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Resumen

El presente proyecto de graduacion se basd en la problematica detectada en la
Asociacion Solidarista MiClub, la cual ha tenido inconvenientes por inconformidades
mostradas hacia los colaboradores de la entidad en la prestacion de servicios, surgiendo
la necesidad de buscar una solucién para mejorar los tiempos de respuesta y la atencion
hacia los asociados. Por lo cual se realiz6 un diagndstico de la situacién actual, a través
de entrevistas, guia de observacibn como medios para obtener informaciéon que
permitieron establecer el grado en se ven afectados los colaboradores derivado de la falta
de una evaluacion de desempefio formal, que permita conocer su cumplimiento con las
competencias de los puestos de trabajo y su aporte en el alcance de los objetivos de la
entidad.

En relacion con la problemética expuesta se crearon nuevas herramientas en apoyo a los
procesos de la Asociacién, se entregan a la misma nuevos descriptores y perfiles de
puesto, los cuales fortalecen el proceso al documentar los conocimientos, habilidades,
competencias que debe considerar cada uno de los puestos evaluados y para los no
evaluados, al entregar un formato funcional que pueda aplicarse en otros sistemas de
recursos humanos, otro beneficio de estos es formar la base para el disefio de la

herramienta de evaluacion de desempefio 360 grados por competencias.

En funcion de lo que fue planteado al disefiar la herramienta se personalizo a cada puesto
evaluado, considerando las competencias necesarias para el desarrollo de las
actividades de estos. También se entrega a la entidad un manual para la implementacién
del proceso de evaluacion, el cual permitira replicar el proceso en los siguientes afios,
también, se entrega los resultados de la implementacién de una prueba piloto del proceso
de evaluacién del desempefio por competencias, para que el administrador de la

institucion genere planes de accion con la informacion proporcionada.

Debe sefialarse que es conveniente acotar que derivado de la implementacion se puede
concluir que la problematica fue evidenciada y la falta de un proceso formal, provoca que

los colaboradores no reciban una correcta retroalimentacion.



Por anterior, el Impacto en sus procesos se ve afectado por desconocer cual es el grado

de desempefio de las competencias que requiere el puesto de trabajo.

Finalmente con la informacién que se entrega se podran crear planes de accién para
mejorar la atencion de los socios y en otros procesos de la entidad; con las herramientas
proporcionadas se podra dar continuidad a la implementacién del proceso de evaluacion
del desempefio 360 grados por competencias, lo cual permitira de forma objetiva otorgar
retroalimentacion a los colaboradores y se pueden establecer planes de mejora para
elevar el grado de desempefio de estos, también buscando optimar la calidad de la
competencia de atencion al cliente interno y externo y darle seguimiento dada la

importancia que tiene en la funcion como Asociacion Solidarista dedicada al servicio.



Introduccién

El capital humano forma uno de los elementos mas importantes para cualquier
organizacion, pues son los colaboradores quienes hacen funcionar y crecer el negocio;
en la actualidad el cuidar de este recurso se ha vuelto prioritario, pues se llegd a
comprender la importancia de cuidar de los colaboradores para que tengan un buen
desempeiio y con esto conseguir mejorar el alcance de las metas. Cuando una entidad
empieza a aplicar una politica de velar por su recurso humano los ingresos vy
cumplimiento de objetivos institucionales muestran un cambio positivo para las
instituciones, es por ello que como parte del plan estratégico anual debe contemplar el

resultado del desempefio del capital humano.

El capitulo 1 contiene informacion relevante en cdmo se ha tratado el tema otros autores
por medio de sus tesis que sirven como base del tema abordado, mostrando la
importancia de la aplicacion de la evaluacion del desempefio en diferentes instituciones
y los resultados obtenidos para poder resolver la problematica por la cual surgieron las

mismas, también los aportes y la profundidad que ha tenido el tema.

El capitulo 2 contempla el marco tedrico en el que se considerd plasmar teorias y
documentos que hablan del tema, incluyendo pensamientos de especialistas del area,
que permitan al lector comprender la relevancia que tiene el aplicar un proceso de

evaluacion del desempefio utilizando la metodologia 360 grados por competencias.

El capitulo 3 contiene la metodologia implementada en la Asociacidén Solidarista MiClub
ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala en la cual falta de un proceso de
evaluacion del desempefio afecta en la de atencion al cliente a més de 1,300 asociados
de esta. Dentro de los métodos y técnicas que se utilizaron, se considera el uso de
entrevistas y una prueba piloto de la herramienta evaluaciéon del desempefio bajo el

modelo 360° por competencias, con el fin de evaluar a los colaboradores de la Asociacion.

También se utilizara el método de observacion para tener mas informacion, y utilizar el
método estadistico descriptivo que permita; recopilar, organizar, presentar, analizar e
interpretar los datos que se obtendran dentro del desarrollo del plan de trabajo para

brindar resultados concretos.



Capitulo 4 contempla los productos obtenidos durante el proceso de elaboracion del
trabajo de graduacion, iniciando con el diagnostico de la situacion actual que permitio
contribuir con la elaboracion de nuevos descriptores y perfiles de puesto, la aplicacion de
una prueba piloto con la cual fue posible probar la herramienta de evaluacion en los
colaboradores de la Asociacidon ubicados en su sede de zona 10. Herramienta que luego
de probarse, se estableci6 como un nuevo proceso que apoyara la gestion del
administrador, dando origen a otro producto que es un manual del proceso de evaluacion
del desempefio con las directrices y explicacion paso a paso de este y que servirh como

guia para siguientes afos.



Capitulo 1

1. Antecedentes

El movimiento Solidarista nace en Costa Rica en el afio 1947 fundado por el
Costarricense Alberto Marten derivado de las reformas sociales que el pais atraveso en
ese periodo histérico, movimiento que propicio “la produccién, democratiza el capital y
satisface las diversas necesidades de empresarios y trabajadores y le apuesta a la unién
entre el trabajador y el patrono para incrementar la productividad” Ruiz R. (2020). Segun

la misma fuente en Costa Rica cuenta con 1,495 asociaciones.

En Guatemala el modelo de asociaciones Solidaristas nace en el afio de 1,961; iniciado
por el sefior Alvaro Portela Lumbreras cofundador del movimiento en Costa Rica, desde
esa época las asociaciones han buscado una posicién dentro de las empresas del pais,
sin embargo, por su similitud con los sindicatos ha frenado que sean utilizadas a nivel
nacional, Unicamente instituciones que han comprendido sobre los beneficios de tener
una Asociacion Solidarista permiten que el modelo sea aplicado dentro de sus

instalaciones.

Por lo anterior se necesita un ente que regule a las asociaciones que permita tengan la
credibilidad e incentiven su crecimiento en Guatemala, por ello la entidad encargada de
regular a todas las asociaciones del pais es la Unién Solidarista Guatemalteca, cuya
mision establece “Somos la organizacibn que impulsa con determinacion y
representacion con responsabilidad el Movimiento Solidarista. Facilitamos y lideramos el

desarrollo de las Asociaciones Solidaristas” Union Solidarista Guatemalteca (2020).

Aunqgue si tiene una entidad que regule el funcionamiento de las asociaciones, no existe
una ley especifica que regule este movimiento en el pais. La falta de esta no restar
formalidad y establecer reglas que permitan el correcto funcionamiento de las

asociaciones como lo establece la Union Solidarista Guatemalteca (2020):

“Es la entidad que relne, representa y coordina a las Asociaciones Solidaristas del pais,
contactando con la participacion laboral y empresarial, siendo su naturaleza Civil No

Lucrativa”.



Su estructura comprende los siguientes 6rganos, Asamblea General; Junta Directiva;
Consejo consultivo; Fiscalia Direccion Ejecutiva; Soporte Legal; Asistencia técnica,
Capacitacion, Promocion y Desarrollo institucional; Contabilidad, Asistencia

Administrativa.

Por lo que se puede entender que las asociaciones son multisectoriales dado que no se

encuentra limitado a un solo sector econémico como lo indica la Envio.org, (2020)

‘La mayoria de las asociaciones Solidaristas de Guatemala estan en las
principales zonas urbanas, aunque también existen 11 asociaciones de este tipo
en las plantaciones bananeras. EI mayor porcentaje, 29%, se encuentra en el
sector industrial, donde existen 68 asociaciones Solidaristas frente a 56 sindicatos.
En instituciones comerciales y financieras esta el 27% de las asociaciones
Solidaristas, siguiendo el sector servicios con el 24% y el agroindustrial con el 20%.
27 de las empresas con solidarismo son corporaciones transnacionales. A causa
de restricciones legales, el movimiento no ha penetrado aun el sector estatal

guatemalteco, aunque en los otros paises si lo ha hecho”

Sin embargo, no todas las empresas en Guatemala ven un atractivo de contar con este
modelo pues aun persiste la idea de lo perjudicial de un sindicado en una entidad y al
tener muchas similitudes con la Asociacion aun mantiene ese paradigma, una de las
entidades que apoya el movimiento es banco Promerica por lo que permite funcione

dentro de su institucion la Asociacion Solidarista MiClub.

MiClub es Asociacion que posee mas de 20 afios de experiencia y siendo una entidad no
lucrativa que nace bajo los principios de las asociaciones Solidaristas a nivel nacional,
teniendo como principio ayudar a sus socios con programas de beneficios. La ubicacion
de su sede central se encuentra en la Zona 10 de la Ciudad de Guatemala en el
departamento de Guatemala oficina desde la que se administra las sedes ubicadas en

Zona 12y Zona 9 prestando servicio a 1,300 asociados.

Por la cantidad de personas a las cuales presta servicio se hace necesario contar con el
personal adecuado que se desemperfie de forma eficaz, para que los servicios que presta

la Asociacion sean agiles.



Por esta razén es importante determinar como se ha abordado el tema de las
asociaciones Solidaristas y el manejo del desempefio de los colaboradores, a
continuacion, se presentan 8 estudios realizados relacionados con el tema de la

evaluacion del desempefio.

Molina Bonilla, C.A. (2015) en su Tesis “Evaluaciéon del desempefio laboral a través de la
metodologia 360°” para optar al grado de Magister en Gestion de Organizaciones de la
Universidad Militar Nueva Granada, aborda la evaluacién del desempefio 360 planteando
que la implementacion de esta evaluacion permite una correcta toma de acciones
correctivas y de mejora en las empresas, lo cual solo puede realizar por medio del uso

de la herramienta evaluacién 360 grados.

Los objetivos de la tesis permiten conocer por medio de la evaluacion del desempefio de
las empresas Colombiana de Auditoria y Asesoria INCAA S.A.S y ALEF SSOMA
comparando sus resultados y obtener informacién del impacto en la utilizacién de la

evaluacion 360 grados asi como la importancia de la herramienta.

La metodologia utilizada en el estudio se considero: la observacional analitico de Cohorte
lo cual permitié conocer que luego de la implementacion de la evaluacion de desempefio
360 grados; determinando que el 95% de los puntos evaluados mejoran con la
implementacion, por ello resalta el uso de la herramienta y que coadyuva al mejoramiento
continuo de las organizaciones y al cumplimiento razonable en los objetivos de las

empresas.

Mufioz Tenorio, A.M. (2015) en su tesis “Modelo de Evaluacion de desempeio bajo la
metodologia 360 grados para la fundacion Maria madre de los nifios” para optar al grado
de licenciado en Administracion de Empresas de la Pontificia Universidad Javeriana,
determino que al no contar con un departamento de recursos la institucion carece de los

procesos adecuados para la gestion de sus colaboradores.

En este orden de ideas, se evidencio la necesidad de disefiar una evaluacion del
desempefio bajo la metodologia 360 grados para establecer cumplimiento de los

objetivos y que cumpla la funcién de adaptarse a la fundacion.



En este orden de ideas, el objetivo del trabajo fue disefiar una metodologia para la
implementacion de la evaluacién del desempefio 360 grados por competencias, que se
adapte a la fundacion, derivado de la falta de un modelo que cumpliese la funcién de
medir el desempefio de los colaboradores. Con esta herramiento consigue el autor
establecer y medir las competencias de los colaboradores, determinando; variables,

formatos, y comunicacion adecuada.

Al faltar una adecuada aplicacién de sistemas de recuersos humanos, no se habia
realizado esta medicién por lo que se determinar informacion que aportara para la
creacion de planes de trabajo de mejora. La metodologia empleada fue el uso de
entrevistas, la elaboracién de formatos y una prueba piloto evaluacion del desempefio
360 grados para conocer el desempefio de los colaboradores de la fundacion.

Al terminar con la prueba piloto se el autor concluyé que los colaboradores presentan un
grado aceptable de desempefio en sus funciones, la herramienta confirmo que se cumplia
con los objetivos, sin embargo la falta de un departamento especifico que vele por la
correcta aplicacion de la herramienta puede afectar los resultados futuros, por lo que se
realiza la remendacién a la institucion de contratar personal adecuado para llevar acabo
esa funcion, tambien crear a futuro un plan de compensaciones que permita incentivar al

personal.

Fernandez Contreras, S.V. (2015) en su tésis “Evaluacion del desemperfio del personal
del colegio Hispanoamericano Coban A.V.” para optar al grado de licenciada en
Psicologia Industrial / Organizacional (PD) de la Universidad Rafael Landivar plantea la
posiblidad de que una falta de implementacion de una politica de evaluacion de
desempefio afecta en los resultados de la empresa asi como llevar al fracaso las
capacitaciones al tener temas no adecuados por no medir el desempeiio de los
colaboradores y dar capacitaciones que ayuden a mejorar su trabajo a traves de una

evaluacion 360 grados.

Como objetivo su tesis planteo evaluar la productividad y rendimiento de cada

colaborador atraves de la medicion del nivel de conocimientos de los colaboradores.



Asi como también el grado de creatividad, su formacion, puntualidad,el nivel de
desemperio de los colaboradores por medio de una Evaluacion 360 grados para conocer
de forma integral de forma circular como se percibe el desempefio de cada persona, esto
con la finalidad de entregar un trabajo a la institucion que otorgue datos del desempefio

real medido atraves de una herramienta que cumpla con la funcion establecida.

La metodologia utilizada en este trabajo fue el uso de cuestionarios, la utilizacién del
modelo de evaluacién del desempefio 360 grados y uso de estadistica para interpetacion
de los resultados. Los cuales de forma general demostraron que la planificacion,
asistencia y desempefio se encuentran en un grado satisfactorio, también que los
trabajos con completados en tiempo, sin embargo, el area de creatividad, iniciativa y

formacioén fueron insatisfactorios,

Solares Paz, M.A. (2015) en su tesis “Evaluacion del desempefio en empresa Solidarista”
para optar al grado de licenciada en Psicologia Industrial / Organizacional de la
universidad Rafael Landivar, Guatemala.

Menciona que el desafio para el &rea de recursos humanos es encontrar las coincidencias
en los intereses del colaborador y los intereses del patrono siendo relevante el uso de la
evaluacion del desempefio para obtener informacion para la toma de decisiones, aunque
la evaluacién del desempefio se asocia a empresas productivas puede aplicarse a otros

sectores.

Sectores como el social, la unidad de estudio es una Asociacién Solidarista que busca
al momento de tener dificultades en el cumplimiento de sus actividades tener informacién
que le permita tomar decisiones por lo que es indispensable tener en tiempo informacién
que le permita dar la retroalimentacion oportuna al recurso humano, esto no ha sido
posible dado que se utiliza evaluacion del desempefio similar a una entidad comercial y
no a una entidad social, el objetivo general es identificar los resultados de la evaluacién
de desempefio que actualmente realiza la Asociacion y como objetivos especificos
propone identificar: las caracteristicas del proceso, las percepciones acerca de la toma
de decisiones administrativas y el identificar la percepcion de los colaboradores hacia el

proceso de evaluacion de desempefio que se utiliza actualmente.



Para determinar esta informacion se hizo uso de cuestionarios, entrevistas y analisis
estadisticos de los resultados demostrando no existe una herramienta formal que permita

evaluar el desempefio.

No se tienen politicas que contemplen el proceso por lo que cuando se realiza se hace

en diferentes fechas, confundiendo a los colaboradores con otros procesos.

Estos son procesos como las auditorias internas, también se establecié que la evaluacion

es discutida por la junta directiva y la administracion volviéndola poco objetiva.

Concluyendo que en la Asociacion Solidarista no cuenta con una herramienta adecuada,
los resultados de la evaluacidbn se hace empiricamente y la satisfaccion de los
colaboradores es buena cuando obtienen los resultados, recomendando la creacion de
un programa de evaluacion del desempefio que se adecue al tipo de institucion, hacer
uso de una correcta herramienta de evaluacion y los resultados analizarse de forma
objetiva, dando al colaborador una correcta retroalimentacion y socializar de mejor

manera la evaluacion para promover los beneficios que se obtiene al realizarse.

Ghiglione, F. (2015) en la tesis “Gestion de RR.HH. del personal de planta permanente
de la Honorable Camara de Diputados (Provincia de La Pampa)” para optar al grado de
Maestro en Gestion Empresarial de la Universidad Nacional de la Pampa, Argentina,
habla de la falta del uso de la herramienta de evaluacion del desempefio en las
instituciones publicas dificulta la medicién del desempefio de los colaboradores, por lo
que la falta de esta se vuelve de interés al querer demostrar los beneficios que se

obtienen con su realizacion.

El objetivo general es generar conciencia de la necesidad de las evaluaciones periddicas
de desempefio del personal de planta en los &mbitos de la Administracion Publica como
insumo necesario para la mejora en la gestién integral de los colaboradores, teniendo
como objetivos especificos el proponer un modelo de aplicacion para la mejora de la

gestion del talento humano.

También al aplicar el modelo se desea realizar una seleccién de indicadores que permitan
establecer un diagnaostico de situacion y el identificar inconvenientes en la planificacion y

ejecucion de las estrategias organizacionales.



La metodologia utilizada fue realizar encuestas, entrevistas personales, el método de
observacion y analisis estadistico, se encontré que solamente el 48.72% de las personas

se encuentran capacitadas.

Y el indice de rotacion del personal es del 42.92% mostrando que la falta de una correcta

evaluacion del desempefio incide en la entidad de estudio.

Concluyendo que la falta de este proceso que permita la evaluacion del desempefio

afecta en la capacitacion de los colaboradores al no establecer sus necesidades.

También se concluye que el indice de rotacion deriva del desconocimiento del
desemperio laboral, desconociendo el aporte en el cumplimiento de metas y la falta de
incentivos que retengan al personal recomendando realizar una adecuada

retroalimentacion derivada de la evaluacién de desempefio.

Hidrugo Vasquez, J. L., & Pucce Castillo, D. F. (agosto de 2016) en su tesis “El
rendimiento y su relacion con el desemperfio laboral del talento Humano en la Clinica San
Juan de Dios — Pimentel” para optar al grado de Licenciados en Administracion de la

Universidad Sefior de Sipan, Pera.

Demuestra que la falta de una supervision del rendimiento laboral impacta en el
rendimiento, por lo que debe hacer uso de una herramienta que permita determinar el
desempefio de los colaboradores para establecer las carencias en el personal y poder
tener parametros que permitan desarrollar un programa orientado a mejorar el
desemperio laboral, ademas, la entidad presenta una deficiencia en la forma como se
comunica el personal, falta de compromiso y un mal clima organizacional afectando el
incumplimiento de metas y objetivos de cada colaborador, creando inquietudes sobre si

su desempefio es o no el indicado.

Por lo anterior se plantea como objetivo general determinar la relacion entre el
rendimiento y el desempefio laboral del talento humano del area administrativa y como
objetivos especificos diagnosticar el grado de desempefio laboral actual, determinar los
factores que afectan el desempefio, determinar el método de evaluacién de desempefio,

y proponer estrategias de evaluacion que mejoren el rendimiento del talento humano.



La metodologia utilizada fue la herramienta de escala Likert, encuestas y entrevistas a la
direccién de la entidad, concluyendo que existe relacion entre el rendimiento y el

desempeiio laboral.

El trabajar en equipo y el compromiso son factores que afectan el desempefio laboral,
concluyendo que la herramienta mas adecuada para la entidad es la evaluacién 360°,
recomendando la aplicacion de un programa de evaluacion de rendimiento de 360° para

mejorar el desempefio laboral del talento humano del &rea administrativa.

Guerra Santos, E.C. (2017) en su tesis “Relacidon de la satisfaccion laboral y
compensaciones econdémicas con la rotacion del personal de las empresas dedicadas a
la produccién y comercializacion de productos cosméticos en la ciudad de Guatemala”
para optar al grado de Maestra en Administracion de Recursos Humanos de la
Universidad de San Carlos de Guatemala indica que en la unidad de estudio se encontré
que la rotacién de personal era alta y las bajas de los colaboradores eran voluntarias e

involuntarias.

Derivado de descontentos relacionados a caracteristicas personales de las personas que
laboran en la entidad, el desempefio de los colaboradores y el sistema organizacional, el
incremento de la rotacidén del personal que eleva los costos de contrataciones, atrasos
en el cumplimiento de metas y la imagen corporativa, son razones por las que se motiva

realizar el estudio.

Como objetivo general se buscoé establecer la insatisfaccion laboral y las compensaciones
econdmicas con la rotacién del personal, los objetivos especificos buscan identificar el
nivel de satisfaccion laboral, determinar la conformidad con las compensaciones
econdmicas, identificar el indice y las causas de la rotacion del personal y establecer las

consecuencias de la rotacién del personal.

La metodologia para la recoleccion de informacion fueron la encuesta, analisis estadistico
de datos y andlisis de datos secundarios; el resultado del analisis de informacion
demostré la incidencia en el incremento en la rotacion de personal y el incumplimiento de

metas, la satisfaccion por la compensacion salarial es baja.



Concluyendo que se confirma la hipotesis pues el nivel de satisfaccion del personal de
ventas es bajo debido al inadecuado sistema de compensaciones, no se tienen plan de

carrera.

Por lo que se recomienda evaluar y mejorar el sistema de compensaciones y promover
el crecimiento del personal y realizar una evaluacién del desempefio para medir el

cumplimiento de metas.

Rojas Reyes, R.R & Vilchez Paz, S.B. (2018) en su tesis “Gestion del Talento Humano y
su relacion con el desempefio laboral del personal del puesto de salud Sagrado Corazon
de Jesus” para optar al titulo de Maestras en Gestion en Salud de la universidad Norbert
Wiener, Peru indica que la buena gestion de recursos humanos en salud es condicién

necesaria para un desempefio del sistema de salud y logrando una poblacion saludable.

Por esta razon la investigacion pretende determinar y describir la existencia de la relacion
entre la gestion del talento humano y el desempefio laboral, por lo que su objetivo general
es determinar la relacién entre la gestién del talento humano y el desempefio laboral
especificamente la relacion de la gestion de talento humano y la calidad del trabajo,
también, determinar la relacion de gestion del Talento Humano y el trabajo en equipo.

La metodologia utilizada fue el método de observacion, uso de la entrevista y la encuesta,
demostrando la relacion positiva de la gestién de talento humano y la calidad del trabajo,
pues es el coeficiente de Pearson es de 0,671, también la relacion entre gestion de talento

humano y el trabajo en equipo del desemperio laboral es estadisticamente significativa.

Concluyendo que la gestiéon del talento humano incide en el desempefio laboral de los
trabajadores, la persona que ejerce el puesto actualmente no posee los conocimientos

técnicos para el desarrollo de su puesto y comprobando que existe una relacién correcta.

Por la importancia de la gestion del talento humano, recomienda implementar el area de
gue cumpla con esta funcién, asi como fomentar un mejor desempefio laboral de los

trabajadores.
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Capitulo Il

2. Marco tedérico

Para fundamentar el plan de trabajo se analiza y exponen diferentes teorias que hablan
sobre el tema de evaluacion y otros conceptos que son necesarios comprender para el

desarrollo del proyecto.

