.

Disefa politicas y procedimientos que permiten optimizar el aprovechamiento de
las fortalezas de la organizacion y actuar sobre sus debilidades.

Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno logrando beneficios para la
organizacion.

Fija la vision de la institucién y conduce a esta como un sistema integral, para
lograr objetivos y metas retadores, asociados a la estrategia corporativa.

Es considerado en el mercado una autoridad en materia de vision estratégica.

Grado B:

Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto, mediano y
largo plazo.

Modifica procedimientos del area a su cargo que permiten optimizar las fortalezas
de la organizacién y actuar sobre sus debilidades, con el propésito de aprovechar
las oportunidades que se presentan.

Comprende y utiliza las oportunidades del entorno logrando beneficios para su
area de trabajo.

Conduce el area bajo su responsabilidad teniendo en cuenta que la organizacion
es un sistema integral, donde las acciones y resultados de un sector repercuten

sobre la totalidad.
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Comprende que el objetivo ultimo es que las acciones de las distintas areas se

vean reflejadas en el logro de la estrategia corporativa.

Grado C:

Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto y mediano
plazo.

Propone mejoras sobre aspectos relacionados con su ambito de actuacion para la
mejor utilizacion de los recursos y fortalezas, y la reduccion de las debilidades.
Lleva a cabo los planes empresariales y de negocios que define la organizacion
para el logro de los objetivos planteados, y los implementa en su grupo de trabajo.
Actua y/o conduce el grupo a su cargo teniendo siempre presente que actua dentro
de una organizacioén que se ha definido como un sistema integrado.

Reconoce la importancia que tienen tanto sus acciones como las de su

grupo, y como estas repercuten en el logro de la estrategia corporativa.

Grado D:

Se adecua a los cambios del entorno.

Detecta nuevas oportunidades en el area de su especialidad en funcion de las
necesidades y caracteristicas organizacionales.

Trabaja utilizando los procesos y procedimientos que le indica la organizacion para
lograr un mejor resultado en sus tareas y de esta forma ayudar a alcanzar los
objetivos de la empresa.

Comprende que la organizacién donde trabaja es un sistema integrado.

Realiza su trabajo consciente de que sus acciones tienen incidencia en el logro de

la estrategia corporativa.

Competencia no desarrollada:

No se adecua en tiempo y forma a los cambios del entorno.
Modifica los procedimientos que se le indican impidiendo optimizar las

fortalezas y actuar sobre las debilidades.
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Realiza sus trabajos sin ser consciente de la repercusion que tienen en el resultado
corporativo.

Tiene dificultades para comprender las oportunidades del entorno.

No logra identificar a las personas que podrian ayudarlo a realizar sus tareas y
alcanzar sus objetivos para asi contribuir de una mejor manera a los fines de la

organizacion.
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Competencias especificas

Estas competencias se determinaran dependiendo del area y puesto que el colaborador

desemperfie en la organizacion:
Compromiso con la rentabilidad:

Sentir como propios los objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenido de la
organizacion. Orientar sus propias acciones y las de sus colaboradores al logro de la
estrategia organizacional, racionalizar las actividades y fomentar el uso adecuado de los

recursos, a fin de generar un resultado 6ptimo.

Niveles de profundidad:

Capacidad para definir objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenido,
y disefar politicas y procedimientos que permitan alcanzarlos. Implica
orientar sus propias acciones, y las de todos los integrantes de la
organizacion, al logro de la estrategia corporativa, racionalizar las
actividades y fomentar un adecuado uso de los recursos, a fin de obtener
un resultado éptimo para la organizacién en su conjunto, con un enfoque
de largo plazo. Capacidad para constituirse en un referente por su
compromiso con la rentabilidad y el crecimiento sostenido de la

organizacion.

Capacidad para definir objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenido
dentro de su area, en concordancia con la estrategia organizacional.
Implica orientar sus propias acciones, y las de los integrantes del area a
su cargo, al logro de las metas corporativas, racionalizar las actividades
y fomentar un adecuado uso de los recursos, para generar un resultado

optimo en el sector, con un enfoque de mediano plazo.

