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De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Repiblica de Guatemala y a las resoluciones del
Consejo Supetior Universitario, que obligaron a la suspension de actividades académicas y administrativas presenciales en el
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3?§ campus central de la Universidad, ante tal situacién la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias §/
§g§ Economicas, debid incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta. 5?‘;;

oportu'ni'da_d ‘nos reunimos de forma virtual los infra%;’i:ritos miembros del Jurado Examinador, el 26 de Septiembre de 2020, a
las 14:00 - 14:30horas para practicar la PRESENTACION DEL TRABAJO PROFESIONAL DE GRADUACION de la Licenciada
Maritza Lissette Sican Ramos,camé No.199913370 estudiante de la Maestria en Administracién Recursos Humanos
de la Escuela de Estudios de Postgrado, como req[)isito para optar al grado de Maestro en Administracion Recursos
g Humanos, en la categoria de artes. El examen se realizé de acuerdo con el Instructivo para Elaborar el Trabajo Profesional
: de Graduacion para optar al grado académico de Maestro en Artes, aprobado por la Junta Directiva de la Facultad de Ciencias
Economicas, el 15 de octubre de 2015, segin Numeral 7.8 Punto SEEjTMO del Acta No. 26-2015 vy ratificado por el Consejo
g Directivo del Sistema de Estudios de Postgrado —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, segl’m Punto 4.2,
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Cada examinador evalué de manera oral los elementos téonico-formales y de contenido cientifico profesional del informe final
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presentado por el sustentante, denominado Implementacion de la Evaluacion del desempeifio a travezdel ‘modelo %

360 ° en la Asociacion para el Avance de I.as Ciencias Sociales en. Guatemala (AVANCSO) el cual ha sido
elaborado de acuerdo al Plan de Investigacion autorizado con fecha: 13/11/2019dejando constancia de lo actuado /
en las hojas de factores de evaluacion proporcionadas por la Escuela. El examen fue Aprobado con una nota promedio de

_74 puntos, obtenida de las caliﬁé_aciones asignadas por cada intedrante del jurado examinador. El Tribunal hace las
siguientesrecomendaciones: o /

Mejorar, redaccion, ortografia y el analisis de resultados.

Analizar los objetivos para que respgndan ¢on una conclusion y una recomendacion | \ A k
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é Revisar nuevamente el manual y la guia para que cumpla a mediano y largo plazo con los objetivos de la organizacion
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Incrementar en su marco tedrico el tema de las competencias laborales. -
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"En fe de lo cual firmamos la presente acta en la Ciudad de G
mil veinte.

atemala, a i'I'ntiséi's dias del mes de s_eptiem\bre del afio dos
Msc. Milired Guilksh
Coordinador
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ADENDUM

|
El infrascrito Coordinador del Jurado Examinador CERTIFICA que la estudiante Licenciada Maritza Lissette
Sican Ramesincorporé los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.

: |
Guatemala, 03 de’octubre de 2020.
. /s

Msc. Mildred Guillén
Coord inador
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Resumen

El presente proyecto de graduacion hace referencia a la implementacién de un modelo
de evaluacidon del desempefio, basado en la problematica detectada en la Asociacion
para el Avance de la Ciencias Sociales (AVANCSO) dado que, no cuenta con un sistema
en el que pueda apoyarse para recabar informacién sobre el desempefio de cada uno de
los colaboradores en el cumplimiento de sus funciones en el area. Como resultado de la
observacion, se propone implementar el método de evaluacion del desempefio 360
grados para calificar de forma objetiva e imparcial al personal de las diferentes areas que

integran la organizacion.

El instrumento que se utilizé para recabar informacion fue el cuestionario donde se detallo
los indicadores o competencias a evaluar las cuales fueron establecidas por el
coordinador administrativo. El resultado de la implementacion de la prueba piloto a los
cuatro puestos del &rea administrativa, se manifiesta que a falta de un proceso formal los
colaboradores desconocen cuales son las fortalezas y debilidades del puesto que

desempenian.