2.1 Asociacion Solidarista

En Guatemala las asociaciones Solidaristas no cuentan con una regulacion formal, sin
embargo, desde su nacimiento se ha apegado a los principios que rigen a la legislacion
costarricense en relacion con asociaciones Solidaristas, pues en este pais surge el
movimiento que ha dado vida a las asociaciones Solidaristas en Latinoamérica. En la
actualidad diversas instituciones poseen esta modalidad que podria confundirse con una
especie de sindicato pues poseen similitudes, razén por lo que no eran bien vistas ya que
para algunos empresarios el tener un sindicato es motivo de problemas, asi que para
aclararlo se debe entender el principio de que es una Asociacion Solidarista; al no contar
con una ley que regule las asociaciones en Guatemala se cita la regulacion costarricense
de asociaciones que en su articulo 1 indica segun la Asamblea Legislativa de la Republica
de Cosa Rica (1984):

“ARTICULO 1.- Las asociaciones Solidaristas son organizaciones sociales que se inspiran
en una actitud humana, por medio de la cual el hombre se identifica con las necesidades
y aspiraciones de sus semejantes, comprometiendo el aporte de sus recursos y esfuerzos
para satisfacer esas necesidades y aspiraciones de manera justa y pacifica. Su gobierno

y su administracidbn competen exclusivamente a los trabajadores afiliados a ellas (p.1)”.

Para que las asociaciones Guatemaltecas mantuvieran un estandar basado en la
regulacion de asociaciones de Costa Rica, se cred la Union Solidarista Guatemalteca,
entidad que vela por el orden y el cumplimiento de principios de una Asociacion
Solidarista, el inicio de este tipo de entidades nace “desde 1983, Guatemala tiene en el

solidarismo un sistema que fomenta la produccién, democratiza el capital.
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Para satisfacer las aspiraciones y necesidades de empresarios y trabajadores” (Union

Solidarista Guatemalteca, 2011, p.3) .

Aunque se le reconoce que desde la fecha indicada tiene incio, las asociaciones
Solidaristas tienen un origen aliin mas antiguo siendo el afio de 1,961 cuando empieza el
movimiento con el sefior Alvaro Portela Lumbreras. Por esta razon las asociaciones en
Guatemala buscan apoyar y beneficiar a los colaboradores de las empresas en las que
se tiene la figura, apegandose como ya se menciond a principios que buscan satisfacer
las necesidades de los empresarios, asi como también de los colaboradores, esto lo
realiza a nivel nacional con las asociaciones de los diversos tipos de empresas: Pymes,

empresas grandes o Transnacionales.

2.2. Concepto de administracién

La humanidad desde su origen se ha organizado; para cazar, comer, divertirse, trabajar
etc. por esta razon el ser humano es sociable por naturaleza, por lo que necesitaba una
forma en que se pudiese trabajar en conjunto con otros, razon por la que se organizé y
dio paso a una ciencia que es la administracion, concepto que para Koontz & Heinz (2012)
define a la administracién “es el proceso mediante el cual se disefia y mantiene un
ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas de
manera eficaz:” (p.4). La conceptualizacién del autor lleva al pensamiento de que la

administracion es solo procesos, sin embargo otros autores lo definen diferente.

Tal es el caso de Benavides Pafieda (2014) quién indica que la administraciéon es una
disciplina que “Implica que se trata de un cuerpo acumulado de conocimientos

susceptibles de aprendizaje mediante el estudio” (p.2).

Aunque la administracion se puede considerar para algunos como; ciencia, proceso o
una disciplina, son conceptos validos pues la administracién se considerara de acuerdo
con la situacion a la que se le aplique, ya que la administracién pretende que las
instituciones puedan alcanzar sus objetivos optimizando los procesos y recursos

necesarios, todo esto con la finalidad de hacer eficiente la empresa.

En cuanto a los recursos, estos pueden ser; humanos, financieros, fisicos y tecnolégicos;

cada uno aportara su porcion para que los objetivos sean alcanzados.
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Sin embargo, el recurso humano debe considerarse como uno de los primordiales pues
este contribuye para que la empresa alcance sus metas aportando valor en;

conocimiento, ingresos y mejoras que haran eficiente el trabajo.

2.3. Administracién de recursos humanos

Al definir que es administracion, es logico pensar en que, si se administra los recursos de
una empresa, debe considerarse también velar por la correcta administracion del recurso
humano como un factor importante para las empresas, pues se desperdiciaria la
oportunidad de aprovechar al maximo el potencial de las personas, creandose la
necesidad de designar dentro de la administracion un area que vele por el bienestar del

colaborador.

“La administracién constituye la manera de hacer que las cosas se hagan de la mejor
forma posible, mediante los recursos disponibles a fin de alcanzar los objetivos. La
administracion incluye la coordinacion de recursos humanos y materiales para lograr los
objetivos”. Chiavenato, (p. 80, 2011).

Como bien lo indica el autor, administrar es hacer buen uso de los recursos disponibles,
esto no debe interpretarse en pensar que las personas son un niumero mas dentro de los
indicadores de las empresas, el primer error es deshumanizar al personal y considerarlo
como solo un gasto, para poder administrar al recurso humano se hace necesario
considerarlos como personas. Si dentro del plan estratégico de la empresa no se
considera la buena atencion y administracion de los colaboradores se esta provocando

gue uno de sus recursos mas valiosos se pierda.

Por lo anterior debe valorizarse a las personas, siendo importante analizar el concepto
de Alles (2011) quien en su definicion basa a la administracion de recursos humanos “en
dos motivos centrales: enfatizar el concepto de que las personas forman parte del capital
de una organizacion, y dar la idea de un cambio potente” (p.17), con relacion al cambio
debe entenderse como una propuesta dentro de la organizacion y cambiar el concepto

de capital humano.
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El cual no es solo un dato mas dentro de la empresa, sino que genera valor dentro de
cualquier organizacioén, pues si el capital humano es apoyado por la organizacién cobrara
importancia y reflejara mejores resultados en el crecimiento de la empresa, aunque el
enfoque de los autores citados no es tan diferente, se puede extraer de ambos que el
capital humano tiene relevancia dentro de cualquier organizacion, el cual como lo indica

Munch (2014) en su concepto de la escuela Humano-relacionismo:

“Conocida también como humano-relacionismo, otorga mayor importancia al hombre y a
su conducta como el punto de partida de la administacién... la administracién que no tiene
en cuenta la satisfaccion de las necesidades materiales y psicolégicas de los trabajadores

esta condenada al fracaso. (p.140)".

Como bien lo indica Munch la empresa que desatiende la buena administracién de su
talento humano, se condenara no solo a perder su recurso valioso, sino que fracasara,
pues perdera valor como empresa y eventualmente las ganancias de esta seran cada
vez mas bajas hasta llegar a un punto insostenible en el que la empresa deje de ser
rentable, una empresa no solo debe ser generadora de ganacias, tambien debe ser
autosostenible, esto es posible con una buena administracién de todos sus recursos pero

principalmente por la buena administracion del recurso humano.

2.4. Sistemas de recursos humanos

Por lo anterior, administrar el talento humano requiere no solamente indicar que tiene
relevancia como el activo mas valioso en una organizacién, se hace necesario crear
sistemas que permitan una correcta gestion del recurso humano. Siendo esto posible de
alcanzar creando sistemas que permitan gestionar de manera correcta y eficiente al
talento humano, teniendo como funcién principal la creacion y administracion de procesos

gue permitan reclutar, contratar y desarrollar a los colaboradores de una empresa.

“El proceso de la ARH es un procedimiento permanente que pretende mantener a la
organizacion provista del personal indicado, en los puestos convenientes, cuando éstos

se necesitan. La funcién de la ARH adquiere una gran importancia ante la tendencia
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presente hacia la reduccién del tamafio de las empresas Stoner, Freeman, & Gilbert, JR,

(p.410, 1,996)".
De esto se puede concluir que dentro de las atribuciones de ARH, no solamente se debe
selecionar a una persona para poder cumplir con el requerimiento de una plaza vacante,
se debe contratar a quién por sus aptitudes y destrezas cumplird eficientemente con el
puesto, en Guatemala muchas veces se contrata por recomendacion o la persona que
cobra menos por la prestacion de sus servicios, siendo esto un error en el proceso de
reclutamiento y seleccion, lamentablemente es una tendencia que aplica en empresas
del pais por ser lo que mas conviene, para quedar bien con una persona o bajar los costos
al contratar al candidato que no cumple con los requisitos minimos del puesto pero es el

mas economico de pagar.

Existen diversos procesos que pueden incluirse dentro de los sistemas de recursos
humanos, pero ninguno aporta a la institucion si desde la planificacion estrategica no son
considerados. Es por ello que dentro de este proceso macro se deben incluir como
subprocesos en recursos humanos una buena planificacion de seleccion; pues debe
darse la sufiente atencion en tener el talento necesario y no contratar personas solo por
cubrir una plaza, se debe tener claro que el alcance de los objetivos organizacionales es
posible solo si se contrata al talento que serd necesario para la ejecucion de las
estrategias que permitan alcanzar las metas de la institucion, ningun colaborador puede
dar su maximo potencial en un puesto, si no se le capacita constantemente, pues por

falta de conocimiento técnico puede fallar en la ejecucion de las tareas asignadas.

Es el departamento de recursos humanos el que debe incluir dentro del plan estrategico
de recursos humanos la implementacion de sistemas que le permita gestionar de mejor
manera al talento de la empresa, pues es el encargado de determinar planes de
capacitacién que a solicitud de los jefes de area puedan darse a los colaboradores para
mejorar su desempefio en el puesto, contratar al mejor talento no es suficiente, se debe

trabajar en desarrollar al talento nuevo.

! Sexta edicion es la ultima disponible
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Pues la empresas que desarrollan a sus colaboradores, asegura que el talento que esta
formando sera en el futuro opciones para cubrir puestos claves, que con ideas y trabajo

seran de apoyo en el alcance de las metas de la empresa.

2.5. Evaluacion del desempefio y gestion del desempefio

2.5.1 Evaluacion del desempefio

Con los sistemas de recursos humanos el personal luego de ser reclutado, contratado y
desarrollado, debe velar por la correcta adminstracion de los colaboradores, encontrar
puntos debiles que afectan el rendimiento de una persona, determinar las areas de
mejora para poder contribuir con su buen desemperio.

Por lo tanto debe utilizar herramientas que le permitan este conocimiento de la persona
y poder dar seguimiento brindando ayuda para que se desarrolle, debe utilizar los medios
gue esten a su alcance, como la evaluacion del desempefio, es en esta etapa donde se
determinara si los esfuerzos de los colaboradores estan bien enfocados, cuentan con las
herramientas necesarias para el buen desempefio de sus funciones o también detectar

si no cuenta con las herramientas necesarias.

También es til para establecer si el colaborador tiene alguna deficiencia, que luego de
la evaluacion al ser detectada puede ser corregida con el fin de que desempefie
correctamente las funciones del puesto que ocupa, permitiendo el alcance de los
objetivos de la organizacién. Esto puede fundamentarse en el concepto segun Vigier,
Pasqueré, Menichelli, & Tarayre (2015) quien indica que la evaluacion del desempefio
“hace referencia a la revision del propio desempefo. La linea de mando directa mas los
especialistas del area de Gestion Humana realizan informes sobre el tema. Se compara

el comportamiento real con el esperado” (p.68).

El autor lo que conceptualiza es algo que condensa lo que es la evaluacion del
desemperio y es que la funcion de la herramienta es verificar si la persona realiza las

funciones de su puesto segun las metas del mismo.
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Evaluar es verificar si algo se esta realizando correctamente y si se evalua el desempefio
lo que se busca es encontrar las razones que han llevado a un colaborador a faltar con
el cumplimiento de sus metas. Para Guatemala se observa un fenomeno en los jefes que
tienen una idea erronea del desempefio de sus subalternos.

Esto ocurre por el sesgo en su criterio basado en experiencias que ha tenido durante su
formacion dentro de la empresa, estos paradigmas sobre la personalidad, puntualidad,

raza, creencias, etc. afectan su objetividad.

Un factor importante a considerar es que la evaluacion del desempefio no es solamente
una justificacién para la desvinculacién de un colaborador, la evaluacion va mas alla de
esto pues lo que busca es hacer eficiente el trabajo de las personas, considerando que
el talento humano es uno de los mas importantes recursos de una empresa, debe tratar
de establecer con la evaluacion una influencia positiva en los colaboradores y no crear
un método para infundir miedo, pues la evaluacién debe dejarse claro no es para castigar,
por el contrario es para encontrar las herramientas que permitan facilitar que los

colaboradores cumplan con sus metas y poder incentivarlos.

Pues como lo indica Dessler (2015) “las evaluaciones son fundamentales para el proceso
de administracion del desemepefio del empleador. La administracién del desempefio
consiste en asegurarse de que el rendimiento de los trabajadores respalde las metas

estratégicas de la empresa” (p.226).

2.6. Estandares o normas de desempefio

Nada puede medirse sin contar con algun parametro que permita tener un punto de
referencia, si no se tiene podria provocar que existan diversas escalas o mediciones que
complicarian la forma como se califica el rendimiento de un colaborador, es por ello que
se debe estandarizar y establecer normas para la evaluacion del desempefio.

En la practica si falta un estandar en la medicién del cumplimiento de funciones provoca
gue la gente se desmotive al no sentirse valorada, llegando al punto de tener un
sentimiento de sobrecarga de funciones provocando desgaste fisico y mental,

repercutiendo en un alto indice de rotacion de personal.
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La estandarizacion de los factores a medir en el desempefio deben de ir alineados
primero a los objetivos organizacionales.

Y en funcion del puesto que desempefie una persona, pues si cumple con las metas del
puesto contribuye con el cumplimiento de las metas que tenga la empresa, conociendo

la importancia de homogenizar la forma en que se mide se puede conceptualizar como:

“Los estandares o normas de desempefio deben basarse en los requerimientos del puesto
derivados del andlisis de éste y que se reflejan en la descripcion y especificacion de la
posicidn de que se trate...los estandares realistas y especificos, medibles y que se
asientan por escrito comunican informacién precisa a los empleados Bohlander, Snell, &
Morris (2017, p.306)”".

Un factor importante en la aplicacion de un estandar en la medicion del desempefio es
considerar los objetivos de la organizacién y las funciones del puesto.
Sin embargo, se debe preparar una evaluacién de acuerdo a los puestos que existan
dentro de la organizacién, pues si se busca estandarizarlos debe realizarse en funcion
de que aplique a los puestos correctos, en ocaciones el fracaso de la evaluacion del
desempefio radica en los factores que se miden, en ocaciones se realiza una sola
evaluacion para todo el personal lo cual es incorrecto pues no todos los puestos cumplen
con las funciones que mide la herramienta, en este sentido.
“Las empresas deben usar el mismo instrumento de evaluacion para todos los empleados
que estan en la misma categoria y que trabajan para el mismo supervisor...la
documentacién formal de los datos de evaluacion sirve para varios propésitos incluyendo

la proteccion contra una posible accién legal” Mondy R. & Noe (p. 271, 2005).

2.7. Evaluador

Un factor de relevancia en la evaluacion del desempefio es la persona que realiza la
evaluacion, se considera evaluador a la persona que desempefia este rol, por lo general
es el jefe del area quien la realiza, sin embargo aunque cualquier persona puede hacerlo,

debe explicarse que no todos tienen la formacién necesaria para realizarlo.
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Pues para que se pueda realizar cualquier medicion se debe contar con un encargado
que realice la evaluacion con una capacitacion previa y que conozca el funcionamiento
correcto de la herramienta.

En su concepto de quién deberia realizarla, Bohlander, Snell, & Morris (2017) indica:
“Asi como existen numerosos estandares para evaluar el desempefio, también hay
multiples candidatos para evaluarlo. Debido a la complejidad de los puestos actuales, a
menudo es poco realista suponer que una persona puede observar y evaluar por completo

el desempefio de un miembro del personal (...)" (p.310).

Como bien se indica por costumbre la persona a la que se le delega la realizacion de la
evaluacion es al encargado del personal, pues se confia en que su conocimiento de los
colaboradores y los procesos le permita realizar esta funcion. Sin embargo la falta de
preparacion asi como los paradigmas de la persona pueden provocar que la evaluacion
presente sesgos que perjudiquen el resultado y a la empresa.

La cual tomara decisiones en base a los resultados obtenidos. “La persona o personas
gque observan al menos una muestra representativa, normalmente tienen la
responsabilidad de evaluar el desempefio de los empleados. Esta persona es con
frecuencia el supervisor inmediato” Mondy R. & Noe (p.272, 2010).

El criterio de los autores difiere en quien deberia realizar la evaluacion pues Bohlander
considera que cualquier persona puede ejecutar la funcion y Mondy especifica que
deberia ser el responsable del area, de igual forma en la empresas Guatemaltecas los
criterios son amplios en cuanto sobre quien debe recaer la funcién de evaluador, pero sin

importar quién realice la evaluacién, debe importar mas como lo hace.

En en este punto donde recursos humanos al ser un aliado estrategico de las empresas
debe acompafar durante el proceso para proveer de una capacitacion efectiva que le
permita al evaluador realizar la medicion de forma objetiva, para que los resultados sean
de utilidad para el colaborador quien mostrara su desempefo y a la empresa que pueda
detectar debilidades en la forma como se realiza el trabajo en la empresa, permitiendo

encontrar oportunidades de mejora.
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2.8. Diferentes métodos de evaluacion

2.8.1 ¢ Por qué se debe medir el desempeiio?

Para muchas personas a quienes nunca se les ha evaluado o que al ser evaluados no
han visto ningn cambio, la medicion del desempefio es un requisito mas con el que debe
cumplirse con recursos humanos, lamentablemente la falta de informacion y del
involucramiento han creado apatia en los colaboradores, quienes ven el proceso como
algo repetitivo afio tras afio sin ver cambios que impacten en sus funciones.

Una forma de corregir esta apatia es la creacion de una campafa informativa brindando
detalles de los beneficios de la evaluacion del desempefio, como también, la metodologia
gue se empleara, permitiendo cambiar la percepcién de la herramienta, brindando al
colaborador un medio para demostrar su aporte en la organizaciéon y cuanto realmente

contribuye en el alcance de las metas.

El cumplir con estas metas es de gran importancia en toda entidad, sino se llega a un
resultado positivo es seguro que se tendran perdidas; lo que se busca con la medicion
del dempefio es encontrar los puntos de mejora que permita a los colaboradores alcanzar

las metas de su puesto y las metas institucionales.

Para el autor Louffat (2013) “la evaluacion del desempefio es el proceso de personal que
busca medir las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) y la productividad
por medio de indicadores, tanto del equipo (en forma conjunta) como de cada

integrante’en forma individual” (p.99).

Los colaboradores cuando se desvinculan de una institucion en algunas ocaciones
desconocen cuales fueron las razones que se le despidi6, otro ejemplo de este tipo de
situaciones es el desconocer porque no tuvieron un aumento como el de su par, si ambos
realizan la misma funcién y su tiempo de servicio en la empresa es similar. Esta situacion
es algo comun en las empresas Guatemaltecas, pues la falta de una evaluacion del

desemperio no le permiten al colaborador dermostrar.
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De forma objetiva basado en una herramienta muestre si efectivamente cumple con sus
funciones, el autor ?Bader, Bloom, & Chang (1999) indica que:

“los equipos exitosos se comprometen con los resultados. A menudo buscan feedback
sobre su desempefio y responden con accion” (p.5), es comun que los colaboradores
sientan molestias al tener una llamada de atencién de su supervisor sin que este
proporcione retroalimentacion de que realizo mal.

Solamente se le acusa de que por su error algo sali6 mal, basado en la conjetura de
ambos autores se puede extraer que es necesario realiza mediciones pues no se puede
determinar la situacion del colaborador y su cumplimiento de objetivos si ho se revisa que

hizo, como lo hizo y que logro con ello.

2.8.2 Programas de compensancion

Las personas al realizar un buen trabajo esperan ser compensado por ello, es l6gico
pensar que los colaboradores de las empresa despues de su evaluacién del desempefio
quieran recibir una gratificacion por el esfuerzo realizado.

Esto permiti6 alcanzar las metas del departamento al que pertecen y a su vez
contribuyeron con las metas de la empresa, es por ello que despues de medir debe
evaluarse si es posible implementar algun programa que recompense ese esfuerzo, las
compensaciones no son forzosamente monetarias, existen otros tipos de compensacion
como la celebracién de cumplearfios, actividades de integracion, beneficios medicos, etc.
Estas actividades tienen como finalidad que el colaborador se identifique con la institucion

y a su vez mostrar el valor que tienen para la empresa.

Ademas de las compensaciones no econdémicas también se tienen las compensaciones
econdmicas las cuales pueden ser: pago por comisiones, bonos de productividad, bonos

por alcance de metas, etc.

El autor Mondy R. & Noe (2010) lo explica de esta forma “El sistema también ayuda

en la toma de decisiones administrativas relacionadas con los aumentos de sueldo, las

2 Edicién disponible afio 1999
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transferencias o las terminaciones de contratos” (p.257).

Sin embargo las compensaciones deben ser tratadas con cautela pues debe
administrarse bajo un programa de compensaciones que permita a la empresa otorgar
estos beneficios de forma equitativa en relacion al buen desempefio del colaborador y no
ser otorgados de forma subjetiva, pues esto provocaria descontentos al sentirse mal
compensados los colaboradores que no reciban el beneficio.

Es comun escuchar a los colaboradores quejarse porque no son compensados
adecuadamente y es en este punto donde la evaluacion del desempefio permitira tomar
decisiones para el otorgamiento de beneficios de forma equitativa acorde a la
contribucion que haya realizado el colaborador para alcanzar las metas de la empresa;
pues si se recompensa el esfuerzo por alcanzar las metas por ldégica se notara un
aumento en la eficiencia el siguiente afio por la idea de que un esfuerzo bien enfocado

puede llevarles a tener algun tipo de beneficio.

2.8.3 Métodos evaluacion del desempefio

Conociendo la importancia de la evaluacion del desempefio, su impacto y aporte en las
organizaciones surgieron diversos métodos para evaluar el rendimiento de los
colaboradores, pues ninguna empresa aunque sean del mismo sector econémico
funciona igual, siendo una de las causas sus politicas, pues cada empresa maneja
diferente su negocio, su cultura organizacional y el plan estrategico al cual debe alinear
sus objetivos.

Estos objetivos crean la necesidad de tener un método que se adapte a lo antes
mencionado, es por ello que la evaluacion del desempefio necesita emplearse de
acuerdo a las exigencias de la empresa. El autor (Bohlander, Snell, & Morris (2017) indica
que “los métodos de evaluacion del desempefio se pueden clasificar en los que miden
rasgos, conductas o resultados” (p.317).

Como se ha mencionado cada empresa mide lo que necesita, es por ello que debe
buscarse la metodologia que mejor se adapte; no es un proceso sencillo pero debe
obtener primero informacién del plan estrategico y establecer cual es la direcciébn que

tendran los objetivos de la empresa. Para poder determinar las metas que tendran los
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puestos de la institucion y con esto establecer el parametro de medicion para crear

posteriormente la evaluacion del desempefio.

Louffat (2013) define “los métodos méas conocidos en cuanto a evaluacion del desempefio
como lo son el de jerarquizacion, el de escalas, el comportamental y el de resultados”
(p.100). Sin embargo, la evaluacion del desempefio no se puede reducir Unicamente a
los metodos indicados por Louffat, es por ello que es necesario listar otros métodos

relevantes.

2.8.4 Tipos de métodos evaluacion del desempefio

En cuanto a la metodologia que se aplicara en las empresas debe comprenderse que no
se puede realizar de una forma universal, pues cada método debe alinearse a los
requerimientos de cada institucién, por lo que se debe buscar el método que se adapte a
las necesidades de cada tipo de empresa, dado que ningun modelo es perfecto pues
cada uno tiene sus ventajas y desventajas.

Dando como resultado la creacion de diferentes modelos de evaluacion del desempefio,
gue por sus caracteristicas y mediciones de situaciones generales permiten adaptarse
mejor a diversas instituciones, la teoria indica que existen dos tipos de mediciones, la

primera basada en echos pasados y la segunda en el futuro.

2.8.4.1 Métodos de Evaluacion con base en el pasado
Cuando se ignora la historia el ser humano es propenso a repetirla, pues hace caso omiso
de los errores que derivaron en pérdidas o las estrategias que aportaron ingresos a la
institucion, es importante pensar en cuales son los beneficios de evaluar lo que ya ocurrié
pero tambien las desventajas de hacerlo.
El beneficio aprender de los errores que impactaron de forma negativa en los ingresos
fueron y la forma como fueron corregidos son la base que permitira crear herramientas

gue permitan en la siguiente medicién una mejora en el alcance de los resultados.
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Lo negativo de este método es que la informacioén historica solo se puede documentar de
que forma ocurrié, como paso y que resultado se obtuvo siendo una metodologia reactiva
no preventiva.