Capacidad para identificarse con los objetivos de rentabilidad y
crecimiento sostenido de la organizacién y para orientar sus propias
acciones, asi como las de las personas a su cargo, al logro de los

objetivos fijados, racionalizar las actividades y fomentar un adecuado uso
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de los recursos, para generar un resultado 6ptimo de las tareas bajo su

responsabilidad, con un enfoque de corto plazo.

Capacidad para cumplir con los objetivos de rentabilidad fijados para su
puesto de trabajo (o sector al cual pertenece, segun corresponda) y, al
mismo tiempo, racionalizar sus acciones con el proposito de utilizar mejor
los recursos disponibles. Implica seguir las instrucciones de sus
superiores para realizar eficientemente sus tareas y mejorar los

resultados.

Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

e Conoce con profundidad los elementos constitutivos de la propia organizacion y
percibe los cambios incluso antes de que estos se produzcan, con una vision
global y de largo plazo.

e Comprende e interpreta adecuadamente las relaciones de poder dentro de su
propia organizacion, tanto en su conjunto como en las distintas areas que la
componen, diferenciando sus particularidades.

e |dentifica adecuadamente a las personas u organizaciones que toman las
decisiones mas relevantes para el negocio. Crea y mantiene una red de contactos
con aquellas que son (o pueden ser) utiles para alcanzar los objetivos
organizacionales, debido a su poder de influencia.

e Interpreta y analiza el entorno —el mercado, otras organizaciones de la misma
actividad, proveedores, etc.— a fin de prever la forma en que los acontecimientos
afectaran a las personas y grupos que integran la organizacion, e influye sobre el
conjunto a través de acciones proactivas.

e Disefia e implementa politicas organizacionales destinadas a lograr que los

distintos integrantes de la organizacion comprendan tanto sus elementos



146

constitutivos como las relaciones de poder dentro de ella, con el propdsito de lograr

una mejor consecucion de las metas individuales y organizacionales.

Grado B:

Conoce en profundidad los elementos constitutivos de la propia organizacion y
percibe los cambios con una vision global y de largo plazo.

Comprende e interpreta adecuadamente las relaciones de poder dentro de su
propia organizacion, tanto en su conjunto como en las distintas areas que la
componen.

Identifica adecuadamente a las personas u organizaciones que toman las
decisiones mas relevantes para el negocio. Crea y mantiene una red de contactos
con aquellas que son actualmente utiles para alcanzar los objetivos
organizacionales, debido a su poder de influencia.

Interpreta y analiza el entorno —el mercado, otras organizaciones de la misma
actividad, proveedores, etc.— a fin de prever la forma en que los acontecimientos
afectaran a las personas y grupos que integran la organizacion.

Implementa las politicas organizacionales tendientes a lograr que los distintos
integrantes de la organizacion comprendan tanto sus elementos constitutivos
como las relaciones de poder dentro de ella, con el propdsito de lograr una mejor

consecucion de las metas individuales y organizacionales.

Grado C:

Conoce los elementos constitutivos de la propia organizacion y percibe los
cambios con una visién de mediano plazo.

Comprende e interpreta las relaciones de poder dentro de su areay su repercusion
en el conjunto de la organizacion.

Identifica adecuadamente a las personas que toman las decisiones mas relevantes
dentro de la organizacion. Crea y mantiene una red de contactos con ellas para

alcanzar objetivos fijados para su area y para si mismo.
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Interpreta el entorno —el mercado, otras organizaciones de la misma actividad,
proveedores, etc.—, o que le permite comprender las decisiones tomadas por sus
superiores y proponer a estos posibles cursos de accion.

Implementa las politicas organizacionales relacionadas con los elementos
constitutivos y las relaciones de poder dentro de la organizacion, con el propdsito

de lograr una mejor consecucion de las metas individuales y del equipo a su cargo.

Grado D:

Conoce los elementos constitutivos de la propia organizacion y percibe los
cambios con una visién de corto plazo.

Comprende las relaciones de poder dentro de su sector y la repercusion de estas
en su area de actuacion.

Identifica adecuadamente a las personas que toman las decisiones mas relevantes
dentro de su area de trabajo. Crea y mantiene una red de contactos con ellas para
alcanzar objetivos fijados para el equipo a su cargo (si corresponde) y para si
mismo.

Interpreta el entorno directo de su puesto de trabajo, lo que le permite comprender
las decisiones tomadas por sus superiores y actuar al respecto de manera
cooperativa.

Implementa las politicas organizacionales relacionadas con los elementos
constitutivos y las relaciones de poder en la organizacion con el propésito de lograr

una mejor consecucion de sus objetivos.

Competencia no desarrollada:

No conoce adecuadamente los elementos constitutivos de la propia organizacion
ni percibe los cambios de modo de prever sus implicancias.
Comprende las relaciones de poder dentro de su sector, pero no visualiza su
repercusion en relacion con sus tareas o puesto de trabajo.
Identifica a las personas que detectan el poder dentro de su area de trabajo, pero
no mantiene con ellas una relacion positiva con el propdsito de alcanzar objetivos

fijados para el equipo a su cargo (si corresponde) y para si mismo.
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No interpreta el entorno directo de su puesto de trabajo y/o no comprende las
decisiones tomadas por sus superiores, lo que da como resultado que su actuaciéon
no es cooperativa ni con sus superiores ni con sus companeros de trabajo.

Acata las politicas organizacionales relacionadas con los elementos constitutivos
y las relaciones de poder como una imposicion, sin comprender que tienen como

propaosito la mejor consecucion de sus propios objetivos.

Comunicacion eficaz:

Implica tanto, transmitir en forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas,

como la capacidad de entender a otros, a fin de alcanzar los objetivos organizacionales,

y para mantener canales de comunicacion abiertos y redes de contacto formales e

informales, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion.

Niveles de profundidad:

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma
clara y oportuna la informacion requerida por los demas a fin de lograr
los objetivos organizacionales, y para mantener siempre canales de
comunicacion abiertos. Capacidad para adaptar su estilo
comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia o
interlocutor. Capacidad para estructurar canales de comunicacion
organizacionales que permitan establecer relaciones en todos los
sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y promover el
intercambio inteligente y oportuno de informaciéon necesaria para la
consecuciéon de los objetivos organizacionales. Capacidad para
desarrollar redes de contacto formales e informales que resulten utiles

para crear un ambito positivo de intercomunicacion.




Capacidad para escuchar a los demas y para seleccionar los métodos
mas adecuados a fin de lograr comunicaciones efectivas. Capacidad
para minimizar las barreras y distorsiones que afectan la circulacion de
la informacion, y que por ende dificultan la adecuada ejecucion de las
tareas y el logro de los objetivos. Capacidad para promover dentro de
su sector el intercambio permanente de informacion, con el propoésito
de mantener a todas las personas adecuadamente informadas acerca
de los temas que los afectan. Capacidad para hacer un uso efectivo
de los canales de comunicacion existentes, tanto formales como

informales.

Capacidad para comunicarse de manera clara y concisa, de acuerdo
con el tipo de interlocutores con los que debe actuar. Capacidad para
escuchar a los demas y asegurarse de comprender exactamente lo
que quieren expresar. Capacidad para aprovechar los canales de
comunicacion existentes, tanto formales como informales, a fin de

obtener la informacion que necesita para sus tareas.

Capacidad para escuchar atentamente a sus interlocutores y
comunicarse de manera clara y entendible. Capacidad para realizar las

preguntas adecuadas a fin de obtener la informacion que necesita.

Comportamientos observables:
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A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

e Escucha y entiende a los demas, manteniendo canales de comunicacion abiertos.

e Transmite en forma clara y oportuna la informacion requerida por los demas,

facilitando la consecucién de los objetivos organizacionales.

e Adapta su estilo comunicacional a las caracteristicas particulares de la audiencia

o interlocutor.
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e Estructura canales de comunicacién organizacionales que permiten establecer
relaciones en todos los sentidos (ascendente, descendente, horizontal) y
promueven el intercambio inteligente de informacion.

e Desarrolla redes de contacto formales e informales que permiten crear un ambito

positivo de intercomunicacion.
Grado B:

e Escucha las opiniones y puntos de vista de los demas.