Werther & Davis (2014) define esta el método basado en el pasado como “los métodos
de evaluacion con base en el desempefio pasado tienen la ventaja de versar sobre algo
que ya ocurrié... su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo ya ocurrido”
(p.313). Para Wether los métodos basados en el pasado son 10, sin embargo, se listan 6

métodos relevantes a continuaciéon. Ver tabla 1.

Tabla 1 Métodos basados en el pasado

1 Es uno de los mas antiguos y por lo mismo de uso
comun, su caracteristica radica en que la evaluacion se
realiza de forma subjetiva colocando en una escala de
bajo a alto el desempefio del empleado

2 El método consiste en crear una lista y se colocar
oraciones que describan el desempefio del colaborador,
luego se le asigha puntuacion a estas consideraciones y
se obtiene la nota del desempeiio.

Escalas de puntuacién

Listas de verificacion

3 Este método obliga al evaluador a seleccionar la frase
Método de seleccién mas descriptiva del desempefio del empleado, entre las
forzada opciones se presentan dos positivas 0 dos expresiones

negativas

4 El método se basa en el registro de acontecimientos que

hayan tenido relevancia, para esto el evaluador debera
llevar un control en su computadora alimentando el
registro con los acontecimientos positivos y negativos de
cada colaborador. Los acontencimientos se deben
registrar en un periodo especifico.

5 Este método utiliza la comparacion de patrones
Escalas de calificacion | conductuales predefinidos, la finalidad del método es la
conductual reduccion de distorsiones en la medicion y la
subjetividad.

6 Este método requiere del acompafiamiento de recursos
humanos para poder validar si las calificaciones que
Método de verificacion | otorga el supervisor son validas, para esto requiere

de campo informacion del desempefio que ha tenido el
colaborador, documenta y forma una evaluacion

partiendo de esta informacién.
Fuente: elaboracion propia con base en Werther, W. B., & Davis, K. (2014). Administracion de recursos
humanos El capital humano de las empresas. México, D.F.: McGraw Hill Interamericana.

Método de registro de
acontecimientos
notables
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De los métodos indicados se pueden obtener puntos a favor o en contra pero cualquiera
de estos solamente proporcionaran informacion de lo ocurrido, esto no es del todo malo
pues si se aprovecha el conocimiento de lo que ocurrié en el pasado, puede formularse
nuevas estrategias que proporcionen herramientas de correccion y estudiar los errores

gue permitan ajustar las estrategias de la empresa lo cual es aprender de lo ocurrido.

2.8.4.2 Métodos de Evaluacion con base en el futuro
En un mundo en constante cambio, con un mercado globalizado exige que las empresas
cada vez sean mas agiles en el manejo de su informacion y las tacticas que emplea.
Que estas provean agilidad, se hace necesario crear planes que se adapten a esta nueva
tendencia, es por ello que surgen los métodos de evaluacion con base en el futuro, los
cuales pretenden proporcionar una herramienta predictiva que no solamente sea un
informacion de lo que ya ocurrié, sino, sea preventiva y permita tomar decisiones que

cambien el resultado futuro con informacién actual.

Si solamente se considerara la informacion de lo ya ocurrido las desiciones no serian
oportunas, es por ello que surge la necesidad de poder proyectar desempefos futuros.
Segun Werther & Davis (2014) considera “los métodos de valuacién basados en el
desempefio futuros se centran el desempefio venidero mediante la evaluacién del
potencial del empleado” (p.313).

Para Werther se pueden considerar 5 técnicas basicas. Ver tabla 2.

Tabla 2 Métodos basados en el futuro

1 | Autoevaluaciones El método permite a los colaboradores autoevaluarse
para alentar el desarrollo individual, permite determinar
las areas que se necesitan mejorar y permite la
determinacion de objetivos personas a futuro.

2 | Administracion por El método consiste en establecer objetivos a partir de la
objetivos alta gerencia hacia los niveles inferiores de una
organizaciéon, luego al evaluar el resultado de los
niveles de abajo y como afectan la forma como se
califica a los niveles mas altos.
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3 | Evaluaciones El método consiste en entrevistas en profundidad,
psicoldgicas examenes psicoldgicos, platicas con los supervisores,
con esta informacion el psciologo prepara una
evaluacion de las caracteristicas intelectuales,
emocionales de motivacion que permitan predecir el
desempeiio futuro.

4 | Centros de evaluacion El método consiste en realizar una simulacion de
condiciones de trabajo para evaluar el desempefio
potencial en forma realista.

5 | Escala de graficas El método mediante factores de evaluacion considera
las cualidades valiosas que debe poseer el integrante y
gue desean evaluar, se debe definir de forma simple y
objetivamente para evitar distorsiones.

Fuente: elaboracion propia con base en Werther, W. B., & Davis, K. (2014). Administracion de recursos
humanos El capital humano de las empresas. México, D.F.: McGraw Hill Interamericana.

Los métodos anteriores buscan encontrar patrones que permitan la prediccion de un
desempefio futuro; con esto un colaborador podria aportar ideas que brinden nuevas
estrategias de negocio, un liderazgo bien desarrollado que puede influenciar en los
colaboradores, por lo que podria forjarse nuevos lideres que sean la siguiente generacion
de gerentes dentro de las instituciones. Esto no seria posible sin la evaluaciéon del
potencial de los colaboradores los cuales tienen esa capacidad, pero sin que se evalue

no pueden ser explotados en beneficio del mismo colaborador y de la institucion.

2.9. Método de evaluacion del desempefio 360°

Ningun método es perfecto, se usa el que mejor se adecue a la institucion donde se
realiza, los métodos anteriores indican que la mediciébn es en un solo sentido del
evaluador hacia el evaluado.

Sin embargo, uno de los métodos mas recientes indica que la medicion puede realizar en
varias vias, es de decir que el evaluador también puede ser evaluado. En la actualidad
las empresas y el departamento de recursos humanos buscan nuevas técnicas que
permitan adaptarse al nuevo colaborador, pues es un reto desarrollar las habilidades y
competencias de este el cual tiene nuevas experiencias y su ideologia va conforme a las

tendencias de actualidad.
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Por ello que es necesario buscar la innovacion para medir a este nuevo colaborador y
una de las herramientas con las que cuenta es la evaluacion 360 grados.
Este método cambia la idea de que solamente se puede obtener informacion al medir del
jefe al colaborador, pues el método proporciona informacion en distintas direcciones.
“Como lo indica su nombre, la retroalimentaciéon de 360 grados tiene el propésito de
proporcionar a los empleados una vision lo mas precisas posible de su desempefio con
base en informacién obtenida desde todos los angulos: supervisores, colegas,
subordinados, clientes y otros Bohlander, Snell, & Morris, (p.312, 2017).
Los beneficios que se pueden obtener son diversos, pues permite establecer los
comportamientos y conductas que tienen los colaboradores, la vision de esto es de forma
mas objetiva pues se tienen diferentes personas que evaluan en diversas posiciones
como tambien diferentes jerarquicas, desde el jefe, a su par y clientes que atienda, al
tener una vision con diferentes personas que aporten informacién del puesto evaluado
permite establecer de mejor manera las competencias de este; pues se puede medir
como se ha desenvuelto con las areas con las que tiene relacion; permite obtener
informacion sobre sus capacidades de liderazgo, atencion al cliente, y la habilidad de
comunicarse de manera efectiva; permitiendo formular una idea lo mas cercana posible

de forma objetiva del desempefio de una persona en su puesto de trabajo.

Al considerar la palabra 360 grados se puede pensar en que abarca todo lo que le rodea
al colaborador, obteniendo una vision amplia de lo que ocurre con un puesto de trabajo
en multiples direcciones, pues a la vez que es servidor puede ser beneficiario de un
servicio, en este sentido:
“El sistema 360° se empez6 a utilizar a mediados de la decada de 1980...su importancia
radica en el rompimiento del paradigma de que “el supervisor es la unica persona que
puede evaluar las competencias de su subordinados” ya que toma en cuenta la opinion
de otras personas con las que interacttan con el empleado como sus pares, sus

subordinados, sus clientes internos y proveedores"” Werther & Davis (p.327, 2014).

Si bien el método 360 no es perfecto para aplicar a todas las instituciones por ser una
metodologia compleja en la que la evaluacion del desempefio.
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Debera considear alinear los descriptores de puestos correctamente para obtener
informacion correcta. Asi que la utilizacion del método 360 grados es la forma
sistematizada para poder obtener la opinion objetiva de un puesto, un departamento o

una seccién de una empresa que es tendencia en diferentes instituciones a nivel mundial.

2.10 Competencia Laboral

2.10.1 Definicibn competencia laboral
Es la capacidad para efectuar una tarea del puesto de trabajo, lo cual es primordial para
poder cumplir con los objetivos del puesto, para Alles (2011) “Hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (p 47).

Sin embargo falta aplicar esta competencia al hambito laboral, segun la Organizacién
Internacional del Trabajo (2020) lo define en tres conceptos:
“El primero concibe la competencia como la capacidad de ejecutar las tareas; el segundo
la concentra en atributos personales (actitudes, capacidades) y el tercero, denominado
“holistico”, incluye a los dos anteriores”, es importante notar que los dos autores refieren
en su concepto que las competencias laborales como un conjunto de actitudes,
conocimientos y habilidades que permiten al colaborador desempefiarse de forma

adecuada en el puesto de trabajo permitiendole alcanzar los objetivos de la organizacion”.

Para INTECAP (p.50, 2014) las competencias laborales se definen como: “es una
capacidad que le permite a una persona realizar actividades laborales con el nivel de
efectividad esperado por quienes evaluan los resultados”. Es por esta razén que las
competencias laborales son pueden ser una herramienta Uutil en la medicion del
desempefio de los colaboradores, pues enmarca el concepto de la evaluacion que es
conocer la efectividad como bien lo menciona el autor.

Dentro de este orden de ideas las competencias laborales son observables en la
aplicacion de las funciones de los colaboradores pues son observables pues se puede
establecer si tiene el conocimiento para desarrollar una funcién, aplica los procedimientos

necesarios para desarrollar la actividad y las conductas que se requieren para
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desempeniarse en el puesto de trabajo. Es por ello que INTECAP (p. 50, 2014) indica que
“La competencia marca concretamente la diferencia entre un desempefio excelente y uno
simplemente bueno o adecuado”.

Es importante hacer notar que la competencia laboral

2.10.1.1 Competencia inferida y competencia observada
La competencia observada es aquella que directamente se esta presente durante el
desarrollo de las actividades de trabajo diario de los colaboradores o bien durante un
assestment center el cual se simula una actividad de trabajo.
De esta manera la competencia inferida se es el juicio formado por la observacion

indirecta el comporamiento de los colaboradores.

2.10.1.2 Competencias conductuales y competencias Tecnicas.
El comportamiento en el puesto de trabajo determina si el desempefio es adecuado o
poco eficiente por lo que se hace necesario entender la forma en que las actitudes y los
conocimientos del puesto se afectan por eso, es por ello que Alles (2011) lo define de
como:
“Si bien los modelos de management en relacién con competencias hacen referencia, en
todos los casos, a las denominadas competencias conductuales, existen autores y
profesionales del area de Recursos Humanos que confunden la tematica englobando bajo
el nombre de competencias tanto a estas como a los conocimientos. Si bien puede decirse
gue los conocimientos son competencias técnicas y las competencias conductuales son

competencias de gestion” (p.19).

El vinculo entre estos tipos de competencias permiten al colaborador aportar su
conocimientos de sus trabajos anteriores y poder aplicarlos en la institucion para poder

desarrollar sus funciones y mejorar sus procesos.
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2.10.1.3 Competencias Genericas y competencias especificas

Las competencias genericas son las catalogadas como las aplicables a toda la
organizacion, que puede derivar de su filosofia empresarial, para Alles M. (p.25, 2009)
lo define como “Competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacion.Las
competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision
organizacional”. Por lo tanto para su aplicacion debe entenderse cual es el enfoque de la
institucidn y al establecerse analizarse que van de acuerdo a los principios de esta.

Las competencias especificas, se pueden considerar como las basicas para desarrollar
las fuciones de un puesto de trabajo, segun Alles M. (p. 25, 2009) lo define como
“Competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo, un area de la organizacion

0 un cierto nivel, como el gerencial”.

2.10.2 Areas y niveles de competencias laborales
Las competencias laborales no deben considerarse que tienen la misma aplicabilidad
dado que cada una debe medirse con un nivel diferente, para algunos estos deberian ser
de 7 niveles, sin embargo, para INTECAP (p.51-54, 2014) considera 5 niveles: basico,
técnico, industrializado, profesional y profesional especializado los cuales se detallan a

continuacion:

2.10.2.1 Nivel basico tradicional
Se considera en este, las competencias de aplicacion sencillas, en las cuales se necesita
supervisiéon para el desarrollo de la misma. Se pueden considerar dentro de este nivel
aguellas competencias de rutina, mecanicas que se ejecuta de forma repetitiva. El

colaborador es no calificado o semicalificado.

2.10.2.2 Nivel Técnico
A diferencia de la competencia anterior, esta tiene un poco mas de autonomia, sin
embargo, necesita con frecuencia trabajar coordinado con otro colaborador, la
complejidad de las tareas incrementa un poco el nivel, son actividades menos repetitivas,
contribuye en la mejora de la calidad de los productos de la institucion, por lo que se

necesita personal calificado, altamente calificado.
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2.10.2.3 Nivel industrializado
Este nivel considera personal tecnificado, pues se debe poseer la habilidad de poder dar
instrucciones, realizar coordinacion de personal, supervisar la actividad de otros, por sus
caréacteristicas y requerimientos realizan actividades menos operativas, pero aun trabajan

en centros de produccion.
2.10.2.4 Nivel profesional

Para este nivel el personal que se clasifique debera estar en puestos de mando superior,
la competencia debera estar alineada al disefio, planificacion y administrar diferentes
actividades de indole complejo.

Por sus caracteristicas deben poseer un alto grado de responsabilidad y autonomia, por
ser un puesto que tiene a su cargo personal la responsabilidad de las acciones de estos

recae sobre el.
2.10.2.5 Nivel profesional espacializado

Competencia que puede ejecutar trabajos que requieren de técnicas complejas, tiene
total autonomia y responsabilidad de asignar recursos. Sus responsabilidades seran las
de planificar, evaluar y transformar procesos. Con la finalidad de incrementar la

productividad de los productos y servicios de la institucion.

2.10.3 Grados competencia

Estos son el valor esperado en el que un puesto de trabajo deberia encontrarse para
poder cumplir con las competencias definidas para la posicion. Para la valoraciéon de las
competencias se debe determinar el grado de cumplimiento que debera tener el
colaborador para considerarse que cumple la competencia en un nivel aceptable, lo cual
no limita que se pueda encontrar en un grado mas alto, si lo hace es porque esta
cumpliendo mas alla de la espectativa de desempefio definido. Los grados de acuerdo a

su complejidad se resumen la siguiente tabla:
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Tabla 3 grados de competencias

Grado Descripcidn

Excelente (A) | Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la
competencia.

Alto (B) Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

Medio (C) Representa un nivel muy bueno de la competencia.

Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es
_ importante remarcar este concepto: en muchos modelos este nivel es —
Bajo (D) al igual que los demas— sumamente alto y retador, dado que la
organizacién que asi lo ha establecido desea tener un nivel alto en
materia de competencias en todos sus colaboradores.

Fuente: cuadro con base en Alles, (2009 pag. 112)

2.10.4 Catalogo de competencias

Por definicion segun la Real Academia Espafiola, (2020) el concepto de catalogo es
“‘Relacion ordenada en la que se incluyen o describen de forma individual libros,
documentos, personas, objetos, etc., que estan relacionados entre si”, y la definicion de
competencias segun Alles (p.47, 2011) es “Hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo” se puede concluir que el catalogo de competencias es el listado de
comptecias que se aplicard dentro de la organizacién con la finalidad de permitir la

medicion del desempefio de los colaboradores.
En otro concepto ISOTools (2020) define el catalogo de competencias como:

“‘listado o diccionario de competencias recoge y describe las competencias de una
organizacion o empresa teniendo en cuenta tanto las caracteristicas de la misma, el tipo
de trabajo que se desempefia, las actividades que realizan las personas ademas de la

cultura organizacional de la empresa, la visién y los valores”.
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Capitulo Il

3. Metodologia

3.1. Definicion del Problema

En un mundo en constante cambio es vital establecer la situacion actual en las empresas,
pues sin un termdémetro que permita este conocimiento se puede perder el control de
esta, por lo anterior la medicion del rendimiento de los colaboradores no es la excepcion,
por lo que surge la necesidad de medir su desempefio y aporte en el logro de los objetivos
institucionales. Pero es preciso concretar qué se debe medir “Lo mas conveniente es
medir el progreso hacia un objetivo de negocios y la efectividad de su equipo al mismo
tiempo. Por lo tanto, su equipo debe medir su propia dinamica y comunicacion” Bader,
3Bloom, & Chang (p.15, 1999).

MiClub es una Asociacion Solidarista que se dedica a ofrecer servicios y productos en
beneficio de los colaboradores de Banco Promerica, con experiencia de mas de 20 afios
y siendo una entidad no lucrativa por los principios que tienen todas las asociaciones
Solidaristas a nivel nacional, MiClub debe tener un alto nivel de atencién hacia los
colaboradores de la institucion a la que presta sus servicios, como ya se hizo mencién.
El objetivo de esta es ser un apoyo a las personas y para ello su personal debe estar a

la altura de la exigencia que tiene la institucion.

Es por esta exigencia que la calidad en el servicio es primordial, pues si la entidad tiene
como objetivo apoyar y estar pendiente de la satisfaccion completa de sus clientes debe
velar porgque sus procesos estén alineados con este objetivo, para poder llevarlo a cabo
sus colaboradores deben tener el compromiso de brindar una excelente experiencia en
la resolucion de problemas y el cumplimiento de sus funciones. Hace menos de dos afios
se han tenido algunos inconvenientes por la carga de trabajo de los colaboradores,
situacion que no ha permitido cumplir la expectativa de prestar servicios oportunos
derivado de la fusion de las entidades financieras banco Citibank de Guatemala y Banco
Promerica de Guatemala.

3 Edicién disponible del afio 1999
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MiClub al verse involucrado en el proceso de fusidon se encuentra trabajando para 1,300
colaboradores de ambas entidades, el incremento en la cantidad de solicitudes, compras
y problemas derivados de lo anterior ha creado atrasos involuntarios que ocasionan

algunas inconformidades con la prestacion de servicios.

Derivado a esta situacion la administracion de la Asociacion tiene como objetivo
desarrollar un proceso efectivo que permita mejorar sus tiempos de respuesta, por lo que
realiz6 una revision de procesos y actualizacion de estos para prestar una mejor atencion,
sin embargo, también es conveniente revisar el factor humano y evaluar ¢cual es el
impacto en el alcance de los objetivos organizacionales por una incorrecta aplicacion de
la evaluacion del desempefio? actualmente no se realiza una evaluacion objetiva del
desempeiio que permita una mejor toma de decisiones, tampoco puede medir el alcance

del aporte de sus colaboradores y la carga de trabajo que tienen.

Por lo que se propone la utilizacion de la herramienta para la evaluacion del desempefio
utilizando el modelo 360° que puede demostrar si estos cumplen correctamente sus

funciones, la carga de trabajo para el puesto y el alcance de los objetivos institucionales.

3.1 Delimitacién del Problema

3.1.1 Ambito Geogréfico

El trabajo de graduacion se realiz6 en la sede central ubicada en la zona 10 de la ciudad

de Guatemala departamento de Guatemala.

3.1.2 Ambito institucional

La informacion se compil6 en la Asociacién Solidarista MiClub.

3.1.3 Ambito personal

La informacion se recopild6 por medio del administrador de la Asociacién y de los

colaboradores de la Asociacion Solidarista MiClub.
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3.1.4 Ambito temporal

El trabajo de graduacién se ejecutd en el periodo comprendido de enero a agosto 2020.

3.1.5 Poblaciéon y muestra

La poblacién en la Asociacion Solidarista MiClub es de 20 colaboradores, para un total
de 6 puestos, se considerara un muestreo por conveniencia a 4 colaboradores de los
puestos: administrador, asistente I, asistente Il y cajero, derivado de la pandemia por la
que atraviesa el pais.

3.2. Objetivos

3.2.1 Objetivo General

Implementar en la Asociacién Solidarista MiClub el proceso de evaluacion del desempefio
360 grados por competencias, para determinar el desempefio de los colaboradores y

obtener mejoras en el alcance de los objetivos organizacionales.

3.2.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar el uso de la herramienta actual de evaluacién del desempefio y los
resultados obtenidos para proponer mejoras al proceso y determinar la correcta
metodologia que debera aplicarse para su implementacion en la Asociacion.

2. Determinar los objetivos de los puestos de trabajo para obtener informacion que
permita establecer la medicion adecuada para cada puesto de trabajo.

3. Determinar las competencias que requeriran los puestos de trabajo que permitan
un adecuado desempefio de los colaboradores.

4. Disefar el nuevo proceso de evaluacién del desempefio bajo el modelo evaluacion
360 grados por competencias.

5. Evaluar por medio de una prueba piloto los resultados de la implementacion del

proceso de evaluacion del desempefio bajo el modelo de evaluacion 360°.
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3.3 Métodos y técnicas

3.3.1. Metodologia

La metodologia empleada para la obtencion de informacion se obtuvo por los siguientes

instrumentos:

3.3.1 Guia de observacion

Al realizarse el primer contacto con el administrador, se establecieron los procedimientos
para poder realizar el trabajo de graduacion, dentro de estos se considerd el poder
realizar anotaciones en el lugar de trabajo de los colaboradores de la Asociacion por lo
cual con apoyo de la guia de observacion se realizaron anotaciones en relacion con la
forma de como realizan los procesos de trabajo de los colaboradores de los puestos
considerados. Ver anexo VIII.

3.3.2 Entrevista

A través del uso de entrevistas semi estructuradas realizadas a los colaboradores se
comprobd la informacién obtenida en la guia de observacion, verificando los aspectos
observados, esta informacion se utilizé para conocer los procesos, quienes las ejecutan
y responsabilidades derivada de las mismas, con la informacion obtenida se establecio
el disefio de un nuevo proceso de evaluacion del desempefio bajo el modelo 360 grados
por competencias.

También la entrevista aplicada al administrador sirve de base para establecer algunos
pardmetros que permitieron el disefio de la nueva herramienta de evaluacion

implementada en la Asociacion Solidarista MiClub.
3.3.2.1 Entrevista de diagnostico

Por medio de esta entrevista se obtuvo informacion que se utilizé para tener un
conocimiento general de la situacion actual en la institucion, la cual abarcd diversas
preguntas que permitieron obtener informacién para la implementacion de nuevo proceso

de evaluacion del desempefio.
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3.4 Técnicas

Definida la metodologia para la obtencion de informacion se hace uso de las siguientes
técnicas: entrevista, evaluacion 360 grados por competencias, para poder cumplir con
esto.

Por lo anterior se definen las siguientes fases que permitieron la implementacion de
proyecto evaluacién del desempefio 360 grados por competencias en la Asociacion
Solidarista MiClub:

1. Diagnéstico situacion actual
2. Definicion de puestos de trabajo a evaluar

3. Evaluacién de resultados
A continuacion se define el proceso en anexo |.

3.5. Fase | diaghostico situacion actual

Fase de diagnostico con la que se establece el proceso actual en la Asociacion y definir
las etapas que permitiran determinar el funcionamiento de la metodologia que se utilizé

para la evaluacion del desempefio de los colaboradores de la Asociacién MiClub.

3.5.1 Etapa |

3.5.1.1 Diagnéstico de situacion actual

Como parte del diagnéstico de la situacion actual realizada por medio de entrevistas con
el administrador de la Asociacion Solidarista MiClub, se determind que la herramienta
evaluacion del desempefio no se realiza de manera formal, pues no esta estructurado
ningun proceso, sin embargo, las veces que se ha necesitado realizar ha sido de forma
verbal, por lo cual surge la necesidad aportar una nueva herramienta que permita realizar

esta funcion.
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Al establecer la falta de una herramienta que otorgue informacion del desempefio de los
colaboradores, se realiz6 un breve cuestionario con la finalidad de confirmar si los
colaboradores tenian conocimiento del proceso de evaluacion del desempefio el cual

confirmo que no se realizaba (ver anexo ll).