e Selecciona los métodos de comunicacion mas adecuados a fin de lograr
intercambios efectivos.

e Minimiza las barreras y distorsiones comunicacionales que afectan la circulacion
de la informacion, y que por ende dificultan la adecuada ejecucion de las tareas y
el logro de los objetivos.

e Promueve dentro de su sector el intercambio permanente de informacion, con el
proposito de mantener a todas las personas adecuadamente informadas acerca
de los temas que los afectan.

e Utiliza de manera efectiva los canales de comunicacién existentes, tanto formales

como informales.
Grado C:

e Comunica ideas y transmite informacién de manera clara y concisa.

e Adapta su discurso de acuerdo con el tipo de interlocutor con el que debe
vincularse.

e Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber comprendido
exactamente lo que desean expresar.

e Aprovecha los canales de comunicacion existentes, formales e informales, a fin de
obtener la informacion que necesita para la realizacion de sus tareas.

e Alienta una comunicacion abierta y fluida entre los integrantes de su equipo,

logrando un correcto funcionamiento del grupo.
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Grado D:

e Escucha atentamente a sus interlocutores.

e Comunica sus ideas de manera clara y entendible.

e Realiza preguntas adecuadas a fin de obtener la informaciéon que necesita para
realizar sus tareas.

¢ Mantiene una adecuada comunicacién con los integrantes de su equipo de trabajo.

e Adecua su discurso a las caracteristicas de su interlocutor.
Competencia no desarrollada:

e Le cuesta comunicarse de manera clara y objetiva.

e Ultiliza un lenguaje complicado que no responde ni se adapta a las caracteristicas
de su interlocutor.

e Muestra escaso interés por escuchar a otros.

e Al comunicar sus ideas no se asegura de que sus interlocutores hayan
comprendido exactamente lo expuesto.

¢ No mantiene una adecuada ni fluida comunicacién con los integrantes de su

equipo.

Enfoque a resultados:

Es necesario orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o
superaciéon de los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos, fijar
metas desafiantes, mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el marco de las
estrategias de la organizacion. Implica establecer indicadores de logro y hacer

seguimiento permanente.
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Niveles de profundidad:

Capacidad para promover y desarrollar comportamientos, en si mismoy
en la organizacion en su conjunto, orientados al logro o la superacion de
los resultados esperados, y fijar estandares de calidad retadores.
Capacidad para realizar las mediciones pertinentes que permitan evaluar
el logro de metas planteadas a través de la correcta instrumentacion de
las herramientas correspondientes. Capacidad para fijar nuevos desafios
y metas retadoras para la organizacion, y alcanzar y mantener altos
niveles de rendimiento que produzcan mejoras permanentes de la
calidad tanto en la ejecucién de las tareas como en los servicios o
productos que se brindan. Capacidad para fomentar igual actitud en otros

a través del ejemplo.

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia
el logro o la superacion de los resultados esperados, bajo estandares de
calidad establecidos. Capacidad para participar proactivamente en la
fijacion de metas realistas y desafiantes, tanto para si como para su
equipo de trabajo, y mantener y mejorar sus niveles de rendimiento.
Capacidad para realizar el seguimiento de las labores propias y de sus
colaboradores a través del eficiente uso de las herramientas disponibles
en la organizacion para tal fin. Capacidad para motivar a sus

colaboradores directos a comportarse de igual manera.

Capacidad para mantener una actitud constante orientada al logro o
superacion de los resultados esperados, segun los estandares de calidad
establecidos. Capacidad para asumir metas desafiantes y orientarse a la
mejora de los niveles de rendimiento en el marco de las estrategias de la
organizacion. Capacidad para realizar el seguimiento establecido por la

organizacion sobre las labores propias y las de sus colaboradores.

Capacidad para demostrar, a través de su comportamiento, una firme

predisposicion para realizar las acciones necesarias para alcanzar los
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objetivos asignados y asumir metas desafiantes. Capacidad para realizar

el control de su propio trabajo.

Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

e Promueve y desarrolla, para si mismo y en la organizacion en su conjunto, la
orientacién al logro o la superacion de los resultados esperados, y fija para ello
estandares retadores de calidad.

e Disefia mecanismos organizacionales que permiten revisar periodicamente el
progreso alcanzado con respecto al cumplimiento de las metas de la organizacion,
y corroborar que estas sigan siendo relevantes y validas.

e Fija nuevos desafios y metas retadoras para la organizacién en su conjunto.

e Mantiene y mejora altos niveles de rendimiento que agregan valor al

e negocio por conducir a mejoras permanentes de la calidad, tanto en la ejecucion
de las tareas como en los servicios/productos que brinda la organizacion.

e A través de su ejemplo, fomenta en sus colaboradores y en toda la organizacién

Su misma orientacion a resultados sobre la base de altos estandares de calidad.

Grado B:

e Orienta su propia actuacion y la del area a su cargo al logro o superacion de los
resultados esperados, cumpliendo con los estandares de calidad establecidos.

e Participa proactivamente en la fijacion de metas realistas y desafiantes, tanto para
si como para sus colaboradores, superiores a los estandares deseados por la
organizacion.

e Sus resultados superan los niveles esperados y su propio rendimiento pasado.

e Periddicamente, revisa el cumplimiento de los objetivos y el desempefio propio y

de sus colaboradores a través de indicadores de gestion y analisis del rendimiento
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que obtiene al utilizar eficientemente las herramientas disponibles en la
organizacion.
Modifica métodos de trabajo con el propdsito de lograr mejoras en el rendimiento

propio y del area a cargo, y encuentra formas mas eficientes de hacer las cosas.

Grado C:

Demuestra una preocupacion constante orientada al logro o superacién de los
resultados esperados, segun los estandares de calidad establecidos.

Asume metas desafiantes, y se orienta a la mejora de sus niveles de rendimiento
en el marco de las estrategias de la organizacion.

Realiza un adecuado seguimiento de sus tareas y las de sus colaboradores, de
acuerdo con los lineamientos establecidos por la organizacion.

Cumple satisfactoriamente con los objetivos de su sector y/o puesto, aun en
situaciones de presién, y acepta los retos de mejora que se le plantean.

Realiza modificaciones en sus métodos y procedimientos e implementa

herramientas practicas para obtener mejores resultados.

Grado D:

Demuestra una actitud firme y perseverante que le permite cumplir con los
objetivos que se le plantean en forma satisfactoria.

Realiza las modificaciones sugeridas para optimizar sus métodos de trabajo y los
resultados que obtiene.

Realiza un adecuado control de su propio trabajo, evalua sus procedimientos y
ejecuta acciones correctivas cuando observa que se esta desviando del objetivo.
Se muestra dispuesto a asumir metas realistas pero desafiantes

Mantiene constante su nivel de desempeio en situaciones normales, pero puede
presentar ciertas dificultades en situaciones competitivas o contextos restrictivos,

que finalmente logra superar.

Competencia no desarrollada:

Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia.
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e Tiene dificultades para cumplir con objetivos de gestion exigentes en los tiempos
y formas requeridos.

e Considera que con lo que sabe puede trabajar respondiendo a las exigencias y
necesidades de la organizacion; no tiene intenciones de adquirir nuevas destrezas
o conocimientos ni de enfrentar situaciones exigentes.

¢ No se preocupa por mejorar su desempefio o por optimizar sus métodos de trabajo
aun cuando las circunstancias evidencian que es necesario aplicar medidas
correctivas.

¢ No hace uso de las herramientas de seguimiento y control de las que dispone, por
lo cual se conduce basado en informacién poco fiable o incompleta que obtiene de

Su propia interpretacion.