3.6 Etapalll

3.6.1 Definicion de puestos de trabajo

3.6.1.1 Objetivo de puestos de trabajo

Para determinar los ponderadores a medir se realiz6 un analisis de puestos de trabajo
gue se evaluaron, para ello se crearon cinco nuevos descriptores de puesto para obtener
la informacion necesaria para la implementacion del proceso, derivado que al realizar la

consulta de los actuales los mismos no se encuentran actualizados.

Por lo que para el buen funcionamiento de la herramienta se plantean nuevos
descriptores basados en competencia los cuales seran el modelo para la implementacion
en toda la institucién, las entrevistas de trabajo con el encargado de cada area permitieron
establecer los requerimientos de cada puesto, asi como las competencias para poder
desarrollarlos, los puestos elegidos para el modelo de implementacion son:

Administrador, Asistente I, Asistente Il y Cajero.

3.6.1.2 Administrador
Las funciones del administrador requieren que gestione todo dentro de la Asociacion
Solidarista, dando seguimiento a los proyectos que se aprueben en la junta directiva de

la misma.

Las funciones requieren también controles y manejo de contabilidad, asi como de
distintos modulos en programa especializado para conseguir el alcance de objetivos.
Razén por la que, el puesto requiere experiencia en este tipo de actividades,

conocimientos de contabilidad y las siguientes competencias técnicas:



Tabla 4 Competencias administrador

Generales aplicables a toda la institucidn

Especificas del puesto

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad

Innovacidn y creatividad

Etica y sencillez

Perseverancia en la consecucién de objetivos

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacién y organizacion
Cierre de acuerdos

Colaboracidn

Comunicacién eficaz

Gestion y logro de objetivos

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de
productos

Tolerancia a la presidn de trabajo
Trabajo en equipo

Conduccién de personas

Direccion de equipos de trabajo
Liderazgo

los

Fuente: elaboracion propia (2020)

3.6.1.3 Asistente |

38

El asistente | es la mano derecha del administrador pues dentro de sus funciones esta el

administrar a un pequefo equipo de asistentes que son el corazén de la Asociacion pues

son quienes ejecutan diversas tareas que mantienen en funcionamiento la misma.

Adicional al rol de direccién también debe crear reportes para la toma de decisiones y ser

control para las tareas de los demas asistentes, su puesto de trabajo requiere realizar los

calculos y pagos de cuotas patronales IGSS, IRTRA, verificacién y cuadre de inventarios

contra sistema.

Asi como llevar controles que permitan revisar los niveles de venta de la institucion,

adicional a las atribuciones el puesto de tener las siguientes competencias técnicas:



Tabla 5 Competencias asistente |

Generales aplicables a toda la institucidn

Especificas del puesto

e Adaptabilidad a los cambios del entorno

e Compromiso con la calidad de trabajo

e Compromiso con la rentabilidad

e Innovacién y creatividad

e Eticay sencillez

e Perseverancia en la consecucion de
objetivos

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion
Cierre de acuerdos

Colaboracién

Comunicacion eficaz

Gestidn y logro de objetivos

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientacidn al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los
productos

Tolerancia a la presidn de trabajo
Trabajo en equipo

Liderazgo

Fuente: elaboracidn propia (2020)

3.6.1.4 Asistente |l
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El equipo de asistente son los responsables de ejecutar el mayor contacto con los socios,

proveedores y otras areas que tienen relacion con la Asociacién, dentro de sus funciones

se encuentra la atencion al cliente (socios) atendiendo diversas gestiones las cuales

pueden ser: gestiones de adelantos de salario, reclamos por consumos diversos, dar

altas y bajas de socios, realizar contacto y pagos con proveedores de los diversos

productos y servicios que presta la Asociacion.

Para la realizacion de sus funciones requieren de las siguientes competencias técnicas:

Tabla 6 Competencias asistente I

Generales aplicables a toda la institucién

Especificas del puesto

e Adaptabilidad a los cambios del entorno

e Compromiso con la calidad de trabajo

e Compromiso con la rentabilidad

e Innovacién y creatividad

e Eticay sencillez

e Perseverancia en la consecucion de
objetivos

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion
Cierre de acuerdos

Colaboracién

Comunicacién eficaz

Gestidn y logro de objetivos

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientacién al cliente interno y externo
Productividad
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e Profundidad en el conocimiento de los
productos

e Tolerancia a la presidon de trabajo

e Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia (2020)

3.6.1.5 Cajero
Representante de atencion al cliente con mayor contacto con socios por encontrarse en
la caja de la Asociacion, sus funciones no se limitan Unicamente a cobrar, también sus
responsabilidades incluyen manejar inventarios cuya ejecucién adecuada permite que el

stock de productos se encuentre actualizado.

Evitando que no ocurra desabastecimiento de productos realizando las gestiones de
solicitud a los proveedores de producto y servicios que presta la Asociacion, para la

realizacion de sus funciones debe cumplir con las siguientes competencias técnicas:

Tabla 7 Competencias cajero

. e Especificas del puesto
Generales aplicables a toda la institucidn P P

e (Calidad y mejora continua
e  Colaboracién
e Adaptabilidad a los cambios del entorno e  Comunicacion eficaz
e Compromiso con la calidad de trabajo e  Gestidny logro de objetivos
e Compromiso con la rentabilidad e  Manejo de crisis
e Innovacion y creatividad e  Orientacion al cliente interno y externo
e Eticay sencillez e  Productividad
e Perseverancia en la consecucién de e Profundidad en el conocimiento de los
productos

objetivos

Tolerancia a la presidn de trabajo
e Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Como complemento al diagnostico del conocimiento de la herramienta de evaluacion del
desempeiio, determinar la percepcion de los colaboradores se realizara entrevistas
individuales con los puestos seleccionados para poder comprender los puestos de
trabajo, con base en esta informacion se formulan los siguientes descriptores de puestos
considerando el tipo de modelo de evaluacion del desempefio enriqueciendo los

existentes.
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De esta manera alinearlos para que la evaluacion pueda ser viable pues actualmente las
competencias que se consideran no se hacen basados en ninguna teoria, razon por la
que aplicando el modelo de Martha Alles se disefian los siguientes descriptores de

puestos basados en competencias ver Anexo lll.

3.7 Etapa lll

3.7.1 Determinacion de Objetivos de los puestos

Segun la metodologia utilizada como base del presente proyecto que es la utilizacion de
las recomendaciones de la autora Martha Alles, es necesario determinar como los
objetivos que tendra cada una de las actividades de los puestos. Es primordial para poder
considerar las competencias necesarias de los mismos entender cudl sera la finalidad de
cada uno de estos, para esto se plantea después de la entrevista con el administrador
una matriz de puesto con los objetivos y los Kpi's que se utilizarda como medicidon para

determinar si el puesto alcanza las metas organizacionales ver Anexo IV.

3.8 Etapa IV

3.8.1 Valuacion de Competencias

Al determinar los puestos a evaluar y luego de determinar los objetivos que debe cumplir
se necesita realizar un analisis de las competencias y determinar los grados de alcance

de estos.

Debe entenderse que los grados van clasificados de mayor a menor, los cuales se
identifican con las literales A,B,C,D para el caso practico de este proyecto se utilizaran
los conceptos, superior, alto, medio, bajo y o aplica, siendo este ultimo aquel que no
compete al puesto de trabajo para cada uno se determiné la competencia junto con el

grado y una descripcion del mismo.
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3.9. Fase Il Prueba piloto

3.9.1. Prueba piloto

La prueba piloto permitio establecer el funcionamiento de la herramientas que se
utilizaron en la implementacion del modelo de evaluacion del desemperio, para ello con
la informacion de la fase I, se procedié a disefiar los modelos de evaluacion, la prueba
piloto considerara 4 puestos de trabajo, los cuales son elegidos muestreo a conveniencia
de una poblacion de 20 colaboradores, la herramienta consideré los siguientes puntos:
objetivos, perfil de puestos y competencias de los puestos de trabajo.

La herramienta es de uso sencillo para los evaluadores los cuales se consideran 6, dos
compafieros de trabajo, un jefe, un cliente externo y la autoevaluacion que servira de
base para la comparacion de la percepcion que tiene el colaborador sobre su

cumplimiento y la percepcién de su trabajo con otras areas, jefe y comparieros.

e Se ejecutd entregando a cada colaborador elegido una copia de la evaluacién para
su auto evaluacion.

e La eleccion de los evaluadores se realizdé considerando el siguiente criterio: dos
comparnieros de oficina que conozcan las funciones del evaluado, el supervisory 3
clientes internos o externos que realicen transacciones recurrentes en la

Asociacion ver flujograma en Anexo VI.
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Capitulo IV

4. Discusion

El presente capitulo recopila la informacion posterior a la implementaciéon de la prueba
piloto en la Asociacion Solidarista MiClub.

4.1. Productos recopilacion

4.1.1 Productos

Para llevar a cabo la implementacion de un proceso de evaluacién del desempefio bajo
la metodologia 360 grados por competencias, se hizo necesario contar con informacién
de la Asociacion Solidarista MiClub, por esta razon se hizo uso de la herramienta
entrevista y observacion por medio de una guia de observacion como medios para

obtener datos que permitieran elaborar conocer la situacion actual.

Por medio de la guia de observacion fue posible recabar datos en el lugar de trabajo de
los colaboradores para obtener informacién de relevante que se utilizé en los descriptores
de puestos, el formato utilizado (anexo VIII). Como complemento se utilizo entrevista de
diagnéstico (anexo Il) para poder obtener informacién de lo que actualmente se hace por

medio del conocimiento de los colaboradores.

Con esta informacién se determiné como parte de los hallazgos encontrados con estas
técnicas que, la falta de un departamento que realice de manera formal los sistemas de
recursos humanos no habian permitido contar con perfiles y descriptores de puestos, por
lo que se realiz6 una propuesta de nuevos, los cuales fueron elaborados considerando
las jerarquias establecidas en el organigrama que posee la Asociacion, los aportes que
dieron los colaboradores de los puestos a los cuales se crearon los perfiles y la validacion

del Administrador de la Asociacion.

Con la informacion validada se creo el formato de determinacion de objetivos ver (anexo

IV) y el formato de valoracion de competencias ver anexo V.
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Con esta ultima fue posible presentar una propuesta de diccionario de competencias que
posteriormente se utilizO de base para la creacion del formato de evaluacion del

desempefio 360 por competencias, de la Asociacion Solidarista MiClub.

4.1.1.1 Identificacién de la clase de puesto

En este apartado se abordé el titulo del puesto, la posicidn, informacion de a quien
reporta, se indica si tiene personal que le reporta, la fecha y quien lo elaboro, esto con la
finalidad de identificar correctamente el puesto. Se le considerd necesario, pues al tratar
de identificar los puestos solo podia realizarse ubicando el mismo en el organigrama.

4.1.1.2 Descripcion y especificacion de la clase de puesto

En este apartado se incluye la naturaleza del puesto, la razén de ser dentro de la
Asociacion, que permitira que se le entregue al colaborador una descripcién que le
permita comprender su aporte dentro de su departamento, detallar sus funciones
genéricas, los requisitos en relacion con la educacion formal y se detallan las

competencias que debe contar para poder realizar sus funciones del puesto.

Es importante incorporar en el presente documento, las competencias que debe cumplir
el colaborador pues son, parte de los indicadores con las que se medira su desempefio
y debe tenerse una clara visibn de estas. Se establecen dos tipos de competencias
técnicas, las cuales son: competencias Generales o comunes para la Asociacion y las
competencias especificas que son propias del puesto. Es importante que se incluyeran
dentro del documento, pues los colaboradores solo tenian conocimiento de que se debe
cumplir con las competencias, pero no se tenia un documento en el cual de manera formal

se estableciera las mismas.
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4.1.1.3 Responsabilidades
Este apartado se incluye, dado que los colaboradores realizar diversas funciones; sin
embargo, no se tenia definida cual seria su responsabilidad en el puesto al realizar las

mismas.

4.1.1.4 Relaciones del puesto
En este apartado, es importante contar con informacion de las personas y las areas con
las cuales el colaborador tiene relacion. Al realizarse la evaluacion 360 grados es vital

determinar esto para poder completar el circulo de evaluadores.

4.1.1.5 Condiciones de trabajo
Este apartado Unicamente se dejo indicado para los puestos operativos, los cuales por
su naturaleza deben utilizar equipo de seguridad. Para los puestos administrativos no
aplican; sin embargo, se cre6 el formato para que pueda ser utilizado a nivel general en

la institucion.

Derivado de la necesidad de necesitar los perfiles y descriptores, se crean nuevos para
utilizarse en el proceso de evaluacion, pues estos son la base para determinar las
competencias y las responsabilidades del puesto. En la metodologia de Marta Alles (p.
42, 2011) considera dentro de los pasos para la implementacion de un proceso de
evaluacion del desempefio el definir el puesto y realizar la evaluacion en funcién de este,
por ello el contar con el descriptor de puesto es vital tener la versibn mas actualizada para
poder llevarlo a cabo.

Los perfiles del area administrativa: administrador, asistente |, asistente Il, cajero (anexo

).

4.2 Manual implementacién

Como resultado de la implementacion del proceso de evaluacién del desempefio, se
realizé un manual para la aplicacion del mismo, con esto la Asociacion puede realizar en
el 2021 la siguiente evaluacion del desempefio y contar con los descriptores que permitan

la revision de competencias necesarias para este fin.
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El manual sera de apoyo para que el proceso se le pueda dar continuidad dentro de la

Asociacion Solidarista MiClub, ver manual en el (anexo X).

4.3. Anélisis de resultados

Posterior a la implementacion de la evaluacion del desempefio 360 grados por
competencias, se realiza el analisis de informacion con la finalidad de detectar brechas y
areas de oportunidad de mejora de los puestos de trabajo: administrador, asistente I,

asistente Il y cajero.

Es importante mencionar que la ponderacién otorgada a cada grado se elaboré de
manera escalonada. La tabla muestra los rangos de valoracion del desemperio, la cual
empieza desde de nivel bajo con una puntuacion de hasta 25 puntos, siendo el este en
el cual el colaborador no muestra que realice la competencia y el nivel mas alto el nivel
superior con una nota de 100 puntos, en el cual el colaborador desarrolla competencia al
100%. Los evaluadores al realizar la valoracion de las competencias lo hicieron en base
a su conocimiento de la forma como hacen las tareas en el trabajo y la forma como se

desemperia desde su percepcion.

Tabla 8 Rangos de calificacion

Rango . calificacion
de 75.01 a 100 puntos Superior
de 50.01 a 75 puntos Alto
de 25.01 a 50 puntos Medio
de 0 a 25 puntos Bajo
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Comparativo de competencias genéricas por puestos analizados

s 96% 96%
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B Comunicacion eficaz B Orientacion al cliente interno y externo B Productividad
= Profundidad en el conocimiento de los productos m Tolerancia a la presion de trabajo ® Trabajo en Equipo

Figura 1 Grafica comparativo de competencias genéricas por puestos analizados. Se realiza un comparativo de las competencias genéricas de la
Asociacion Solidarista MiClub con la finalidad de poder identificar brechas, cumplimiento entre otros factores que afecten el cumplimiento de las

mismas.

Fuente: elaboracion propia (2020)
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Como la teoria lo indica, debe realizarse una separacion entre las competencias que
aplican a toda la empresa; estas son las competencias genéricas, que permiten apegarse
a los principios de la filosofia empresarial, por tal motivo se realiz6 el comparativo del
cumplimiento de las competencias genéricas de la Asociacion Solidarista MiClub.

El primer aspecto relevante, es el resultado obtenido por en la competencia de
comunicacioén eficaz en la cual se puede observar que el puesto del asistente Il y cajero
no llegan al 75% que se requiere para estar en un nivel alto, pero al evaluar al
administrador y asistente Il se puede observar que ambos se encuentran dentro del rango

de nivel superior.

Esto indica que la competencia en los niveles operativos se encuentra aplicada en un
nivel medio; sin embargo, el grado para las competencias es C, por lo cual se encuentra
dentro de lo esperado con lo cual se puede determinar que tienen la capacidad para
poder escuchar y entender a otro, pueden transmitir informacién clara y oportuna con la
finalidad de lograr el alcance de objetivos de la institucion. También se puede considerar
que, los mandos altos administrador y asistente | se encuentran en el rango esperado,
no obstante, es necesario que se mejore en los puestos operativos para que la brecha
por falta de comunicacion sea menor, de tal manera que se pueda elevar su nivel y

permitir que mantenga una comunicacion efectiva.

Se observa también la situacion actual de la competencia orientacion al cliente interno y
externo, en la cual han manifestado algunos inconvenientes en la prestacion de los
servicios por parte de los colaboradores, quienes manifestaron descontento con los
tiempos de respuesta; pues excede en algunos casos lo indicado cuando se toman los
mismos. Al evaluar su desempefio, el cual se esperaria que se encontrara en un nivel
superior; el administrador, asistente | y el cajero tienen en promedio 88%, lo que indica
gue se encuentran en el rango de lo esperado. Asimismo, el puesto de asisten Il muestra
un nivel del 71% que lo ubica en un nivel medio, al comparar con el grado esperado (C)
se puede indicar que cumple con lo minimo esperado en relacién a esta competencia

para el puesto.



49

Aungue cumple con el minimo del porcentaje esperado, debe realizarse un plan de accion
gque permita mejorar la capacidad de actuar con sensibilidad, ante las necesidades de un
cliente interno, externo o potencial. Entonces se buscara que la disposicion de servicio
mejore y con esto poder alcanzar un mejor desempefio laboral en area administrativa de

la Asociacion.

También es importante mencionar que, el cumplimiento del nivel de desempefio en
cuanto a la atencion del administrador hacia los clientes, esta dentro del grado esperado
superior y de acuerdo con lo observado se puede considerar que es muy buena. Debe
hacerse la observacion que, aunque las competencias estan dentro de los grados
establecidos, debe mejorarse debido a que se encuentra en un grado minimo esperado;
sin embargo, al ser la unidad objeto de estudio una entidad dedicada al servicio, debe ser

prioritario contar con un nivel similar al observado en el administrador.

En relacion a la competencia de productividad, los indicadores muestran que el promedio
contemplado se considera que es aceptable. Se observa que, se encuentra dentro del
grado esperado para cada uno de los puestos, aunque este sea el minimo. En el caso
del asistente Il, debe realizarse una revision de la situacion o los problemas que pudieran
estar afectando a las personas en el puesto de trabajo, para que este tenga 26% de
diferencia, a comparaciéon del promedio de 87% del grado observado de los otros tres
puestos, pues los atrasos indicados por los asociados se pueden ver afectados por esta

situacion.

El nivel de la competencia de tolerancia a trabajar bajo presion en promedio se encuentra
en un porcentaje del 79% es un nivel superior, pero al ver a detalle los puestos el asistente
| y asistente Il se encuentra por debajo del grado A esperado. Se puede decir, que este
ve limitado lo cual dificulta que se pueda trabajar con determinacién y perseverancia para
alcanzar objetivos dificiles. Por lo anterior, es necesario crear un plan de accion que
permita mejorar la competencia y que puedan alinearse al grado del administrador y el
cajero quienes muestran un alcance en el grado de la competencia suficiente para

concretar decisiones que requieren compromiso y esfuerzo mayores a los habituales.
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Un aspecto importante en toda institucion es el conocimiento de los productos que ofrece,
esto implica un amplio conocimiento de estos por parte de los colaboradores, pues si
ellos no los conocen, entonces se presta un servicio de mala calidad que provoca
descontento en los socios, que esperan que los colaboradores sean expertos en la gama
de productos con que cuenta la Asociacion. Se pudo comprobar que, los porcentajes
alcanzados en promedio se encuentran en un grado superior, esto significa que el
colaborador es capaz de entender las ventajas de los productos, para poder ofrecerlos a
los clientes de la Asociacion. Se observa que el puesto del cajero no cumple con el

porcentaje, debido a que se encuentra en 75% con respecto a lo esperado para el puesto.

Lo anterior tiene repercusiones negativas, debido a que es la persona que atiende con
mayor regularidad y de manera directa y personal a los socios, debido al tipo de productos
y Servicios que se operan en la caja, este debe ofrecer un servicio que le aporte valor a

los socios y que puedan obtener el maximo beneficio.

Finalmente, la ponderacion de la competencia de trabajo en equipo, se aprecia que se
realiza correctamente, debido a que las personas que actualmente ocupan los puestos
tienen la capacidad de colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar bien;
lo que es positivo para llevar a cabo las estrategias de negocio que permita el alcance de
los objetivos organizacionales. Debe mencionarse que, aunque el puesto de cajero tiene
un grado D, este logroé llegar a un grado superior (A) con un 79% en el nivel con respecto
al promedio esperado. El cajero posee en varios de sus competencias un grado D, sin
embargo, como lo menciona Alles M. (p. 74, 2009) “Grado D (el mas bajo) no indica
ausencia de la competencia, sino que la misma esté desarrollada en su nivel minimo. Es
importante destacar, respecto de esto, que en muchas ocasiones este “nivel minimo” es

bastante alto y retador”.

En efecto el puesto en la competencia de trabajo en equipo tiene una limitante que no se
puede mostrar con la nota obtenida y es porque los cajeros en las 3 sedes de la
Asociacion, se encuentran alejados del resto de personal, dado que su funcién es atender
la caja y la colocacion de producto entre otras actividades que lo limitan para poder

compartir con sus demas comparieros.
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Finalmente se integré en una sola grafica las competencias genéricas para poder realizar
un comparativo de las mismas y poder realizar un analisis objetivos con los parametros

establecidos para el grado y competencia por puesto de trabajo.
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Comparativo de competencias mandos altos
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Figura 2 Grafica comparativo de competencias mandos altos. Derivado que la direccion de la Asociacién es primordial para planificacién, ejecucion

y seguimiento de las actividades que se realizan es importante analizar las competencias que aplican a los mandos altos.

Fuente: elaboracion propia (2020)
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Derivado de la fusion de las entidades financieras a las cuales la Asociacion Solidarista
MiClub presta servicios, los procesos de la misma han sufrido cambios para adaptarse a
esta nueva forma de trabajo. Por lo anterior se espera que los mandos altos cumplan con
el grado esperado para cada puesto, es por ello que la competencia liderazgo tanto para
el administador como el asistente | deben esperarse que tengan un nivel con grado Ay
C respectivamente, para que esto genere compromiso y respaldo de sus jefes con el
objetivo de enfrentar con éxito los retos que atraviesa la entidad como lo define la

competencia en su definicion.

Al analizar la grafica, el administrador se encuentra en un grado superior y el asistent |
se encuentra en un grado alto por lo cual se puede dar por valido que ambos puestos
cumplen de buena de acuerdo al grado de cumplimiento de la competencia por puesto

de trabajo.

En este orden de ideas, los mandos altos deben ser formadores de sus subordinados,
tener la capacidad de delegar funciones, con la finalidad de no centralizar demasiadas
atribuciones que puedan restarle tiempo productivo, para que sea aprovechado en la
planificacion de estrategias, asi como analizar informacién de la Asociacion para la toma
de desiciones para el alcance los objetivos de la entidad. Por esta razén la competencia
Gestion y logro de objetivos para el administrador, se definié en un grado superior; debido
a que es el encargado de coordinar todas la actividades de la Asociacion, al comparar
los resultados esperados en grafica se puede observar que aunque tiene un alcance de

86% , existe una brecha que puede trabajarse para mejorar el grado de la competencia.

En funcion de lo antes indicado, puede decirse que el asistente | cumple con estar en un
grado superior, aun cuando su puesto requiere como minimo se encuentre en un grado
alto, esta es una fortaleza que el administrador debe aprovechar y establecer un plan de

accion que le permita mejorar en la competencia.

En relacidn a la problematica expuesta, la transicion para lograr cambios en los procesos,
ha sido un reto como en cualquier institucion, en el que sus procesos Yy las personas
deben adaptarse. Por tal razén la competencia de adaptabilidad a los cambios del
entorno se define como: la capacidad de identificar y comprender los cambios del entorno

a los aspectos internos y externos de la institucion.
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En este orden de ideas, la competencia de adaptabilidad a los cambios del entorno indica
gue se debe estar preparado para identificar debilidades que pueden ser transformadas
en fortalezas y crear propuestas de mejora que pueden aplicarse en el establecimiento
de nuevos procesos. Por lo anterior el nivel esperado para el administrador y asistente |
deben ser un nivel superior, por lo tanto al comparar lo esperado con lo evaluado se
verifica que ambos se encuentran en la capacidad de cumplir con dicha competencia y

se observa que el nivel de desempeiio promedio es de 90%.

Debe sefalarse que, durante la implementacién de nuevos procesos las situaciones de
crisis son regulares, por lo que el colaborador deberia estar en la capacidad de
enfrentarlas sobre todo en los mandos altos. Lo anterior implica que el grado de la
competencia manejo de crisis para el administrador debe ser de grado superior y el
asistente | grado alto. Sin embargo, ambos puestos en promedio se encuentran en un
91% ubicandolos en un grado alto, lo cual les permite identificar aquellas situaciones de
presion que surjan durante el desarrollo de sus funciones y poder administrar las mismas

para poder crear soluciones y aplicar estratégias para su mitigacion.

Cabe resaltar que la competencia perseverancia en la consecucion de objetivos, se
encuentra en grado superior para el asistente |; aln cuando su puesto requiere que
cumpla como minimo con un grado medio, por lo tanto cumple a sobre manera la misma
y en promedio los dos puestos se encuentra en un nivel superior con el 91%. Esto pese
a que la calificacion mas baja la obtiene el administrador y por ser este modelo para los

demas colaboradores es un &rea de oportunidad de mejora.

Igualmente, se anafizé la competencia calidad de mejora continua, que tiene como
objetivo la optimizacion de recuros, materiales y personas. Debido a que se presenta una
situacion de unificacion de procesos, los mandos altos tienen preponderancia en el nivel
de desempeiio de esta competencia; dentro de los resultados obtenidos de la evaluacion
se puede ubicar a los puestos en un nivel superior, obteniendo en promedio 82%. El
asistente se encuentra con una nota de 75%, el cual es y se encuentra dentro de los

niveles aceptables puesto que su puesto de trabajo lo requiere en grado C (alto).
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Ahora bien, la Asociacion tiene como objetivo la atencion al cliente interno y externo que
forman la base de la Asociacion, por lo cual se hace necesario que los mandos altos lo
tengan en mente todo el tiempo. Por lo anterior cumplir con la competencia compromiso
con la calidad de trabajo, se define en hacer propios los objetivos de la organizacion para

poder cumplir con sus obligaciones personales y de la entidad.

En funcion de lo planteado en la evalucién al respecto de esta competencia, se puede
indicar que el grado de alcance para ambos puestos es en promedio de 95% (superior);
es importante anotar que para ambos el grado necesario es superior dada su
complejidad, por tal razén se hace mencion de que esta muy cerca de llegar a cumplir
con la puntuacién completa asignada. En funcién de lo anterior, se puede decir que
ambos colaboradores demuestran en su evaluacion que son capaces de cumplir con la
competencia, lo cual le permite tambien alcanzar también la competencia compromiso
con la rentabilidad con un promedio del 91%, ubicandolos en un grado superior. Esto
quiere decir que son capaces de tomar decisiones rapidas, buscando cumplir con los

objetivos organizacionales y tener compromiso de mejorar en su puesto de trabajo.

Finalmente la competencia de cierre de acuerdos, indica que los colaboradores deben
tener la capacidad de cerrar acuerdos con los clientes internos y externos,
proporcionando soluciones que beneficien a ambas partes y que permitan dar soluciones
adecuadas a sus necesidades. Es importante mencionar que el administrador se
encuentra en el grado superior con 93% de puntuacion; no asi el asistente | que debe
mejorar su puntuacioén, ya que el puesto requiere se encuentre en un grado superior y su
nota se establevid en 75%, que lo ubica en grado alto. Se identificé6 una brecha entre el

nivel observado y el esperado para el nivel de desempefio de la competencia.
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Comparativo competencias puestos administrativos

120%
100% on 6%
Vi
93% 89% 89%
82%
80% 75%
71%
68% °
61%
60%
40%
20%
0%
Administrador asistente | Asistente |l

m Capacidad de planificacion y organizacion ® Colaboracién ® |nnovacion y creatividad

Figura 3 Grafica comparativo competencias puestos administrativos. Al igual que analilzar el cumplimiento de los puestos de los mandos altos se

hace necesario analizar los puestos operativos buscando identificar brechas y oportunidades de mejora.

Fuente: elaboracién propia (2020)
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El uso efectivo del tiempo, es el resultado de una correcta planifacion de las actividades
gue se realizan diariamente. Derivado del volumen de solicitudes y de operaciones en la
Asociacion, es necesario que los puestos administrativos cumplan con el minimo nivel
esperado de la competencia capacidad de planificacion y organizacién, esto de acuerdo
a su puesto; dicha compentencia indica que el colaborador debera ser capaz de priorizar
sus actividades, proyectos o cualquier designacion asi como estructurar sus procesos

con el fin de lograr sus objetivos.

En este orden de ideas, el nivel de la competencia promedio de los puestos
adminsitrativos se encuentran en 76%, ubicando la misma en un grado superior. Es
necesario resaltar que debe destacarse que esta nota esté en el limite inferior. Al analizar
los puestos de manera individual, el administrador cumple con el 93%, el asistente | en
75% vy asistente Il con el 61%, el grado para cada nota esta en el nivel adecuado de
acuerdo al puesto de trabajo, el asistente | se espera tenga un nivel de grado Alto y el

asistente Il grado medio.

Como se ha mencionado anteriormente, el servicio al cliente es una prioridad para la
Asociacion, por lo cual los colaboradores deben brindar una buena atencién al cliente
interno; es decir, a sus compafieros de trabajo a los cuales les brindan soporte. Es
importante que en el nivel de esta competencia se considere el apoyo a los pares, jefes
y otros compafieros, crear relaciones basadas en confianza que permitan responder a
las necesidades de de cada uno. El promedio de nota para dicha competencia observada
en los puestos administrativos es de 82%, ubicandolo en grado superior; aunque
Unicamente el administrador y el asistente | tienen en su puesto estar en grado A y el
asistente Il en grado B los resultados muestran que todos se encuentran con un nivel de

la competencia adecuado.

Asi también, la competencia de innovacion y creatividad le otorga la capacidad al
colaborador de dar soluciones nuevas, que permita revolver situaciones que se presenten
en su puesto de trabajo, en la institucién y sus compafieros con el fin de aportar valor a
la institucion. Al analizar los datos es importante mencionar que, el puesto asistente Il
tiene asignado un grado medio, sin embargo el puesto tiene una nota del 71% ubicandolo

en grado alto, en promedio los tres puestos se ubican con el 82% en el grado superior
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brinando con esto la oportunidad de ser elementos que suman valor a la Asociacion
Solidarista MiClub.

Etica y sencillez
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Figura 4 Grafica Etica y sencillez. Dado que ambos puestos de trabajo tienen como responsabilidad el
manejo de valores, es importante sefialar que un alto nivel de esta competencia es vital para mantener los
valores de la Asociacion protegidos. Los colaboradores evidencian un grado superior de la competencia
ética y sencillez cuyo concepto indica que debe tener la capacidad de actuar bajo los valores morales y de

buena constumbre asi como ética profesional para realizar sus funciones.
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Conduccion de personas
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Figura 5 Gréfica conduccion de personas. El 71% de los evaluadores consideran que el administrador se

encuentra en un nivel superior y 29% en un nivel alto con lo cual él puede dirigir, distribuir tareas, asi como

delegar autoridad a sus subordinados.
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Fuente: elaboracién propia (2020)

Direccion de equipos de trabajo
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Figura 6 Gréfica direccion de equipos de trabajo. El 86% de los evaluadores considera que el administrador

se encuentra en un nivel superior y el 14% lo ubica en un nivel alto, con esto se puede inferir que es capaz

de integrar y dirigir un equipo con éxito, asi como la distribucién de las tareas del area.

Fuente: elaboracion propia (2020)
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Iniciativa - Autonomia
100% 89%

80%
61%
60%
40%

20%

0%
Asistente | Asistente Il

Figura 7 Gréfica Iniciativa - Autonomia. Por ser puestos de apoyo para el administrador los puestos de
asistente deben considerar dentro de sus competencias la iniciativa y la autonomia pues es vital que estos
puedan actuar de manera proactiva, resolver problemas por medio de soluciones practicas, utilizar las
herramientas tecnolégicas disponibles por estas razones se asigna un grado alto de cumplimiento al
asistente | y un grado medio al asistente Il; derivado de sus funciones el promedio de ambos puestos lo

ubican en un grado medio con un resultado del 75%.

Comparacioén autoevaluacién y evaluadodres
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obtenidos en la evaluacién realizada, el alcance de cada competencia permite a los colaboradores que
ocupan los puestos de trabajo realizar sus funciones diarias de manera adecuada, con la finalidad de
prestar un buen servicio al cliente interno y externo, mantener una comunicacion efectiva que permita
transmitir y recibir informacion, ser de apoyo y otorgar soluciones que provean un adecuado servicio
permitiendo alcanzar los objetivos de la Asociacién. En promedio la autoevaluacion tiene un 76% frente al

84% de la percepcion del desempefio general de los cuatro puestos evaluados, en la Asociacion
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Solidarista, por lo cual se puede considerar que, aunque se encuentra en un grado superior la percepcion
de los evaluadores puede mejorar el resultado con planes de accion que permitan cerrar las brechas
identificadas.

4.4. Discusion

En la Asociacién Solidarista MiClub, se realiz6 la implementacion del proceso de
evaluacion del desempefio 360 grados por competencias. Se realizdé una prueba piloto
con la finalidad de aportar a la entidad una herramienta, que le permita obtener
informacion del desempefio por competencias de sus colaboradores. Por lo anterior, se
elabord una herramienta en la cual se consideraron las competencias acordes a cada
puesto sujeto de evaluacion, el proceso se puede validar con la teoria la cual indica la
importancia de esta herramienta en las empresas sin importar su giro de negocio,
permitiendo determinar la percepcion de las personas con respecto al desempefio que
tienen de los colaboradores de la Asociacion.

La relacién existente entre una evaluacion del desempefio y el movimiento Solidarista
cuya premisa es el servicio, asi como la forma de influenciar en la Asociacion Solidarista
MiClub que con 20 afios de experiencia mantiene el principio de servicio, es importante
el poder evaluar las competencias que permitan alcanzar el grado esperado de calidad
en la atencién a los asociados, por lo que surge la necesidad de velar porque la atencion
al cliente sea una premisa preponderante dentro de la misma, manteniéndose como parte

integral de los procesos.

Por consiguiente, se hace necesario realizar una evaluacion que valorara la competencia
Orientacion al cliente interno y externo en la cual los colaboradores se mantienen en un
grado Alto (75 puntos) hasta un grado superior (100 puntos); demostrando la percepcion
de los evaluadores en relacion a esta competencia que se observa en un nivel adecuado,
resultando en una apropiada atencién al cliente y que busca la satisfaccion de los socios.
Por lo tanto, permite mantener el principio de servicio de forma adecuada y el buen

funcionamiento de los servicios que se ofrecen en la Asociacion.
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Molina Bonilla, C.A. (2015) aborda en su tésis la importancia de una aplicacion de
evaluacion del desempefio bajo la metodologia 360 grados en la cual resalta; que luego

de evaluarse permite a la gerencia tomar decisiones de mejora.

En la institucidn, este punto se confirma luego de realizar la evaluacién del desemperio;
en la cual aunque los puestos evaluados mantienen consistencia en sus calificaciones,
algunos ponderadores llaman la atencion, debido a que deben ser revisados debido al
resultado obtenido que, aunque no es deficiente, es posible proponer mejorarse y se
recomienda realizar planes de accion para conseguir elevarlo; esto con con la finalidad
de alcanzar los objetivos de la institucion y poder realizar alguna accion a mediano y largo

plazo, que permita apoyar al colaborador a mejorar su grado de desempefio.

En el sentido de la importancia de las evaluaciones, Fernandez Contreras, S.V. (2015)
indica que la falta de la realizacion de una evaluacion repercute en el éxito empresarial
derivado de que, aunque se tenga capacitaciones al personal, estas no estaran 100%
acorde a las brechas de los puestos, pues no se tiene un estudio técnico como lo hace la
evaluacion del desempefio que permita obtener informacion relevante de las areas de

oportunidad de los colaboradores.

Aungue la Asociacion tiene 20 afios de experiencia en el mercado, actualmente no posee
un departamento de recursos humanos, razon por la que los subsistemas de recursos
humanos; no son aplicados de forma técnica. El administrador, tiene experiencia en el
manejo de asociaciones, por lo cual ha implementado procesos para llevar la parte que
corresponde realizar a un area especializada. Como apoyo a la gestion del Administrador,
luego de realizarse esta primera evaluacion del desempefio, se aporta una herramienta
que le permita realizar la retroalimentacién y proponer planes de accion que permitan al
colaborador mejorar su desempefio, esto es por medio de un Manual de implemetacion

de evaluacion de desempefio 360 grados por competencias.

Como lo indica Muiioz Tenorio, A.M. (2015) en su tesis, en la cual evidencié que la falta
de un departamento de recursos humanos impacta en el desempeiio de los

colaboradores por no realizarse el proceso de evaluacion del desempefio.



63

Cabe seialar la importancia y aporte a la institucion en la que realizo el estudio al crear

un proceso de evaluacion del desempefio bajo la metodologia 360 grados.

En este orden de ideas, los colaboradores aunque si tienen una retroalimentacion, esta
no se basa en los principios técnicos que permitan una evaluacion, la cual debe ser
objetiva, el desempefio evidenciado en la Asociacion Solidarista muestra que es
necesario realizar gestiones para mejorar algunos indicadores, como la medicién que se
realizo a la competencia de comunicacion eficaz, la cual se encuentra entre el grado
medio y el grado superior, encontrando un hallazgo en efi hecho de que los puestos del
asistente | y asistente Il, requieren tomar acciones que permitan mayor apoyo para
gestionar y mejorar la competencia. También es importante mencionar que, sin un

departamento de recursos humanos sera tarea del administrador realizar estas acciones.

La importancia de contar con el personal adecuado como lo indica Stoner, Freeman, &
Gilbert, JR, (1996, p.410) en su definicibn de la importancia de la ARH “pretende
mantener a la organizacion provista del personal indicado, en los puestos convenientes,
cuando éstos se necesitan”. Puede indicarse que dicha afirmacion es valida, pues la Unica
forma de mantener al personal adecuado, es realizando una evaluacion del desempefio
por competencias para la entidad y tener personal con la capacidad de cumplir con los
requerimientos que necesitan los puestos de la Asociacion y con esto, cerrar brechas

para mejorar el desempefio a nivel general.

De esta manera al revisar los resultados de las evaluaciones de: el administrador quién
cumple en un (96%) sus competencias, el asistente | con el (88%), el asistente Il el (71%)
y el cajero evaluado el (80%) se deben tomar acciones para mejorar los resultados
permitira, si se eleva el grado del desempefio de los colaboradores estaran mas cerca de
cumplir con los objetivos del puesto, consiguiendo que la Asociacién cuente con personal

capacitado y con las competencias en un grado aceptable.
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De esta manera se logra mejorar la percepcion de los evaluadores que son los propios
comparieros, asociados y clientes internos / externos. Estos no fueron elegidos
aleatoriamente, se realiz6 una revision de las personas con las que los colaboradores,

tienen mayor relacion y como bien lo indica Bohlander, Snell, & Morris (p.310, 2017).

“‘Los evaluadores pueden ser los supervisores, colegas, integrantes del equipo, los

propios empleados, los subordinados, los clientes, los vendedores y los proveedores”.

En relacion con lo anterior, la eleccion fue objetiva derivado de la relacion con los puestos,
realizando en conjunto con el administrador la eleccién de evaluadores basados en el
trato que mantienen con los puestos, pues se necesita que el evaluador conozca el
trabajo de los colaboradores. Aunque no se cuente con un departamento de recursos
humanos derivado de las politicas de la institucion, se hace relevante que se continue
con la aplicacién de un adecuado proceso de evaluacién, para mejorar la correcta
ejecucion de las competencias necesarias para realizar las funciones de cada puesto en
la Asociacion y los resultados de este primer proceso pueda validarse el siguiente afio

con otro proceso de evaluacion.

Cabe resaltar como lo menciona Bohlander, Snell, & Morris (2017, p.306) para poder
estandarizar los requerimientos del puesto a evaluar se debe conocer a profundidad el
mismo, por esta razon se solicito los descriptores de puesto, los cuales al no ser
encontrarse una version formal, no podian utilizarse para la realizar la evaluacion. Como
resultado de esto, se propusieron los formatos de descriptores, uno por cada puesto; asi
como el respectivo perfil de puesto, para tener una base de las competencias de la
posicidn a evaluar, con estos se propuso un catalogo de competencias técnicas que

permiten conocer el desempefio de los colaboradores.

Es por eso, que se realiz6 un andlisis de cada una de las competencias por puesto, para
validar el grado de cumpllimiento, con la finalidad de detectar brechas y plantear planes
de accion que permitan al colaborador tener la oportunidad de mejorarla y elevar su grado
de desempefio. El puesto que se detectd que necesita atencion y seguimiento de forma
objetiva, es el asistente Il el cual fue el mas bajo de los cuatro puestos evaluados con

una nota final del 71%.



65

Al realizar el analisis de ponderador el resultado global se ve reflejado en el nivel de la
competencia de Orientacion al cliente interno y externo en un 71%, este ponderador tiene
un peso de 20% del total de la evaluacién. Ya que el principio de servicio es fundamental
para la Asociacidn, se detect6 una brecha que debera contemplarse en un plan de accion

gue permita mejorar la competencia.

Louffat (2013) plantea que la suma de todas las habilidades, conocimientos y actitudes
no se consideran Unicamente como un todo, sino debe tambien individualizarse y es por
esta razén que al evaluar a cada colaborador de acuerdo a las competencias de su
puesto, permite establecer brechas para identificar oportunidades de mejora que tendran
como resultado la creacién de capacitaciones, revisién de procesos y retroalimentacén
de la forma como ejecuta las competencias del puesto el colaborador para poder

realizarlas de forma objetiva que aporte valor a la posicidon evaluada.

Cabe decir que, utilizar la evaluacion 360 grados por competencias fue la eleccién
adecuada para la Asociacion, ya que, dentro del proceso se considera la auto evaluacion
del colaborador, brindando una percepcion de como considera su grado de cumplimiento.
También como ejecuta las competencias de su puesto, dandole la oportunidad de
identificar brechas en su actuar y poder aportar ideas de mejora que pueden ser
implementadas en su trabajo, asi como también tener la percepcion de otros, a través de

los evaluadores para complementar la evaluacion 360°.

Al respecto, hace sentido la concepciéon de Bohlander, Snell, & Morris, (p. 312, 2017)
quien considera la retroalimentacion 360 grados permite una panoramica mas amplia del
desempefio del evaluado. Resultando en informacidén relevante que aporte valor y
mejoras al puesto de trabajo, por medio de planes de accién para elevar el grado en las

competencias del mismo.

Por eso al realizar la evaluacion, se consigue un analisis de cumplimiento de las
competencias, preparar planes de accion y proponer estrategias que permitan mejorar
para brindar un excelente servicio. Lo cual es la premisa inicial de discusion, pues aunque
los colaboradores tienen un grado que va de alto a superior, las quejas de atencion de
clientes se mantienen, esto se comprobd por medio de la observaciéon en el lugar de

trabajo de los evaluados.
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Como se menciond al inicio de este apartado de discusion de resultados, Mufioz Tenorio,
A.M. (2015) en su tésis también expone la importancia de la implementacion de un

proceso de evaluacion del desempefio.

Debe sefialarse que dado el valor que aporta a la institucion en la que se realice,
promoviendo que se pueda dar continunidad al proceso de evaluacion del desempefio y
que sea realizado de forma anual, para poder retroalimentar al personal, asi como

apoyarlos cerrando brechas de los puestos.

La utilizacion de un manual para la implementacion de un proceso de evaluacion del
desempefio 360 grados por competencias, permitira la estandarizacion del sistema para
el administrador al ser responsable de los procesos y tener una herramienta técnica que
le permita identificar las acciones necesarias para realizar una siguiente evaluacion en
los siguientes 12 meses. Debe considerarse a los tedricos que exponen sobre la
importancia de la gestion del talento humano, asi como también tésis que muestran en
sus resulatdos la importancia de la realizacion de evaluaciones para conocer el
desemperio de los colaboradores y luego de una aplicacion técnica de un proceso de

evaluacion del desempefio en la Asociacion Solidarista MiClub.

Dentro de este marco se pude indicar que los resultados de la aplicacion de este proceso
permitieron identificar competencias clave, que deben ser atendidas y que luego de una
revisibn de procesos, pueda elevarse a un grado mas alto, brindando soluciones de
mejora en la percepcion del servicio en comparacion al que actualmente brindan en la
institucion, pues los colaboradores podran cerrar brechas que permitan alcanzar un mejor
desempefio a mediano y largo plazo consiguiendo cambiar la percepcién de servicio de

la Asociacion Solidarista MiClub.
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Conclusiones

Después de realizar el andlisis y la discusion de los resultados obtenidos en la Asociacion

Solidarista MiClub, se puede concluir que:

Al implementar un proceso de evaluacion del desempefio 360 grados por competencias,
este permite tener una vision objetiva del desempefio de los colaboradores entre el
desempeiio real y el desempefio esperado de los puestos de trabajo evaluados.

Asimismo, se pudo observar que existen oportunidades de mejora.

Se establecio que los puestos de trabajo actualmente no se encuentran evaluados con
un proceso por competencias, aunado a esto la falta de perfiles asi como de descriptores
de puestos adecuados traen como consecuencia que no se puedan delimitar las
funciones de los colaboradores se restringe la retroalimentacion del desempefio por lo
que es dificil determinar las &reas de mejora y si cumple con las funciones de su puesto.

Por lo anterior se hace necesario el redisefio de los descriptores y perfiles de puesto.

Se determind que, actualmente no existe una herramienta que permita conocer los
objetivos de los puestos de trabajo; tambien que sirva de insumo para realizar una medion
técnica y objetiva. Por lo tanto al establecer un nuevo proceso de evaluacion del
desemperio se hace necesario definir los puestos que deben ser evaluados, pues no es
posible realizar una evaluacién objetiva si no se ha establecido cuales son las funciones,
las competencias, el lugar donde ejecuta su trabajo entre otras caracteristicas que

pueden ser establecidas a través de un descriptor de puestos.

Al realizar el andlisis de los descriptores de puestos, se observé que estos puestos de
trabajo no tienen, definidas ni contenidas las competencias laborales necesarias para el
optimo desemperio de los colaboradores que ocupen los puestos de trabajo analizados.
Lo anterior, implica que esta herramienta pueda ser utilizada por el administrador como

una fuente de retroalimentacion hacia los colaboradores.

Derivado de la falta de un proceso de evaluacion, se disefié el nuevo proceso de
evaluacion de desempefio 360 grados por compentecias, que permitirhd una evaluaciéon
técnica y objetiva que sirva de insumo para ascensos, mejoras salariales y establecer

brechas y programas capacitacion.
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Se realiz6 una prueba piloto para comprobar la implementacion del proceso y se pudo
determinar que es una herrramienta elaborada técnicamente y es adecuada para evaluar
los distintos puestos de la estructura organizacional de la Asocacion Solidarista MiClub.
De la implementacion realizada, se obtuvieron datos relevantes que permitirdn al
administrador realizar planes de accion acorde a las competencias que tienen areas de
oportunidad mejorando aspectos como la competencia de orientacion al cliente interno y
externo para darle la oportunidad a los colaboradores de brindar una mejor atencion a los
socios de la entidad.

Se observé que, no existe un departamento de recursos humanos, lo cual repercute en
los proceso de esta area afectando las actividades del admnistrador, quien es el
encargado de realizar estas funciones; lo cual afecta todos los subisistemas de recursos

humanos entre estos la evaluacion del desempefio entre otros procesos.
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Recomendaciones

Se sugiere a la Asociacion Solidarista MiClub, continuar con la implementacion del
proceso de evaluacién de desempefio 360 grados por competencias, en los demas
puestos de trabajo que no fueron incluidos en el presente documento, pero que si forman

parte de la estructura organiacional.