Mejora continua

Optimizar los recursos disponibles —personas, materiales, etc.— y agregar valor a través
de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion con la tarea asignada,
las funciones de las personas a cargo, y/o los procesos y métodos de la organizacion.
Implica la actitud permanente de brindar aportes que signifiquen una solucién a
situaciones inusuales y/o aportes que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el

uso de los recursos a cargo.
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Niveles de profundidad:

Disefiar métodos de trabajo organizacionales que permitan optimizar los
recursos disponibles —personas, materiales, etc.— y agregar valor a
través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion
con las tareas de las personas a cargo y/o los procesos y métodos de la
organizacion. Capacidad para generar y promover la disposicion
permanente a brindar aportes que signifiquen una solucion a situaciones
inusuales y/o que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso

de los recursos a cargo

Disefiar métodos de trabajo para su area que permitan optimizar los
recursos disponibles —personas, materiales, etc.— y agregar valor a
través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion
con las tareas de las personas a cargo y/o los procesos y métodos de la
organizacion. Capacidad para generar la disposicion permanente a
brindar aportes que signifiquen una solucion a situaciones inusuales y/o
que permitan perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos
a cargo. Capacidad para constituirse en un referente en su area en

materia de calidad y mejora continua.

Optimizar (o proponer acciones en ese sentido, segun corresponda) los
recursos disponibles y agregar valor a través de ideas o soluciones
originales o diferentes en relacion con las tareas de su area de trabajo.
Capacidad para brindar aportes que signifiquen una solucion a
situaciones inusuales y/o que permitan perfeccionar, modernizar u

optimizar el uso de los recursos a cargo.

Capacidad para proponer acciones con el propdsito de optimizar los
recursos disponibles —personas, materiales, etc.— y agregar valor al
aportar soluciones factibles en relacién con las tareas a cargo y/o los
procesos y métodos de su area de trabajo. Capacidad para brindar
aportes que signifiquen una solucion a situaciones que puedan ser

mejoradas y/u optimizar el uso de los recursos a cargo.
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Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.
Grado A:

e Disefla métodos de trabajo organizacionales que permiten optimizar los recursos
disponibles —personas, materiales, etcétera—.

e |dea e implementa herramientas para agregar valor a través de ideas, enfoques o
soluciones originales o diferentes a los tradicionales, en relacion con las tareas de
las personas a su cargo y/o los procesos y métodos de la organizacion.

e Genera y promueve en la organizacién la disposicion permanente a brindar
aportes que signifiquen una solucion a problematicas inusuales o perfeccionen,
modernicen u optimicen el uso de los recursos.

e Planea y toma decisiones que facilitan a la organizacion una optima consecucién
de sus objetivos, a través del uso eficiente de los recursos disponibles.

e Es un referente en la organizacion y el mercado en general en materia de calidad

y mejora continua.
Grado B:

e Disefla métodos de trabajo para su area que permiten optimizar los recursos
disponibles: personas, materiales, etcétera.

e |dea e implementa procesos para agregar valor a través de ideas, enfoques o
soluciones originales o diferentes a los tradicionales, en relacién con las tareas del
area a su cargo Yy/o los procesos y métodos de la organizacion.

e Genera en su area de trabajo la disposicién permanente a obtener aportes que
signifiquen una solucion a problematicas inusuales o perfeccionen, modernicen u
optimicen el uso de los recursos.

e Toma decisiones que facilitan a su area de trabajo una éptima consecucion de sus
objetivos, a través del uso eficiente de los recursos disponibles.

e Es un referente en su area en materia de calidad y mejora continua.
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Pensamiento analitico:

Es comprender una situacién, identificar sus partes y organizarlas sistematicamente, a

fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para actuar.

Niveles de profundidad:

Capacidad para comprender situaciones o problemas complejos y
desagregarlos en sus diversos componentes. Capacidad para
interrelacionar dichos componentes, establecer los vinculos causales
complejos y reconocer las posibles causas de un hecho, o las
consecuencias de una accion o una cadena de acontecimientos.
Capacidad para identificar las relaciones existentes entre los distintos
elementos de un problema o situacion para, asi, anticipar los obstaculos
y planificar los pasos a seguir. Capacidad para desarrollar cursos de

accion alternativos en linea con las posibles derivaciones de la situacion.

Capacidad para interrelacionar los componentes de una situacion,
establecer las relaciones de causa y efecto que se producen y reconocer
las posibles consecuencias de una accibn o una cadena de
acontecimientos. Capacidad para identificar las relaciones existentes
entre los distintos elementos de un problema o situacion complejos.
Capacidad para desarrollar cursos de accion alternativos, de posible

aplicacion.