Se propone al administrador terminar con la elaboracion de descriptores y perfiles de los
puestos que no se consideraron en el presente documento; teniendo en cuenta que
deben ser incluidas las competencias laborales que pueden ser tomadas del catalogo de

competencias incluido en el manual de implementacion del proceso de evaluacion.

Se recomienda realizar actualizaciones peridédicas de los perfiles y descriptores de
puestos que incluyan competencias genericas y especificas del puesto; esto con la
finalidad de incluir algin cambio que pudiera darse en las funciones y por ende en las

competencias anteriormente.

En este orden de ideas, se sugiere mantener actualizado el catalogo de competencias
para tener alineados los puestos de trabajo con las funciones que realiza, pues si una
competencia ya no es aplicada al puesto debe eliminarse de su descriptor y de igual
manera si la informacion no considera la competencia poder incluirla para que sirva como

base para el disefio de la siguiente evaluacion.

Se sugiere utilizar el disefio de evaluacion del desempefio 360 grados por competencias,
gue se encuentra como anexo en el presente documento, cuya fin es servir de guia para
la correcta implementacion de la evaluacion. Asi mismo la utilizacién de la herramienta
sugeridas en el manual lo cual servira para obtener informacién en cuanto al rendimiento
de los colaboradores y las necesidades de capacitacion para ir cerrando brechas entre lo

observado y lo esperado.

Se sugiere delegar la responsabilidad a una persona dedicada a gestionar los
subsistemas de recursos humanos dentro de la Asociacién, para que sea responsable de
dar seguimiento a la implementacion de herramientas como la evaluacién del desempefio
de forma técnica y que sea de apoyo en cada proceso, permitiendo realizar la

consolidacion de informacidn y posterior presentacion de resultados.
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A futuros estudias y profesionales se insta a continuar profundizando en el tema de la
evaluacion del desempefio 360 grados por comptencias, dada la utilidad que tiene en su

aplicabilidad en las empresas en las cuales se adopte el proceso.
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Anexo Il Formato entrevista diagnostico

TRICENTENARIA
Universidad dg 325%?1:1?; g;i Guatemala E N T R EVI ST A

La siguiente encuesta tiene como propoédsito determinar su grado de
conocimiento sobre el tema de Evaluacion del desempeio, no existen

respuestas erradas por lo que puede contestar segun su criterio.

¢Conoce el termino Evaluacion del desempeno o ha escuchado de
éel?

SI O NO [

¢En su empresa actual ha sido evaluado su desempeno alguna
vez?

Si O NO [

¢En alguna empresa anterior fue evaluado por medio de alguna
herramienta su desempeno?

SI O NO O
¢Qué periodicidad tenia esta prueba?

3 meses [ 6 meses [1 1 ano [
épor favor indicar si le fue dada alguna retroalimentacion del
resultado de la prueba?

SI O NO [
¢Recuerda el nombre de la evaluacion o método de evaluacion?
SI O NO [

Coloque el nombre por favor:
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7. ¢Usted piensa que este tipo de evaluaciones, como la evaluacion
del desempeno le favorece de alguna forma?

SI O NO [

_éen queé?

8. {Qué persona le ha realizado la evaluacion de desempeno?
Recursos Humanos [ Jefe[]
Compaiero [1 Usted mismo []

9. ¢puede colocar un breve comentario sobre el uso de la
herramienta evaluacion del desempeno?

10. ¢Cual es la percepcion de su carga de trabajo actual?
Bien equilibrado (] Mal equilibrado [

Podria mejorar [

El tiempo estimado para realizar la encuesta es de 3 minutos.
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Anexo lll Perfiles y descriptores de puesto

| IDENTIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

Titulo de la Clase de Puesto:

Administrador

Ubicacion Administrativa:

Céntrica Plaza

Jefe Inmediato Superior: Supervisa a:

Alberto Todo el equipo MiClub

Fecha de elaboracion/ Actualizacion

Elaborado por:

05-01-2020

Victor de la Cruz

JUNTA DIRECTIVA

Administrador

=N

Il DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

2.1 NATURALEZA DEL TRABAJO

Administrar las gestiones concernientes a la Asociacion Solidarista, dando seguimiento a los proyectos que provengan de Junta Directiva
quienes darén las directrices del funcionamiento de la Asociacion, pero seré responsabilidad el administrador la correcta ejecucion, llevar la

contabilidad y supervisar a las diferentes areas que integran la Asociacién.

2.2 FUNCIONES GENERICAS

Administrar area de trabajo

2. Supervisar los controles contables de la Asociacion

3

Manejar los Activos

Ejecutar proyectos

2.3 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

2.3.1 Opcion A:

2.3.1.1 EDUCACION FORMAL
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Licenciatura en administracion de Empresas

Otros estudios y/o conocimientos requeridos: Manejo de programas de office, Manejo de AS400, Cursos de contabilidad.

2.3.1.2 EXPERIENCIA PREVIA

Como minimo se requiere que posea 10 afios en puesto similar

2.3.2 Opcion B:

2.3.2.1 EDUCACION FORMAL

2.3.3 OTROS REQUISITOS

234 COMPETENCIAS GENERALES

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad

Innovacién y creatividad

Etica y sencillez

Perseverancia en la consecucién de objetivos

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacién y organizacién
Cierre de acuerdos

Colaboracién

Comunicacion eficaz

Gestidn y logro de objetivos

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los
productos

Tolerancia a la presion de trabajo
Trabajo en equipo

Conduccion de personas

Direccién de equipos de trabajo
Liderazgo

[l RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR

3.1 RESPONSABILIDADES

Sera responsable de los activos de la Asociacién, inversiones de esta,
firma de cheques para pagos y firma de documentos contables.

IV RELACIONES DEL PUESTO

4.1 DEPARTAMENTOS CON LOS QUE TENDRA RELACION

Interno : Socios

Externo . Agencias de banco, Departamento administrativo,

proveedores de servicios.

V CONDICIONES DE TRABAJO

5.1 EQUIPO DE SEGURIDAD REQUERIDO

n/a

Firma Elaboracion:

Firma Encargado

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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| IDENTIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

Titulo de la Clase de Puesto: Ubicacién Administrativa: Jefe Inmediato Superior: Supervisa a:
Asistente Il Céntrica Plaza Marlon No supervisa
Fecha de elaboracion/ Actualizacion Elaborado por:

05-01-2020 Victor de la Cruz

Administrador

Il DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

2.1 NATURALEZA DEL TRABAJO

Asistir al administrador con la revisidn y gestion de papeleria por solicitudes de adelantos de efectivo a socios, atender bazares, atender
proveedores, solicitudes diversas de socios.

2.2 FUNCIONES GENERICAS

1.

Gestionar adelantos de efectivo de socios

2. Atender proveedores nuevos y existentes

3

Reportes de ventas por bazar

4.  Gestionar cualquier solicitud de socios

2.3 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

2.3.1 Opcion A:

2.3.1.1 EDUCACION FORMAL
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Perito contador o bachiller en Ciencias y letras

Otros estudios y/o conocimientos requeridos: Manejo de Office, AS400, conocimientos de contabilidad.

2.3.1.2 EXPERIENCIA PREVIA

Experiencia como cajero, asistente de cartera

2.3.2 Opcion B:

2.3.2.1 EDUCACION FORMAL

2.3.3 OTROS REQUISITOS

234 COMPETENCIAS GENERALES

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad

Innovacién y creatividad

Etica y sencillez

Perseverancia en la consecucién de objetivos

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacién y organizacién
Cierre de acuerdos

Colaboracién

Comunicacion eficaz

Gestidn y logro de objetivos

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientacion al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los
productos

Tolerancia a la presion de trabajo
Trabajo en equipo

[l RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR

3.1 RESPONSABILIDADES

Responsable de reporteria de gestiones, responsable de seguimiento
de estas hasta la resolucion. Responsable de administrar requerimiento
de productos y pagos a proveedores.

IV RELACIONES DEL PUESTO

4.1 DEPARTAMENTOS CON LOS QUE TENDRA RELACION

Interno | Socios Asociacion

Externo | Agencias banco, proveedores, auditoria

V CONDICIONES DE TRABAJO

| 5.1 EQUIPO DE SEGURIDAD REQUERIDO

nla

Firma Elaboracion:

Firma Encargado

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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| IDENTIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

Titulo de la Clase de Puesto:

Asistente || Céntrica Plaza

Ubicacion Administrativa:

Jefe Inmediato Superior: Supervisa a:

Marlon No supervisa

Fecha de elaboracion/ Actualizacion

Elaborado por:

05-01-2020

Victor de la Cruz

Administrador

Asistente |

asistente Il

Il DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

2.1 NATURALEZA DEL TRABAJO

Asistir al administrador con la revisién y gestion de papeleria por solicitudes de adelantos de efectivo a socios, atender bazares, atender

proveedores, solicitudes diversas de socios.

2.2 FUNCIONES GENERICAS

Gestionar adelantos de efectivo de socios

2. i Atender proveedores nuevos y existentes

3.  Reportes de ventas por bazar

4. i Gestionar cualquier solicitud de socios

2.3 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

2.3.1 Opcion A:

2.3.1.1 EDUCACION FORMAL

Perito contador o bachiller en Ciencias y letras

Otros estudios y/o conocimientos requeridos: Manejo de Office, AS400, conocimientos de contabilidad.

2.3.1.2 EXPERIENCIA PREVIA

Experiencia como cajero, asistente de cartera

2.3.2 Opcion B:

2.3.2.1 EDUCACION FORMAL

2.3.3 OTROS REQUISITOS

2.3.4 COMPETENCIAS GENERALES

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad de trabajo

Calidad y mejora continua
Capacidad de planificacién y organizacion
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Compromiso con la rentabilidad

Innovacion y creatividad

Etica y sencillez

Perseverancia en la consecucion de objetivos

Cierre de acuerdos

Colaboracion

Comunicacién eficaz

Gestion y logro de objetivos

Iniciativa - Autonomia

Manejo de crisis

Orientaciodn al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los
productos

Tolerancia a la presion de trabajo
Trabajo en equipo

[ RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR

3.1 RESPONSABILIDADES

Responsable de reporteria de gestiones, responsable de seguimiento
de estas hasta la resolucion. Responsable de administrar requerimiento
de productos y pagos a proveedores.

IV RELACIONES DEL PUESTO

4.1 DEPARTAMENTOS CON LOS QUE TENDRA RELACION

Interno

Socios Asociacion

Externo

Agencias banco, proveedores, auditoria

V CONDICIONES DE TRABAJO

H 5.1 EQUIPO DE SEGURIDAD REQUERIDO

nia

Firma Elaboracion:

Firma Encargado

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)



83

| IDENTIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

Cajero Céntrica Plaza

Titulo de la Clase de Puesto: Ubicacion Administrativa:

Jefe Inmediato Superior:

Marlon

Supervisa a:

No supervisa

Fecha de elaboracion/ Actualizacion

Elaborado por:

05-01-2020

Victor de la Cruz

Administrador

Il DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

2.1 NATURALEZA DEL TRABAJO

Atender cajas de la Asociacion.

2.2 FUNCIONES GENERICAS

Cobrar en la caja

2. Manejo de inventarios de productos

3

2.3 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

2.3.1 Opcion A:

2.3.1.1 EDUCACION FORMAL

Perito contador

Otros estudios y/o conocimientos requeridos: Manejo de office, AS400, cursos manejo de inventarios

2.3.1.2 EXPERIENCIA PREVIA

Experiencia como cajero 1 afio

2.3.2 Opcion B:

2.3.2.1 EDUCACION FORMAL

2.3.3 OTROS REQUISITOS

2.34 COMPETENCIAS GENERALES

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad de trabajo
Compromiso con la rentabilidad
Innovacion y creatividad

Etica y sencillez

Calidad y mejora continua
Colaboracion
Comunicacion eficaz

Manejo de crisis

Gestion y logro de objetivos
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Perseverancia en la consecucion de objetivos

Orientacion al cliente interno y externo
Productividad

Profundidad en el conocimiento de los
productos

Tolerancia a la presion de trabajo
Trabajo en equipo

[1 RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR

3.1 RESPONSABILIDADES

Responsable de cuadre de caja, realizacién de inventarios, control de

recargas telefénicas
IV RELACIONES DEL PUESTO
i . Interno : Socios
4.1 DEPARTAMENTOS CON LOS QUE TENDRA RELACION
Externo | Proveedores
V CONDICIONES DE TRABAJO
I |

H 5.1 EQUIPO DE SEGURIDAD REQUERIDO

Firma Elaboracion:

Firma Encargado

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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Administrador

Anexo IV Formato determinacion de objetivos de puesto

Actividades

Seguimiento de proyectos

Objetivo
La Junta directiva determina los
proyectos en los cuales la asociacion
invertird en el mes para poder generar
utilidades a los asociados.

Kpi
Al final de mesenla
presentacion de resultados se
presentan los proyectos
implementados

Administrar actividades Asociacién

Velar porque la asociacién funcione
sin inconvenientes, alcanzando la
metas de presupuesto

Indicador de alcance de
metas

Manejo de activos

Mantener los activos de la asociacién
en optimo estado, mantener las
inversiones de la asociacion bajo
control

presentacién mensual de los
balances de la asociacion

Revision de cuentas de bancos

Tener controladas las cuentas de la
asociacion para evitar errores en el
registro de los ingresos.

Reporte de conciliaciones
bancarias

Supervision controles contables

Revisidn de los reportes de los
registros Contables, evitando mala
contabilizacidn de eventos.

Registro de Ajustes en
contabilidad.

Presentacion mensual resultados y revision de informacion financieray
planeacién

Mantener informada la Junta directiva
sobre los avances en el cumplimiento
de la ejecucidn de presupuesto

Revisidn de presupuesto vs
ejecutado mensual

Entrega de informes a tiempo

Tener informacién de la asociacién
disponible al dia siguiente mensual
para revision de presidente Junta
directiva

Registro de eventos en
minuta de revisién mensual
con Junta Directiva

Elaboracidn de Forecast presupuesto

Mantener las cifras actualizadas para
tomar acciones de ser necesariopara
alcanzar las metas.

Revisidn de ejecucidony
cumplimiento de
presupuesto vs ejecucion
anual

Aprobacién de gastos y pagos

Tener siempre control en que se esta
emitiendo cheques y evitar problemas
por desfalco

Conciliacién bancaria VS
listado de cheques emitidos

Firma de cheques pago proveedores

Conocer los proveedores que se
tienen en la asociacion y tener
estrecha relacién para negociar de
mejor manera.

Listado de cheques vs
cheques emitidos.

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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Asitente |

Actividades

Reporte de ventas

Objetivo

Disponibilidad de la informacién de
ventas del mes.

86

Kpi
Reporte de ventas enviado a
tiempo en fechas
establecidas

Revisién y cuadre de inventarios

Disponibilidad de la informacion de
ventas del mes.

Reporte de inventarios
enviado atiempo en fechas
establecidas

Célculo de impuestos

Evitar multas por la falta de
presentacion de pagos a SAT

Reporte de omisos de
auditoria

Caja chica

Control de gastos menores a Q. 200.00

Arqueo de caja verficacién de
sobrantes y faltantes

Célculo de cuotas IGSS, IRTRA

Mantener al dia los pagos por
concepto de cuotas de IGSS e IRTRA

reporte de Auditoria

Elaboracidn de reporte de gastos vs ingresos del mes

Disponibilidad de la informacion de
ventas del mes.

Reporte de ventas enviado a
tiempo en fechas
establecidas

Control de utilidades de asociados

Tener a disposicidn de los asociados al
finalizar el mes el monto de las
utilidades generadas.

Reporte de utilidades
enviado atiempo en fechas
establecidas

Asignacion y revision de tareas Asistentes I

Mantener control del cumplimiento
de reportes

Informe al administrador de
incumplimientos

Pago de Planilla

Pagar en tiempo a los colaboradores

Conciliacién bancaria

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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Asitente Il

Actividades

Gestidn de solicitudes de adelantos de salario

Objetivo
Otorgar en los plazos establecidos los
adelantos de efecitvo a los socios

87
Kpi

Reporte de desembolsos

Pago de proveedores

Cumplir con las obligaciones con
proveedores de productos y servicios

Reporte de pagos

Atender bazares para colaboradores

Atender solicitudes por compra de
productos en cuotas.

Reporte de ventas Bazar

Reportes de ventas otros servicios

Mantener informacion de ventas de
tiendas y servicios actualizada
mensual

Reporte de ventas

Atender activaciones y bajas de nuevos socios

Actualizar la informacién de los socios
nuevos y las bajas de la semana.

Reporte de nuevos y bajas

Conciliaciones bancarias

Conciliar diario informacién de bancos

Estados de cuenta

Revisién de facturacion

Revisar que la facturacién este
cuadrada con los registros contables

Registro de ventas

Atencion Auditorias

Cumplir con los requerimientos de
auditoria para evitar incumplimientos

Informe de hallazgos de
auditoria

Archivo documentacién

Evitar que la documentacion sea
extraviada o dafiada asi como
mantener un manejo adecuado del
archivo de la misma.

Informe de Asistente |

Coordinar envio de productos a tiendas

Mantener un stock adecuado de
existencia de productos en tiendas
evitando desabastecimiento.

Reporte de inventarios

Realizacion de cortes de inventarios mensuales

Mantener un stock adecuado de
existencia de productos en tiendas
evitando desabastecimiento.

Reporte de inventarios

Arqueos de caja

Evitar robos en caja

Corte sistema vs conciliaciéon
bancaria

Calculo descuento colaboradores

Mantener actualizada la inforamcién
de las compras de colaboradores al
crédito y realizar los descuentos en
tiempo

Reporte mensual descuentos
en némina

Atencion de quejas y apoyo a asociados

Dar la correcta atencidn al cliente a los
asociados para poder solucionar en los
tiempos establecidos de acuerdo ala
complejidad de los mismos.

Reporte de quejas

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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Cajero

Actividades
Cobro en caja

Objetivo
Cobrar los productos y servicios

Kpi
Reporte de Ventas

88

Realizacion de inventarios

Mantener un stock adecuado de
existencia de productos en tiendas
evitando desabastecimiento.

Reporte de inventarios

Recepcién de mercaderia

Mantener un stock adecuado de
existencia de productos en tiendas
evitando desabastecimiento.

Reporte de inventarios

Almacenamiento y rotacion de inventarios

Mantener un stock adecuado de
existencia de productos en tiendas
evitando desabastecimiento asi como
determinar que productos estan
vencidos y deben salir.

Reporte de inventarios

Elaborar reporte de ventas y de inventarios

Tener de forma diaria reporte de los
movimientos de las tiendas

Reporte de Ventas

Cobro de productos cafeteria

Tener de forma diaria reporte de los
movimientos de las cafeterias.

Reporte de Ventas

Venta mensual de % de productos nuevos

Conocer la aceptacién de los
productos nuevos y evaluar si vale la
pena continuar con el producto.

Reporte de Ventas

Fuente: Elaboracion propia en base entrevista con Administrador Asociacion Solidarista MiClub (2020)
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Anexo V Formato valoracion de competencias

TIPO Compentencia Administrador Asistente | Asistente Il Concepto
Capacidad para optimizar los recursos disponibles —personas, materiales, etc.—

COMPETENCIAS P P P . . P . P .. . Y ) .

" . A ) agregar valor a través de ideas, enfoques o soluciones originales o diferentes en relacion con |la tarea asignada, las
ESPECIFICAS Calidad y mejora continua _ , L R R
POR AREA funciones de las personas a cargo, y/o los procesos y métodos de la organizacién. Implica la actitud permanente de

brindar aportes que

COMPETENCIAS Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto, y especificar las etapas,
ESPECIFICAS Capacidad de planificacion y organizacion acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimientoy
POR AREA verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las medidas
COMPETENCIAS ) . . . . .

. . Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos con los clientes, a través de propuestas y soluciones
ESPECIFICAS Cierre de acuerdos . . -

o oportunas que respondan a sus necesidades y expectativas, y lograr beneficios para ambas partes.

POR AREA
COMPETENCIAS Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus necesidades y
ESPECIFICAS Colaboracion requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
POR AREA Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear relaciones basadas en la confianza.
COMPETENCIAS Capacidad para escuchary entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacion requerida por
ESPECIFICAS Comunicacion eficaz los demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener canales de comunicacidn abiertos y redes
POR AREA de contacto formales e informales, que abarquen los diferentes niveles de la organizacion.
COMPETENCIAS Capacidad para orientarse al logro de los objetivos, seleccionary formar personas, delegar, generar directrices,
ESPECIFICAS Gestion y logro de objetivos planificar, disefiar, analizar informacién, movilizar recursos organizacionales, controlar la gestion, sopesar riesgos e
POR AREA integrar las actividades de manera de lograr la eficacia, eficiencia y calidad en el cumplimiento de la misiony
COMPETENCIAS Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas problematicas y/o retos, con
ESPECIFICAS Iniciativa - Autonomia decisidn e independencia de criterio. Implica capacidad para responder con rapidez, eficaciay eficiencia ante nuevos
POR AREA requerimientos. Capacidad para promover y utilizar las aplicaciones tecnoldgicas, herramientas y recursos cuando
COMPETENCIAS C idad identifi dministi ituaci d io ti i flict I mi ti

. apacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingenciay conflicto, y, al mismo tiempo, crear
ESPECIFICAS Manejo de crisis pacidad para den v P ingenciay v P
POR AREA soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la organizacién.

Fuente elaboracion propia basado en informacion de Alles M. A. (2011)



Anexo VI Flujograma implementacion prueba piloto

Evaluacion de
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puestp de Auto Evaluacion
trabajo a
evaluar
Y Y
Seleccidn se entregar a cada
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colaborador una
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\

pares
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externo
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Anexo VII Organigrama Asociacion Solidarista MiClub

Administrador

=N i

Fuente: elaboracion propia basado en entrevista administrador Asociacion Solidarista (2020)
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Anexo VIl Formato guia de observacion

Titulo de la Clase de Puesto: Ubicacion Administrativa: Jefe Inmediato Superior: Supervisa a:

Administrador Céntrica Plaza Alberth Todo el equipo MiClub

Actividad | Objetivo | Competencia | Como se | Responsabilidades | Areas conlas | Quien es su
mide gue tiene jefe
relaciéon
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Anexo IX Evaluaciones de desempefio

AlLED

Marlon

La presente evaluacitn de desempeno tiene como finalidad académica, conocer el d fi r competend
de los colaboradores de MiClub, la califica B5 UMa [eerc n del desempefic del colaborador la cual e

+ la competencia en el colaborador pero considera gue necesita mejorar.
2- Medio si ha observado |a competencia pero considera que necesita mejorar para desempenarse mej
3- Alto si ha observado la competenda bien desempefiada.
4- Superior si ha observado la competencia de manera excepcional

* Obligateric

1.Calidad v mejora continua

IEs —DeVEanas, Maeraies, efc— k¥
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2. Capacidad de planificacion y organizacion *
Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, drea o proyecto, y especificar las etapas.
acciones, plazos y recurses requendas para el logro de los objetives. Incluye utilizar mecanismas de seguimienta y
verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantsner & control del proceso y aplicar lzs medidas
COrfectivas necesanas.

D Bajo
() Medio
() Aho
D Superior

3.Cierre de acuerdos *
Caparidad para concretar y farmalizar acuerdos p vincwios con los clientes, 3 través de propuestas ¥ soluciones
Qportunads que respondan 3 sus necesidades y expeciativas, ) lograr beneficios para ambas partes.

D Bajo
() Medio
() Aho
C:I Superior



4. Colaboracion *

Caparidad para brindar apoyo 2 los otros (pares, supenones i colaboradores), responder 3 sus mecesidades y
requerimientos, i solucianar sus problemas o dudas, aungue las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
Implica actuar come facilitador para el logro de los objetivas. a fin de crear relaciones basadas en la confianza.

O Bajo
() Medio
i) Ao

D Superior

5. Comunicacion eficaz *

Caparidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna I3 informacian requerida por los
demas a fin de alcanzar los objetivos arganizacionales, y para mantener canales de comunicacion abiertas y redes de
contacte farmales e informales, gue abarguen los diferentes niveles de I3 organizacion.

D Bajo
() Medio
() Alto

D Superior
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6. Gestidn v logro de ohjetivas *
Caparidad para arentarse al logro de los objetivos, selecoionar y formar personas, delegar, generar directrices,
planificar, diseriar analizar informacion, movilizar recursos organizacionales, controlar I3 gestion, sopesar nesgos e
integrar las actividades de manera de lograr Iz eficacia, eficiencia y calidad en &l cumplimisnte de la misicn y
funciones de [ organizacicn.

O Bajo
() Medio
() Alto
CJ Superior

7.Manegjo de crisis *
Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y conflicta, y. al mismo tiempa, crear
soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de I3 organizacion.

I::] Bajo
() Medio
() Aho
CJ Superior

8. Orientacian al cliente interno y externo *
Caparidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de dientes, actuales o
potenciales, extamnos o interncs, que s pueda/n presentar en Iz actualidad o en ef future. Implica una vocacian
permanante de servicio al cliante interno y externa, comprender adecuadamente sus demandas y generar solucionas

efectivas a sus necesidades.
D Bajo

() Medio

() Aho

O Superior

4. Productividad *
Capacidad para fiiarse objetivos de alto desempeno y alcanzarlos exitosaments, en & tismpo y con [a calidad
requeridos, agregar valar y contribuir 3 gue 13 arganizacian mantenga e incremente su liderazgo en el mercada.

O Bajo
() Medio
() Ao

D Superior



10. Profundidad en el conocimiento de los productos *

Capacidad para conocer los productas y/o servicios de [a organizacion y evaluar [a factibilidad e su adaptacion a los
requerimientos, preferencias y necesidades de los ciientes. Implica la capacidad para relacionar las ventajas de los
productas o senvicios que se Ofrecan con las necesidades de los ciientes, y presentar propuestas o saluciones que
agreguen valar,

O Bajo
() Medio
() Alto
O Superior

11. Tolerancia & la presion de trabajo *

Capacidad para trabajar con determinacian, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objstives dificiles o para
cancretar acciones/dedisiones que requisren un compromisa y esfuerzo mayores que los habituales. Implica
mantener un alto nivel de dessmpeno aun en situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos gue se
suceden en cortes espacios de tempe, a le largo de jomadas profongadas.

O Bajo
() Medio
() Alto
O Superior



12.Trabajo en equipo *

{Capacidad para colaborar con Jos demds, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de [a organizacion con
el prapdsito de alcanzar en conjunto, [a estrategia organizacional, subordinar los intereses personales 3 los abjetivas
grupales. Implica tener expectativas positivas respecto de los demds, comprender a los otros, ¥ generar ¥ mantensr un
buen clima de trabaja.

O 8o
() Medio
I::J Alto

l.':] Superior

13. Conduccion de personas *

Capacidad para dirigir un grupe de colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad, ademds de pravesr
oportunidades de aprandizaje y crecimiento. Implica 3 capacidad para desamollar el talento y potencial de su gente,
brindar Retroalimentacion oporfuna sobre su desempenio y adaptar los estilos de direccion a las caractensticas
individuales y de grupo, 3l identificar y reconocer aquelfo gue motiva, estimula e insgira 3 sus colaboradores, con la
finalidad de permitirles realizar sus mejares contribuciones.

O gao
() Medio
I::J Alto

l.':] Superior



14. Direccion de eguipos de trabajo *

Capacidad para integrar, desarrollar consolidar y conducir con exito un equipo de trabajo, y alentar a sus integrantes a
actuar con autonomia y respansabilidad. implica [ capacidad para coordinar y distribuir adecuadamente (a5 tareas en
&l equipa, en funcion de las competencias y conocimientos de cada integrante. estipular plazos de cumplimiento y
diirigir l25 acciones def grupo hada una meta v ohjetive determinada.

C:I Bajo
() Medio
() Alo
D Superior

15.Liderazgo *

“Capacidad para generar compromisa y lograr el respaldo de sus supericres con vistas 3 enfrentar can éxito kos
desafios de la organizacicn. Capacidad para asegurar una adecuada conduccidn de persanas, desamoliar &l talenta, y
fograr y mantener un cima organizacional armenico y desafiants.”

C:I Bajo
() Medio
() Ako
D Superior
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16. Adaptabilidad a los cambios del entorno *

“Capacidad para identificar y comprender rapidaments los cambios en el entomo de i2 organizacion, tanto intemo
comgo extema; transformar izs debilidades en fortalezas, y potenciar estas ultimas 3 traves de planes de accion
tendientes 2 asegurar en el largo plazo la presencia y el posicionamiento de la erganizacion y la consecucion de las
metas deseadas. Implica Is capacidad para conducir i3 empresa - el 4rea de negocios a cargo- en épocas dificiles, en
las gue las condiciones para operar son restrictivas y afectan tanto al propie sector de regodos como 3 fodas en
general aprovechar una interpretacian anticipada de las tendencias en juego.”

CJ Bajo
() Medio
() Alto
O Superior

17. Compromiso con la calidad de trabajo *
Capacidad para sentir como propios los objetivas de [z organizacion y cumpliv con ias obligaciones personales,
profesionales y arganizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones consustanciada por completoe con
el logro de objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los abjetivos del
negocio. Implica adhesion a los valores de 1a organizacion.

D Bajo
() Medio
() Alto
O Superior
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18. Compromiso con la rentabilidad *

Capacidad para actuar con velocidad y sentide de ungencia y tomar decisiones para alcanzar kos objetivos
organizacionales, o del drea, o bien los propios dal puesto de trabajo. y ohtener ademas, altos niveles de desempenio.
Caparcidad para administrar procesos y paliticas organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. implica un compromisa constante por mantenerse actualizadoe en los temas de su espedalidad y apartar
soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

O Bajo
() Medio
() Alto
O Superior

19. Innovacion y creatividad *
Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dinigidas 3 resolver problemas o situaciones gue se presentan en
&l propic puesta. [a organizacion y#a los cientes, con el objeto de agregar valor a 1a anganizacion.
O gao
() Medio
() Aho

D Superiar

20, Perseverancia en |a consecucion de objetivos *

Capacidad para obrar con firmeza y constancia en la efecucidn de preyectos y en la consecucion de objetivos.
Caparidad para actuar con fuer=a interior, insistir cuando es necesario, repelir una accidn ¥ mantener un
campartamiento constante para lograr un objetiva, tanto personal coma de 3 orgamnizacion.

D Bajo
() Medio
() Aha
O Superior

Erviar
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James

r competen
de los colaboradores de MiClub, la calific rador la cual ze
nsiderara de la siguiente manera:

la competencia en e aborador pero considera gque necesita mejorar.
la competendia pero considera gque necesita mejorar para desem penarse mej
la competencia bien desempenada.
la competencia de manera excepcional

* Oblgatoric

1.Calidad y mejora continua *

i ar mars A
Lapacidad para aptimiz
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2.Capacidad de planificacion y organizacion *
Capacidad para determinar eficazments metas y prioridades de su [ared, 4rea o proyecto, y especificar [35 etapas,
acciones, plazos y recursos requendas para el logro de los objetives. Incluye utilizar mecanismas de seguimienta y
verificacion de los grades de avance de las distintas tareas para maniener &l control del proceso y aplicar lzs medidas
COrrSCtivas NeCcesarnas.

D Bajo
() Medio
() Aho
O Superior

3.Cierre de acuerdos *®

Capacidad para concratar y farmalizar acuerdes y vincwles con les clientes, a través de propuestas y soluciones
oportunas que respondan 3 sus necesidades y expeciativas, i lograr beneficios para ambas partes.

D Bajo
() Medio
() Ao

D Superior
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4, Colaboracion *

Capacidad para brindar apoyoe 2 los otros (pares, supenores i colaboradores], responder a sus necesidades y
requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque l2s mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
Implica actuar como facilitadar para el logro de los objetivas, a fin de crear relaciones basadas en I3 confianza.

O Bajo
() Medio
() Alto
O Superior

5. Comunicacion eficaz *

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la infarmacion requenida por os
demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener canales de comumicacion abiertos y redes de
cantacto farmales e informales, gue abarguen los diferentes niveles de Iz organizacion.

O Bajo
() Medio
i) Aho
O Superior
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6. Gestion y logro de objetivos *

Capacidad para onentarse &l logro de los objetivos, seleccionar y formar personas, delegar, generar directrices,
planificar, disefar analizar informacion, movilizar recursos organizacionales, controlar la gestion, sopesar riesgos e
integrar las actividades de manera de lograr I3 eficacia, eficiencia y calidad en & cumplimiento de la mision y
funciones de 13 organizacion.

) Bajo
() Medio
O Ato

D Superior

7. Iniciativa - Autonomia *
Capacidad para actuar proacivamente idear e implementar solucionss a nuevas problematicas o retos, con dedision
e independencia de antero. Implica capacidad para responder con rapidez, eficada y eficiencia ante nuevos
requerimientos, Capacidad para promover y utilizar las aplicaciones tecnologicas, herramientas y recursos cuando sea
pertinente y aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan en & entorno,

O sajo
() Medio
() Ao

() Superior



106

& Manegjo de crisis *

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y confiicto, ;. &l mismo Hempo, crear
soluciones estrategicas, oportunas y adecuadas & marco de 3 organizacion.

() Bajo
() Medio
() ato

D Superior

9. Orientacidn al cliente interno y externc *

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunio de dientes, aciuales o
potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en 12 actuslidad o en el futuro, Implica una vocacion
permanente de servicio al cliente infermo y externo, comprender adecuadamente sus demandas y generar soluciones
efectivas a sus necesidades,

() Bajo
() Media
() ato

() superiar
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10. Productividad *

Capacidad para fjarse objetivos de alfo desempenio y alcanzarios exitosamente, en ef Hlampo y con la calidad
requerides, agregar valor ¥ contribuir 2 que la organizacion mantenga e incremente su liderazgo en & mercado.

) BEgo
() Medio
() Ato

D Superior

11. Profundidad en el conocimiento de los productos *

Capacidad para conocer los productos /o servicos de la onganizacion y evaluar (3 factibilidad de su adaptacion 2 los
requerimientos, preferendas y necesidades de los dientes. Implica la capacidad para reladonar las ventajas de fos
productos o senicios gue se Offecen con 1as necesidades de los dienfes, y presentar propuestas o soluciones que
agreguen valor

O Bajo
() Medio
() Aito

() Superiar
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12. Tolerancia a la presién de trabajo *

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiies o para
conaretar acciones/dedisiones que requisren un campromisa y esfuerzo mayores que los habituales, implica
mantenear un alto nivel de desempenio aun en sifuacionss exigentes y cambiantes, con interlocutares diversos que se
suceden en cortos espacios de tempo, a lo largo de jormadas prolongadas.

() Bajo
() Medio
O ato

D Superior

13. Trabajo en equipo *

Capacidad para colaborar con los demds, formar parte de un grupe y trabajar con otras dreas de la organizacion con
&l propadsito de alcanzar en conjunta, i3 estrategia organizaciona) subardinar fos intereses personales 2 los objetivos
grupaies. impiica tener expectativas positivas respecto de (0F demas, comprender 3 os ofros, ¥ Generar y mantensar un
buen dlima de trabajo.

) Bgo
) Medio
O ato

O Superiar
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14. Liderazgo *

Capacidad para generar compromiso y lograr & respaldo de sus superiores con vistas & enfrentar con éxito los
desafios de la organizacion. Capacdad para asegurar una adecuada conduccion de personas, desarrollar el talento, y
lograr y mantener un clima organizacional ammanico y desafiante.

) Bajo
() Medio
() Ao

() superiar

15. Adaptabilidad a los cambios del entorno *

“Capacidad para identificar y comprender réapidamente los cambios en el entormo de

13 organizacian, tanto infema comao externar transformar las dehilidades en fortalezas, y potendar estas uitimas a
iraves de planes de accion tendientss & asegurar en el largo plaze I3 presencia i & posicionamiento de la
organizacion y & consecucion de las metas deseadas, Implica i3 capacidad para conducir 3 empresa —o el drea de
negocios d cargo- en épocas dificiies, an las gue las condiciones para operar son restrictivas y afectan tanto al propio
sector de negocios come & todos en general aorovechar una interpretacion anticipada de las tendencias en jusgo.”

O Ba&jo
() Medio
() Ao

() Superiar
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16. Compromiso con la calidad de trabajo *

Capacidad para sentir come propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones personales,
profesionales y organizadonales, Capaadad para apoyar e instrumentar decisiones consustandado por completo con
&l fogro de objetivos comunes, i prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del
negacia. Implica agdhesion a los valores de [ organizacion.

() Bajo
() Medio
O ato

CJ Superior

17. Compromiso con la rentabilidad *

Capacidad para actuar con veloddad y sentide de urgenda y tomar decisiones para alcanzar los obyefivos
organizacionales, o del drea, o bien los propios del puesto de trabajo. y obtener ademas, alfos niveles de desempenio,
Capacidad para administrar procesos v politicas organizacionales a fin de facilitar la consecucion de los resultados
esperados. impiica un compromiso constante por mantenerse acfualizado en los temas de su espedialidad y aportar
soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

O Bajo
() Media
O Ao

() superior
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18. Innovacidn y creatividad *
Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o sifuadiones gue se presentan en

&l propio puesto, I3 onganizacion /o los clientes, con el objeto de agregar valor 3 la organizacion
() Bao

() Medio

O Ao

D Superior

19, Perseverancia en |z consecucion de objetivos *
Capacicad para obrar con firmeza y constancia en i3 eiecucion de proyectos y en la consecucion de objetivos,

Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuande es necesario, repetir una accion y mantener un
compartamiento constante para lograr un obietiva, fanfo personal como de I3 organizacion.

O Baje

() Medio

() Alto

() Superior

Envwiar
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La presente evaluacién de desempenio tiene como finalidad académica, conocer el desempenio por competencias

de los colaboradores de MiClub, la calificacion es una percepcion del desempeno del colaborador la cual se
considerara de la siguiente manera:

1- Bajo si ha observado la competencia en el colaborador pero considera que necesita mejorar.

2- Medio si ha observado la competencia pero considera gue necesita mejorar para desempenarse mejor
3- Alto si ha observado la competencia bien desempenada.

4- Superior si ha observado la competencia de manera excepcional.

* Obligatorio

1. Capacidad de planificacion y organizacion *

dades de su tares, rea o proyecta, y especificar fas efapas,
Nmienio y

merte metas y pric
logro de fos ebjetivos. Incluye utilizar mecanismos de segl
tas fareas para manfener el confrol defl proceso y aplicar las medidas

Capacidad para deferminar eficaz
acciones, plazos v reclrsas requenidos para ef
verificacion de los grados de avance de las di
correctivas necesanas.
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2. Cierre de acuerdos *

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos  vinculos con los dientes, & traves de propuestas y soludones
oportunas que respondan a sus Necesidades y expectativas, v lograr beneficios para ambas partes.

() Bgo
) Medio
() Ao

D Superior

3. Colaboracian *

Capacidad pars brindar apoyo a los ofros (pares, superiores ) colaboradores), responder a sus necesidades y
requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aungue las mismas no hayan sido manifestadas expresamente.
implica actuar como faciiffador para ef logro de los objetivos, a fin de crear refaciones basadas en la confianza.

() Bajo
() Medio
() Ato

() Superior
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4, Comunicacion eficaz *

Capacidad para escuchar v entender 3l otro, para fransmitir en forma dara y oportuna /& infommacion reguenida por
los demds a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener canales de comunicacion abiertos y redes
de contacto formales e informales, que abarguen los diferentes niveles de iz organizacion,

() Bajo
() Medio
(O Ao

() Superior

5. Iniciativa - Autonomia *
Capacidad pars actuar proacivamente idear e implementar soludionss & nuevas problematicas o refos, con dedsion
e independencdia de antero. Implica capacidad para responder con rapidez, eficada y eficiencia ante nuevos
requerimientos, Capacidad para promaver y utilizar (as aplicaciones tecnoldgicas, hemramientas y recursos cuando sea
pertingnte y aorovechar 3l maximo 185 oportunidades que se presentan en & entorma.

) Bajo
() Medio
O ato

O Superior
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6. Crientacion al cliente interno y externo *

Capacidad para actuar can sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de dientes, acfuales o
potenciales, extemos o internos, que se pueda/n presentar en I3 actualidad o en el futuro, Implica una vocacion
permanente de servicio al cliente infermo y externo, comprender adecuadamente sus demandas y generar soluciones

efectivas 8 sus necesigades,
() Bae

() Media

() Ao

(::l Superior

7. Productividad *

Capacidad para fiarse objetivos de alto desemperio v alcanzanos exitosamente. &n e fempo y con 3 calidad
requeridos, agregar valor y contiibuir 2 que fa organizacion mantenga e incremente su liderazgo en el mercado.

() Bajo
() Medio
() Alto

() Superior
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8. Profundidad en el conocimiento de los productos *

(Capacidad para conocer los productos o servicios de la organizacion y evaluar Ia factibilidad de su adaptacion a los
requerimientos, preferencas y necesidades de los cientes. implica la capacidad para relacionar ias ventajas de fos
productos o senvicios que se offecen con las necesidades de los dientes, y preseniar propuestas o soluciones que
agreguen valor

() Bajo
() Medio
() ato

() superiar

9. Tolerancia a la presion de trabajo *

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles o para
conaetar acdones/decisiones que regquieren Wt Compramise ¥ esfuerzo mayores que los habituales, Implica mantener
un alfo nivel de desemperio aun en situaciones exigentes y cambiantes, con interocutones diversos QUE S8 sLceden en
corfos espacios de tiempo, a fo largo de jormadas profongadas,

(O Bajo
() Medio
() Ato

() Superior
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Trabajo en equipo *

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajiar con otras dreas de la organizacion con
& propasito de alcanzar, en conjunio 18 estrategia onganizecional, suborgingr fos intereses personales & los objetivos
grupales. implica tener expactativas positivas respecto de los demds, comprender 3 los ofros, ¥ Generar i mantensar un
buen dima de trabajo.

() EBgjo
() Medio
(D ato

D Superior

.Innovacion y creatividad *

Capacidad para idear soludones nuevas y diferentes dirigidas a resoiver problemas o sifuadiones gue se presentan an

el propio puesto, Iz onganizacion yy'o los dientes, con ef objeto de agregar valor 3 18 onganizacion.
O Baio

() Medio

() Ao

() Superior

Etica y sencillez *

(Capacidad para actuar en concordandia con los valores mavales i las buenas costumbres y practicas rofesionales,
respetar las politicas organizacionaies, Capacidad pard generar confianza en otros & eiecutar Ac0iones o procesos no
burocréticos y simples de entender desde una perspectiva diferente & la propia. Implica ser uno mismo y demostrar
seguridad, ser congruente entre el decir y el hacer y no dar lugar a malentendidos.

() Bajo
() Medio
() ato

C) Superiar

Enwiar
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Carlos

La presente evaluacion de desempenio tiene como finalidad académica, conocer el desempefio por competencias
de los colaboradores de MiClub, la calificacion es una percepcion del desempenio del colaborador la cual se
considerara de la siguiente manera:

1- Bajo si ha observado la competendia en el colaborador pero considera que necesita mejorar.

2- Medio si ha observado la competencia pero considera que necesita mejorar para desempenarse mejor
3- Alto si ha observado la competencia bien desempenada.

4- Superior si ha observado la competencia de manera excepcional.

* Obligatorio

1. Crientacion al cliente interno y externo *
Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un clier o de cientes, acfuales o
potenciales, extemos o intermaos, que e pueda/n presentar en la adualioad o en el 1 mplica una vocaaan
permanente de senvicio al diente infemo y exferno, comprender aderuadamente sus demandas  generar soluciones
efeclivas a sus necesidades,

=0
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2. Productividad *

Capacidad para fijarse objetivos ge aito desempeno y alcanzanos exitosamente, en & Hempo y con (3 calidad
requeridos, agregar valor y contribuir 8 que |3 organizacion mantenga e incremente su liderazgo en & mercado.

) Bao
() Medio
O Ato

ID Superiar

3. Profundidad en el conocimiento de los productos *

Capacidad para conocer los productos /o servicios de la organizacion y evaluar la factibilidad de su adaptacion a fos
requerimientos, preferendas y necesidades de los clientes. Implica la rapacidad para relacionar las ventgjas de los
producdhos o senvicios gue se offecen con las necesidades de los dientes, y presentar propuestas o soluciones que
agreguen valon

O Bajo
() Medio
() Alto

() Superior
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4. Tolerancia a la presién de trabajo *

Capacidad para trabajar con geterminacion, firmeza y perseverancia & fin de alcanzar objetivos dificiles o para
conaetar acciones decisionses que requieren Wl ComprTise y esfuerzo mayores que los habituales, implica mantener
un alto nivel de desemperio aun en situaciones exigentes v cambiantes, con inferlocutores diversos que se suceden en
corfos espacios de tiempo, a lo largo de jomadas prolongadas,

() Bajo
() Medio
() Ao

) superior

5. Trabajo en equipo *

Capacidad para colaborar con los demds, formar parte de un grupo y frabajar con otras dreas de la organizacion con
&l proposito de alcanzar en conjunto, 13 estrategia organizacional subordinar los intereses personales a los ohjetivos
grupales. Implica tener expectativas positivas respecto de los demas, comprender a los ofros, ¥ generar y mantener un
buen dfima de trabajo.

() Bgo
() Medio
) ato

() superior
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6. Etica y sencillez *

Capacidad pars actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costumbres y practicas profesionales,
respetar las politicas organizacionales, Capacidad para generar canfianza én otros 3l eiecutar So0iones o procesos no
burocraticos y simples de entender desde una perspectiva diferente a la propia, Implica ser uno mismo y demostrar

seguridad, ser congruente endre & decir y el hacer y no dar lugar 8 malenfendidos.

) Bgo
) Medio
() Ao

O Superior

7. Comunicacion eficaz *

Capacidad para escuchar y entender ai otro, para fransmitir en forma dara vy oportuna la infommacion reguenida por
los demds a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para mantener canales de comunicacion abiertos y redes
de contacto formales e informales, que abarguen los diferentes niveles de Iz organizacion,

(O Bajo
() Medio
() Ao

() Superior

Enwiar
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MANUAL DE APLICACION
EVALUACION DEL DESEMPENO

ASOCIACION SOLIDARISTA
MI CLUB
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1. Introduccion
1.1 Propoésito

El propdsito del manual es mostrar a detalle la forma de realizar el proceso, en este podra
encontrar las instrucciones, las responsabilidades de las diferentes actividades para la
correcta aplicacion del proceso de evaluacion del desempefio 360 grados en la

Asociaciéon Solidarista MiClub.

1.2 Ambito documento

Establecera los formatos a utilizar de acuerdo con el proceso de evaluacion 360 grados

por competencias.

1.3 Publico objetivo

El presente documento abarcara a todos los colaboradores de la Asociacion, el cual
servira de guia y comprension sobre la implementacién y aplicacion de la metodologia

evaluacion del desempefio.

2. Informacion general del proceso

2.1 Objetivo

Establecer los lineamientos para la correcta aplicacion de la herramienta en la Asociacién
Solidarista MiClub con la intencién de proveer a los colaboradores una adecuada

retroalimentacion.

2.2 Justificacion

El presente documento establece los lineamientos basicos como guia para la correcta
implementacion, dado que es un proceso nuevo debe tener la suficiente informacion y

comprension de cada paso.

2.3 Alcance

La implementacion de la metodologia de evaluacion permitira la mejora en el

cumplimento de los objetivos organizacionales.



2.4 Participantes del proceso

La implementacion de la metodologia abarcara las areas; administrador, asistentes,

cajeros, area de carwash y limpieza.

3. Proceso

3.1 Descripcion general

La implementacion requerira la revision de los perfiles de puesto de las areas previo a
listar las competencias que se evaluaran, posterior se validara los formatos de evaluacion
para corregir aquellas competencias que ya no se utilizardn y agregar las nuevas

definidas por el administrador de la Asociacion.

Posterior a la revision se debera establecer a los candidatos aptos para ser considerados
en la evaluacion desempefio, los criterios que se utilizaran sera antigiiedad la cual tomara
como base a los empleados con mas de un afio de trabajo, no tener suspensiones en el

afio de evaluacion mayores a 2 meses.