Capacidad para desagregar las situaciones o problemas en partes,
establecer relaciones causales sencillas, identificar las ventajas y
desventajas de las decisiones, y marcar prioridades en las opciones

segun su importancia.

Capacidad para desagregar las situaciones en sus principales
componentes y para establecer las grandes relaciones causales que

caracterizan el problema.
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Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

Comprende situaciones o problemas complejos y los desagrega en sus diversos
componentes.

Detecta problemas no evidentes que afectan los resultados de su area y de otros
sectores de la organizacion, y determina su impacto.

Interrelaciona los diversos componentes de una situacion o problema para
establecer los vinculos causales complejos, y reconoce las posibles causas de un
hecho, y las consecuencias de una accion o acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de problemas o
situaciones complejos; anticipa los posibles obstaculos, y planifica los pasos a
seguir en funcion de todos los elementos analizados.

Desarrolla cursos de accion alternativos en linea con las posibles derivaciones de

una situacion determinada.

Grado B:

Interrelaciona los componentes de una situacidn para establecer las relaciones de
causa-efecto que se producen.

Emplea diferentes métodos para analizar una situacion o problema complejo,
identificando sus componentes.

Reconoce las posibles consecuencias de una accion o acontecimiento.

Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de problemas o
situaciones complejos, y planifica los pasos a seguir.

Desarrolla cursos de accion alternativos que se podrian aplicar.

Grado C:

Desagrega las situaciones o problemas en partes, y establece relaciones causales

sencillas.
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¢ Identifica las ventajas y desventajas de las decisiones, y marca prioridades en las
opciones segun su importancia.

¢ Analiza situaciones o problemas de mediana complejidad, y reconoce

e sus componentes.

e Reconoce las consecuencias de una accion dentro de su area de trabajo y
especialidad.

¢ Identifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de problemas de

mediana complejidad.
Grado D:

e Desagrega las situaciones en sus principales componentes.

e Establece las grandes relaciones causales que caracterizan un problema.

e Antes de tomar una decision analiza sus ventajas y desventajas en funcion de la
informacion disponible.

¢ Identifica relaciones de causa-efecto entre datos de un problema simple o habitual
que afecta a su puesto de trabajo.

¢ Identifica las relaciones existentes entre los diversos elementos de un problema

simple o habitual relacionado con su posicion en la organizacion.
Competencia no desarrollada:

e Porlo general no puede reconocer problemas, y cuando lo hace no logra identificar
Sus causas ni generar soluciones.

e No logra reconocer los componentes de una situacidbn para establecer sus
relaciones de causa-efecto.

e Analiza situaciones o problemas empleando un solo método, por lo que los
resultados que obtiene no son muy profundos.

¢ Reconoce superficialmente las consecuencias de una accién o acontecimiento, sin
tener en cuenta la totalidad de las posibles consecuencias.

e No procura desarrollar ni utilizar cursos de accién alternativos que se podrian

aplicar.
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Trabajo en equipo:

Colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el proposito de alcanzar, en conjunto, la estrategia organizacional,
subordinar los intereses personales a los objetivos grupales. Implica tener expectativas
positivas respecto de los demas, comprender a los otros, y generar y mantener un buen

clima de trabajo.

Niveles de profundidad:

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracién en toda la
organizacion, promover el intercambio entre areas y orientar el trabajo de
pares y colaboradores a la consecucion de la estrategia organizacional.
Implica expresar satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no
al grupo inmediato de trabajo. Capacidad para subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales, con el propdésito de alcanzar las
metas organizacionales de corto, mediano y largo plazo, y apoyar el
trabajo de todas las areas que forman parte de la organizacion.
Capacidad para constituirse en un ejemplo de colaboracién vy
cooperacion en toda la organizacion, comprender a los otros, y generar

y mantener un buen clima de trabajo.

Capacidad para fomentar el espiritu de colaboracion en su area,
promover el intercambio con otros sectores de la organizacion y orientar
el trabajo de pares y colaboradores a la consecucion de la estrategia
organizacional. Implica expresar satisfaccion por los éxitos de otros,
pertenecientes o no al grupo inmediato de trabajo. Capacidad para
subordinar los intereses personales a los objetivos grupales, con el
proposito de alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano
plazo, y apoyar el trabajo de otras areas de la organizacion. Capacidad
para constituirse dentro de su area como un ejemplo de colaboracién y

cooperacion, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima

de trabajo.




Capacidad para fomentar la colaboracién y cooperacién en su sector,
promover el intercambio con otras areas y orientar el trabajo de pares y
colaboradores a la consecucidn de los objetivos fijados. Implica
reconocer los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo inmediato de
trabajo. Capacidad para subordinar los intereses personales a los
objetivos grupales, con el propésito de alcanzar los objetivos fijados de
corto plazo, y apoyar el trabajo de otros sectores de la organizacion.
Capacidad para constituirse como un ejemplo de cooperacion entre sus

colaboradores y mantener un buen clima de trabajo.
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Capacidad para colaborar y cooperar con otras personas, tanto de su
sector como de otras areas de la organizacion, con el proposito de
alcanzar los objetivos fijados, y reconocer los éxitos y aportes de otras
personas. Capacidad para subordinar los intereses personales a los
objetivos grupales y apoyar el trabajo de otros sectores de la
organizacion. Implica ser un ejemplo para sus compafieros por su

cooperacion y buen trato con todas las personas.

Comportamientos observables:

A continuacién, se define una guia de los comportamientos que deben ser observados

en cada grado de la competencia, estos solo serviran de referencia.

Grado A:

e Fomenta el espiritu de colaboracion en toda la organizacion.

e Promueve el intercambio entre areas y orienta el trabajo de pares y colaboradores

a la consecucion de la estrategia organizacional.

e Expresa satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo

inmediato de trabajo, y alienta a todos a obrar del mismo modo.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el propdsito de

alcanzar las metas organizacionales de corto, mediano y largo plazo, y apoyar el

trabajo de todas las areas que forman parte de la organizacion.
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Grado B:

e Fomenta el espiritu de colaboracion dentro de su area.

e Promueve el intercambio con otras areas y orienta el trabajo de pares y
colaboradores a la consecucion de la estrategia organizacional.

e Expresa satisfaccion por los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo
inmediato de trabajo.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el propdsito de
alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano plazo, apoya el trabajo de
otras areas que forman parte de la organizacion.

e Es un ejemplo de colaboracién dentro de su area, y se destaca por comprender a

los otros y generar y mantener un buen clima de trabajo.
Grado C:

e Fomenta el espiritu de colaboracion en su sector.

e Promueve el intercambio con otros sectores y orienta el trabajo de pares y
colaboradores a la consecucién de objetivos fijados.

e Reconoce los éxitos de otros, pertenecientes o no al grupo inmediato de trabajo.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales, con el propdsito de
alcanzar las metas organizacionales de corto y mediano plazo, y apoya el trabajo
de otras areas que forman parte de la organizacion.

e Es un ejemplo para sus colaboradores por su estilo positivo de cooperacion y por

mantener un buen clima de trabajo.
Grado D:

e Colabora con otras personas pertenecientes a su grupo de trabajo.

e Coopera con personas de otros sectores de la organizacion con el propdsito de
alcanzar los objetivos fijados.

e Reconoce los éxitos y aportes de otras personas.

e Subordina los intereses personales a los objetivos grupales y apoya el trabajo de

otros sectores de la organizacion.
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e Es un ejemplo para sus compafieros por su cooperacion y buen trato con todas

las personas.
Competencia no desarrollada:

e Colabora con los integrantes de su grupo de trabajo y compaferos en general,
s6lo cuando sus superiores se lo solicitan; en caso contrario, se limita a realizar su
tarea.

e Coopera con personas de otros sectores de la organizacion, tanto de un nivel
superior como colegas, solo cuando sus superiores se lo solicitan.

¢ No reconoce los éxitos y aportes de otras personas.

e Subordina los intereses grupales a los personales cuando por algun motivo surge
un conflicto de intereses.

e No es un ejemplo para sus compaferos por su cooperacion y buen trato con todas

las personas.
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