La eleccién de los evaluadores se realizara considerando el siguiente criterio: dos
comparfieros de oficina que conozcan las funciones del evaluado, el supervisor y 3

clientes internos o externos que realicen transacciones recurrentes en la Asociacion.

Se aplicara la evaluacion bajo el modelo de evaluacién del desempefio 360 grados por
competencias para conocer el grado de cumplimiento de los colaboradores en la
Asociacion y se crearan las citas para la entrevista de evaluacién en la que se le dara al
colaborador retroalimentacion del resultado. Se archivard en el expediente del
colaborador la hoja de evaluacion con su respectiva calificacion y anotaciones que surjan

durante la entrevista.
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3.2 Etapa 1 revision de perfiles y descriptores de puesto

Responsable: Administrador

Debe validarse anualmente previo a la ejecucién de la evaluacion si los perfiles de puesto
y descriptores fueron actualizados, se deben revisar para identificar tareas y
competencias conductuales que el puesto requiere, asi también debe revisarse si las
competencias generales de la entidad se aplican o si es necesario la revalidacién de

estas.
Cada perfil y descriptor de puesto se integra por la siguiente estructura:

1. Identificacién del puesto
Este apartado de contener los datos que permitan identificar, nombre del puesto,
familia del puesto, si tiene o subordinados y a persona a quien reporta.

2. Descripcion y especificacion de la clase de puesto
En este apartado se incluye la naturaleza del puesto, su razén de ser dentro de la
Asociacion que permitird al colaborador al entregarsele una copia de este una
descripcion que le permita comprender su aporte dentro de su departamento,
detallar sus funciones genéricas, los requisitos en relacion con la educacion formal
y se detallan las competencias que debe contar para poder realizar sus funciones

del puesto.



3. Responsabilidades

Se debe dejar reflejado las responsabilidades que tendra el puesto.

Relaciones del puesto
Apartado debe indicar las areas con las que el puesto tiene relacion.
Condiciones de trabajo

Apartado en el que se indicaran las condiciones (medio ambiente) en el que el
colaborador realizar4 las actividades de su puesto. La finalidad de esto es
determinar si tiene algin grado de exposicion a peligros, quimicos que puedan ser

de perjuicio del mismao.

Previo a la evaluacion debera revisarse los descriptores y perfiles de puesto para

identificar cambios en los puestos y realizar ajustes en la herramienta de evaluacion.

3.3 Etapa 3 eleccién de candidatos evaluacion de desempefio

Responsable: Administrador

Para realizar una evaluacion objetiva debera cumplirse con requisitos para que un

colaborador pueda ser incluido dentro del proceso para esto deberd cumplir con lo

siguiente:

Antigiedad: el colaborador candidato a evaluacion de desempefio debera tener
como minimo un afio en su puesto actual.

Suspensiones: el colaborador candidato no podra ser evaluado si dentro del afio
de evaluacion ha sufrido suspensiones mayores a 6 meses para evitar sea
evaluado mal por el desempefio demostrado luego de su incorporacién en su
puesto de trabajo.

Excepciones: Unicamente se considerara como excepcion una evaluacion de un
colaborador menor a un afio cuando este cambie de puesto y el jefe del area este
de acuerdo con realizar una evaluaciébn bajo las condiciones indicadas.
Exceptuando de esto los colaboradores que tengan menos de seis meses en el

puesto.



3.4 Etapa 3 evaluadores

Responsable: Administrador

Dada la metodologia de evaluacién 360 grados por competencias establece como

minimo 6 evaluadores, se requieren de los siguientes evaluadores por puesto de trabajo:

1. Colaborador: se realizara una autoevaluacion para que el colaborador muestre su
propia percepcion de cumplimiento de objetivos por medio de sus competencias.

2. Evaluador par: sera compafiero de trabajo del evaluado el cual debera notificarsele
en la forma de aplicacion de la prueba, esta debera ser de forma objetiva y las
ponderaciones no tienen ningun efecto negativo sobre le colaborador evaluado,
para su eleccion se debe considerar que conozca las funciones del evaluado.

3. Evaluador jefe: el jefe inmediato debera plasmar de forma objetiva el desempefio
de acuerdo con la medicién establecida de las competencias del colaborador en
la ejecucion de sus atribuciones del puesto.

4. Evaluador cliente interno / externo: serd personas que tengan relacién con el
evaluado los cuales deberan ser elegidos por la transaccionalidad que realicen en
la Asociacién pero que mantengan relacion directa con el evaluado para tener

respuestas derivadas de su relacion.

ﬂvaluador
par )

Cutoevaluac‘()y

valuador
Cliente Evaluador
interno u) jefe )

externo,




3.5 Revision de competencias

Previo a la ejecucion de la evaluacién de desempefio se debe considerar la revision de
las competencias las cuales se encuentran en el diccionario de competencias en el anexo

| la competencia se estructura por 4 grados:

e Grado A: la competencia tendra el grado de acuerdo con la complejidad o dificultad
al realizar la tarea por lo que se puede considerar que una competencia la cual por
Su naturaleza es vital en el puesto de trabajo y su cumplimiento con los objetivos
del puesto se debe asignar un grado A el cual se calificara cuando deba cumplir
del rango 76 a 100.

e Grado B: La tarea requiera un nivel de exigencia en el cual su cumplimiento se
encuentre de 51 a 75 puntos como minimo derivado que la complejidad del mismo
le dificultaria conseguir un puntuacion mas alto se debe utilizar.

e Grado C: La tarea requiera un nivel de exigencia en el cual su cumplimiento se
encuentre de 26 a 50 puntos como minimo derivado que la complejidad del mismo
le dificultaria conseguir la puntuacion mas alto se debe utilizar.

e Grado D: La tarea requiera un nivel de exigencia en el cual su cumplimiento se
encuentre de 26 a 50 puntos como minimo derivado que la complejidad del mismo
le dificultaria conseguir la puntuacion mas alto se debe utilizar. Es importante notar
que el grado, aunque es el mas bajo no debe demeritar que se coloque como el
minimo de la competencia pues por el tipo de competencia su dificultad se

incrementa por lo cual es valido utilizarlo en cualquier puesto.

3.6 Actualizacion de competencias
Previo a trasladar la informacién a los formatos de evaluacion debe confirmar si las
competencias aun se aplican al puesto de trabajo o si tienen alguna actualizacién de

competencia o grado.



3.7 Formatos evaluacion de desempefio

Posterior a la revision de los descriptores y perfiles de puesto y el establecimiento de las
competencias y su grado debe alimentarse el formato de evaluacién de desempefio el

cual debe incluir la siguiente informacion:

3.7.1 Identificacién del puesto de trabajo

Para facilitar al evaluador a que puesto esta realizando la evaluacion de desempefio es

importante dejarlo escrito en la parte superior del formato.

3.7.2 Instrucciones
Colocar en la parte superior debajo de la identificacion del puesto las instrucciones o
aclaraciones que deban recibir los evaluadores para completar de forma correcta las

evaluaciones.

3.7.3 Evaluacién
El formato debera contener las competencias que aplica al puesto de trabajo, no debe
incluirse nada adicional para no afectar la calificacion del grado de cumplimiento del

mismo. Ver anexo IV

3.8 Aplicacion de evaluacion de desempefio
3.8.1 Duracion de evaluaciones
Se sugiere utilizar un dia en horario de 8 a 10am para realizar la evaluacién y

autoevaluacion las cuales no deben tener una duracion mayor a 30 minutos por

evaluacion.

La ejecucion se realizara en un tiempo estimado de 3 dias para poder contar con los 6
evaluadores los cuales seran notificados de la metodologia a utilizar siguiendo los

siguientes procesos:

1. Primer dia: se entregara a todos los colaboradores una evaluacion de desempeiio

explicando la metodologia que se utilizara.



2. Segundo dia: se notificara a los evaluadores Par; eligiendo dos por cada puesto
a evaluar, reuniéndolos en una sala para y explicar la metodologia asi también
aplicar la evaluacion por el administrador.

3. Tercer dia: se seleccionara de las areas con relacion con los colaboradores dos
personas por puesto para que realice la evaluacion por parte del cliente interno o

externo.

3.8.2 Comunicado de informacion

Previo a la aplicacion de la evaluacion, se debe enviar un correo a los colaboradores

informando las fechas y la metodologia para la evaluacion.

3.8.3 Capacitacion de evaluadores
Induccidn a los evaluadores para mostrar el proceso de como efectuar la evaluacion.
3.9 Etapa 5 resultados

Responsable: Administrador, encargados de area

Posterior a la ejecucion de la evaluacion en el dia cuarto y quinto se realizara la
consolidacion de datos por medio de una matriz en Excel, para poder consolidar los
resultados de la evaluacion, los cuales permitiran medir por medio de un promedio el
resultado del cumplimiento de las actividades medidas, para esto se considerara los seis
resultados de las evaluaciones del puesto de trabajo dividido entre 6 para obtener el
promedio, los cuales se escribiran en una hoja de Word con el resultado al colaborador

indicando los puntos de mejora.

3.9 Entrevista de evaluacién

Responsable: Administrador

3.9.1 Retroalimentacion

Posterior a la obtencién de resultados se debera plasmar en un documento de Word los
resultados de la evaluacion y el encargado de area debera realizar una entrevista de
evaluacion en la cual informara al colaborador los resultados de estas. Para esto se

sugiere:

o Establecer el lugar de la entrevista



e Estipular la duracion de la entrevista
e Determinar el objetivo de la entrevista

e Establecer los puntos a tratar durante la entrevista

La entrevista de explicarse al evaluado los puntos de mejora, los resultados positivos, asi
como recomendaciones en cuanto al desempefio de manera objetiva, se sugiere utilizar

la técnica sandwich.

En la cual se debe indicar al colaborador algo positivo de la persona seguido de un punto

a mejorar y concluyendo con otro comentario positivo.

En esta entrevista el colaborador tendra la libertad de expresar sus comentarios sobre la
evaluacion y posterior debera entregarsele una copia la cual debera firmar para dejar
documentada la entrevista, en caso el colaborador no esté de acuerdo en firmar se dejara

indicado en el mismo documento.

3.9.2 Planes de accidn

Posterior a la retroalimentacion y acuerdo de los resultados debe establecerse planes
gue de acciéon y mejora que permitan al colaborador mejorar su desempefio, esto lo
realizard por medio de planes que incluyan, capacitaciones, y los puntos de mejora que
sean producto de la entrevista que permita elevar su grado.

Debera considerarse realizar planes a corto, mediano y largo plazo permitiéndole al

colaborador demostrar que mejoro en relacién con la evaluacion anterior.

3.10 Etapa 7 archivo de resultados

Luego de la discusion de los resultados de la evaluacion debera realizarse un acuerdo
de los resultados para lo cual tanto encargado como el colaborador deberan firmar la hoja
de Word con las anotaciones la cual se archivara en el expediente del colaborador para
futuras decisiones, compensaciones u otras acciones que requieren conocer el

desempenio del colaborador.



Fecha

Nombre

Firma

05/06/2020

Administrador

05/06/2020

Consultor




Anexo | Catalogo de competencias

Competencias puesto Administrador

Grado

Competencia

Definicion competencia

Calidad y mejora
continua

"Capacidad para 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 organizacién. Implica la actitud permanente de
brindar aportes que signifiqguen una solucién a situaciones inusuales y/o aportes que permitan
perfeccionar, modernizar u optimizar el uso de los recursos a cargo."

Capacidad de
planificacion y
organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, drea o proyecto, y especificar
las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar
mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener
el control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias.

Cierre de acuerdos

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos con los clientes, a través de propuestas y
soluciones oportunas que respondan a sus necesidades y expectativas, y lograr beneficios para ambas
partes.

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus
necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear
relaciones basadas en la confianza.

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacion
requerida por los demas 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.

Gestion y logro de
objetivos

Capacidad para orientarse al logro de los objetivos, seleccionar y formar personas, delegar, generar
directrices, planificar, disefiar, analizar informacién, movilizar recursos organizacionales, controlar la
gestidn, sopesar riesgos e integrar las actividades de manera de lograr la eficacia, eficiencia y calidad en
el cumplimiento de la misién y funciones de la organizacion.

Manejo de crisis

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presidn, contingencia y conflicto, y, al mismo
tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la organizacion.

Orientacidn al cliente
interno y externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacién permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Productividad

Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la
calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que la organizacién mantenga e incremente su liderazgo
en el mercado.

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la organizacion y evaluar la factibilidad de su
adaptacion a los requerimientos, preferencias y necesidades de los clientes. Implica la capacidad para
relacionar las ventajas de los productos o servicios que se Ofrecen con las necesidades de los clientes, y
presentar propuestas o soluciones que agreguen valor.

Tolerancia a la presion
de trabajo

Capacidad para trabajar con determinacidn, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles o
para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores que los habituales.
Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes y cambiantes, con
interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el propdsito 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.

Conduccidn de
personas

Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad, ademas de
proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidad para desarrollar el talento y
potencial de su gente, brindar Retroalimentacion oportuna sobre su desempefio y adaptar los estilos de
direccion a las caracteristicas individuales y de grupo, al identificar y reconocer aquello que motiva,
estimula e inspira a sus colaboradores, con la finalidad de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

Direccién de equipos
de trabajo

Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito un equipo de trabajo, y alentar a sus
integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Implica la capacidad para 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.

Liderazgo

Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vistas a enfrentar con
éxito los desafios de la organizacion. Capacidad para asegurar una adecuada conduccién de personas,
desarrollar el talento, y lograr y mantener un clima organizacional arménico y desafiante.

Adaptabilidad a los
cambios del entorno

"Capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios en el entorno de

la organizacidn, tanto interno como externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas
ultimas a través de planes de accidn tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y el
posicionamiento de la organizacién y la consecucion de las metas deseadas. Implica la capacidad para
conducir la empresa —o el area de negocios a cargo— en épocas dificiles, en las que las condiciones para
operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de negocios como a todos en general, aprovechar
una interpretacién anticipada de las tendencias en juego."

Compromiso con la
calidad de trabajo

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones
personales, profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones
consustanciado por completo con el logro de objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos que
interfieran con el logro de los objetivos del negocio. Implica adhesién a los valores de la organizacion.

Compromiso con la
rentabilidad

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de
desempefio. Capacidad para administrar procesos y politicas organizacionales a fin de facilitar la
consecucion de los resultados esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado
en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

Innovacién y
creatividad

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se
presentan en el propio puesto, la organizacién y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

Perseverancia en la
consecucion de
objetivos

"Capacidad para obrar con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la consecucién de
objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es necesario, repetir una accion y
mantener un comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto personal como de la
organizacion."

Fuente elaboracion propia basado en informacion de Alles M. A. (2011)




Competencias puesto Asistente |

Grado

Competencia

Definicién competencia

Calidad y mejora
continua

Capacidad para 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 organizacién. 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.

Capacidad de
planificacion y
organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, drea o proyecto, y especificar
las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar
mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener
el control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias.

Cierre de acuerdos

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos con los clientes, a través de propuestas y
soluciones oportunas que respondan a sus necesidades y expectativas, y lograr beneficios para ambas
partes.

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus
necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear
relaciones basadas en la confianza.

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacion
requerida por los demas 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.

Gestion y logro de
objetivos

Capacidad para orientarse al logro de los objetivos, seleccionar y formar personas, delegar, generar
directrices, planificar, disefiar, analizar informacién, movilizar recursos organizacionales, controlar la
gestién, sopesar riesgos e integrar las actividades de manera de lograr la eficacia, eficiencia y calidad en
el cumplimiento de la misién y funciones de la organizacion.

Iniciativa - Autonomia

"Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas problematicas y/o
retos, con decision e independencia de criterio. Implica capacidad para responder con rapidez, eficacia y
eficiencia ante nuevos requerimientos.

Capacidad para promover y utilizar las aplicaciones tecnoldgicas, herramientas y recursos cuando sea
pertinente y aprovechar al maximo las oportunidades que se presentan en el entorno. "

Manejo de crisis

Capacidad para identificar y administrar situaciones de presidn, contingencia y conflicto, y, al mismo
tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la organizacién.

Orientacidn al cliente
interno y externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacién permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Productividad

Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la
calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que la organizaciéon mantenga e incremente su liderazgo
en el mercado.

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la organizacién y evaluar la factibilidad de su
adaptacion a los requerimientos, preferencias y necesidades de los clientes. Implica la capacidad para
relacionar las ventajas de los productos o servicios que se ofrecen con las necesidades de los clientes, y
presentar propuestas o soluciones que agreguen valor.

Tolerancia a la presion
de trabajo

Capacidad para trabajar con determinacién, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles o
para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores que los habituales.
Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes y cambiantes, con
interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el propdsito 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.

Liderazgo

"Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vistas a enfrentar con
éxito los desafios de la organizacion. Capacidad para asegurar una adecuada conduccion de personas,
desarrollar el talento, y lograr y mantener un
clima organizacional arménico y desafiante."

Adaptabilidad a los
cambios del entorno

"Capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios en el entorno de
la organizacidn, tanto interno como externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar estas
Ultimas a través de planes de accion tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y el




posicionamiento de la organizacidn y la consecucion de las metas deseadas. Implica la capacidad para
conducir la empresa —o el area de negocios a cargo— en épocas dificiles, en las que las condiciones para
operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de negocios como a todos en general, aprovechar
una interpretacién anticipada de las tendencias en juego."

Compromiso con la
calidad de trabajo

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones
personales, profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones
consustanciado por completo con el logro de objetivos comunes, y prevenir y superar obstaculos que
interfieran con el logro de los objetivos del negocio. Implica adhesién a los valores de la organizacion.

Compromiso con la
rentabilidad

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales, o del area, o bien los propios del puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de
desempefio. Capacidad para administrar procesos y politicas organizacionales a fin de facilitar la
consecucion de los resultados esperados. Implica un compromiso constante por mantenerse actualizado
en los temas de su especialidad y aportar soluciones para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

Innovacién y
creatividad

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se
presentan en el propio puesto, la organizacién y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

Perseverancia en la
C consecucion de
objetivos

Capacidad para obrar con firmeza y constancia en la ejecucién de proyectos y en la consecucion de
objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando es necesario, repetir una accion y
mantener un comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto personal como de la organizacion.

Fuente elaboracion propia basado en informacion de Alles M. A. (2011)




Competencias puesto Asistente Il

Fuente elaboracion propia basado en informacion de Alles M. A. (2011)

Grado

Competencia

Definicion competencia

Capacidad de
planificacion y
organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, drea o proyecto, y especificar
las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar
mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener
el control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias.

Cierre de acuerdos

Capacidad para concretar y formalizar acuerdos y vinculos con los clientes, a través de propuestas y
soluciones oportunas que respondan a sus necesidades y expectativas, y lograr beneficios para ambas
partes.

Colaboracién

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores), responder a sus
necesidades y requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido
manifestadas expresamente. Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, a fin de crear
relaciones basadas en la confianza.

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacién
requerida por los demds 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.

Iniciativa - Autonomia

Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas problematicas y/o
retos, con decision e independencia de criterio. Implica capacidad para responder con rapidez, eficacia
y eficiencia ante nuevos requerimientos. Capacidad para promover vy utilizar las aplicaciones
tecnoldgicas, herramientas y recursos cuando sea pertinente y aprovechar al maximo las oportunidades
que se presentan en el entorno.

Orientacidn al cliente
interno y externo

"Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacién permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades."

Productividad

Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la
calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que la organizacién mantenga e incremente su liderazgo
en el mercado.

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la organizacién y evaluar la factibilidad de su
adaptacion a los requerimientos, preferencias y necesidades de los clientes. Implica la capacidad para
relacionar las ventajas de los productos o servicios que se ofrecen con las necesidades de los clientes, y
presentar propuestas o soluciones que agreguen valor.

Tolerancia a la presién
de trabajo

"Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles
0 para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores que los
habituales. Implica mantener un alto nivel de

desempefio aun en situaciones exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se suceden en
cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas prolongadas."

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el propédsito 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.

Innovacién y
creatividad

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se
presentan en el propio puesto, la organizacion y/o los clientes, con el objeto de agregar valor a la
organizacion.

Etica y sencillez

Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costumbres y practicas
profesionales, y respetar las politicas organizacionales. Capacidad para generar confianza en otros al
ejecutar acciones o procesos no burocréticos y simples de entender desde una perspectiva diferente a
la propia. Implica ser uno mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el decir y el hacer y no dar
lugar a malentendidos.




Competencias puesto cajero

Grado

Competencia

Definicion competencia

Orientacidn al cliente
interno y externo

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacién permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender adecuadamente
sus demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Productividad

Capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la
calidad requeridos, agregar valor y contribuir a que la organizacién mantenga e incremente su liderazgo
en el mercado.

Profundidad en el
conocimiento de los
productos

Capacidad para conocer los productos y/o servicios de la organizacion y evaluar la factibilidad de su
adaptacion a los requerimientos, preferencias y necesidades de los clientes. Implica la capacidad para
relacionar las ventajas de los productos o servicios que se ofrecen con las necesidades de los clientes, y
presentar propuestas o soluciones que agreguen valor.

Tolerancia a la presion
de trabajo

Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos dificiles
0 para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores que los
habituales. Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes y cambiantes,
con interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas
prolongadas.

Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras areas de la
organizacion con el propédsito 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.

Etica y sencillez

Capacidad para actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costumbres y practicas
profesionales, y respetar las politicas organizacionales. Capacidad para generar confianza en otros al
ejecutar acciones o procesos no burocraticos y simples de entender desde una perspectiva diferente a
la propia. Implica ser uno mismo y demostrar seguridad, ser congruente entre el decir y el hacer y no dar
lugar a malentendidos.

Comunicacion eficaz

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la informacién
requerida por los demds 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.

Fuente elaboracion propia basado en informacion de Alles M. A. (2011)




Anexo Il Tabla asignacion de grados para competencias

Grado Descripcion

Excelente (A) | Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de
la competencia.

Alto (B) Es un nivel también muy alto, por sobre el estdndar o promedio.

Medio (C) | Representa un nivel muy bueno de la competencia.

Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es
. importante remarcar este concepto: en muchos modelos este
Bajo (D) nivel es —al igual que los demas— sumamente alto y retador, dado
gue la organizacion que asi lo ha establecido desea tener un nivel
alto en materia de competencias en todos sus colaboradores.




Anexo lll Formato descriptor y perfil de puesto

| IDENTIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

Titulo de la Clase de Puesto:

Ubicacion Administrativa:

Jefe Inmediato Superior:

Supervisa a:

Fecha de elaboracion/ Actualizacion

Elaborado por:

Administrador

Il DESCRIPCION Y ESPECIFICACION DE LA CLASE DE PUESTO:

2.1 NATURALEZA DEL TRABAJO

2.2 FUNCIONES GENERICAS

3

2.3 REQUISITOS MINIMOS DEL PUESTO

2.3.1 Opciodn A:




2.3.1.1 EDUCACION FORMAL

Otros estudios y/o conocimientos requeridos: Manejo de Office, AS400, conocimientos de contabilidad.

2.3.1.2 EXPERIENCIA PREVIA

2.3.2 Opcion B:
2.3.2.1 EDUCACION FORMAL

2.3.3 OTROS REQUISITOS
2.34 COMPETENCIAS GENERALES COMPETENCIAS ESPECIFICAS

[ RESPONSABILIDADES QUE HA DE ASUMIR

| 3.1 RESPONSABILIDADES |

IV RELACIONES DEL PUESTO

p . Interno
4.1 DEPARTAMENTOS CON LOS QUE TENDRA RELACION Exiomo
V CONDICIONES DE TRABAJO
| 5.1 EQUIPO DE SEGURIDAD REQUERIDO n/a ||

Firma Elaboracion: Firma Encargado




Anexo IV Formato evaluacién de desempefio

i iy

NOMBRE DEL PUESTO

La presente evaluacdidn de desempenio tien mo finalidad académica, conocer el desempenio por competendas
de los colaboradores de MiClub, 1a calificad 1 o ; fio del colaborador la cual se
considerara de la siguiente manerac

1- Bajo =i ha observado la competencia en el colaborador pero considera que necesita mejorar.

2- Medio si ha observado |a competencia pero considera gque necesita mejorar para desempenarse mejor
3- Alto si ha observado la competenda bien desempefiada.

4- Superior si ha ocbservado la competencia de manera excepcional

* Obligatario
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