Asimismo, se evidencié que al aplicar la evaluacion del desempefio 360 grados, la
administracion podra mejorar la toma de decisiones en lo referente a incentivos, mejora
salarial, ascensos y desvinculaciones laborales. Y al personal evaluado, conocer que
indicadores necesita corregir y asi prestar un mejor servicio en el puesto que ocupa para
lograr un desarrollo dentro de la asociacion.



Introduccién

Debido a que dia a dia existen mas requerimientos para desempefar efectivamente
puestos en las organizaciones, la mayoria de ellas cuentan con un método de evaluacion
del desempefio a sus empleados. Con la difusién del concepto de gestion del talento
humano también poseen una orientacion dirigida a los colaboradores como estructura
basica y fundamental para el logro de los objetivos trazados enfocados a la competitividad

dentro del mercado laboral.

La organizacion objeto de este estudio, Avancso, carece de un instrumento de evaluacion
del desempefio por lo que se propone un modelo que permita identificar las necesidades,
fortalezas, debilidades y oportunidades de desarrollo de los colaboradores siendo este la
evaluacion del desempefio 360 grados.

La evaluacién del desempefio consiste en estimar aproximadamente el grado de
eficiencia y eficacia con el que los trabajadores realizan sus actividades, logran los
objetivos y son responsables de su puesto de trabajo, calificAndolos desde el punto de
vista de cada uno de los evaluadores. Comunicando a cada colaborador sobre los
resultados que obtenga y a partir de esto lograr entre la organizacion y el personal un

intercambio de ideas donde ambos se favorezcan.

El capitulo | se refiere a los antecedentes de la organizacion. Ademas, se mencionan
trabajos previamente elaborados a nivel nacional e internacional sobre el método de

evaluacion del desempefio 360 grados y al procedimiento realizado en la implementacion.

El capitulo Il corresponde al marco tedrico, en el cual se dan los conceptos; sobre lo que
es una ONG, la evaluacion del desempefio, la importancia de la evaluacién sus ventajas
y desventajas, los métodos de evaluacion del desempefio, las personas idoneas de
realizarla, la definicion de la metodologia evaluacién del desempefio 360 grados y las

fases para realizar la evaluacion.



Capitulo 11l corresponde a la metodologia en la que se explica el planteamiento del
problema, la delimitacién, el objetivo general, objetivos especificos, los métodos y
técnicas utilizadas para recolectar la informacion por udltimo las fases de la
implementacion de la metodologia evaluacion del desempefio 360 grados en la

Asociacion.

Capitulo IV se refiere a la discusion de resultados sobre las diferentes percepciones del
personal del area administrativa, quien fue evaluada durante la prueba piloto. Ademas,
da a conocer la situacion actual sobre el desempefio de las atribuciones de los
colaborados y muestra los factores especificos en los que se deberd tomar medidas

correctivas para mejorar el desempefio y fortalecer a los colaboradores.

En la parte final del trabajo se presentan las conclusiones y recomendaciones generadas
a partir de la prueba aplicada a los colaboradores de la Asociacién. Asimismo, la

bibliografia y los anexos que enriquecen el contenido.



Capitulo |

1. Antecedentes

Guatemala es considerado un pais en vias de desarrollo, con un alto porcentaje de
poblacidn en situacion de pobreza y extrema pobreza en donde las Organizaciones no
Gubernamentales, constituyen un pilar importante en el desarrollo del mismo. Creadas
por la preocupaciéon de la situacion econdmica-social imperante en el pais, como un
espacio de trabajo humanitario y de desarrollo con el compromiso de mejorar el nivel de
vida de las poblaciones beneficiarias. El surgimiento de las ONG en Guatemala se
incrementd a partir del terremoto de 1976 y con la agudizacion del conflicto social al
principio de la década de los ochenta, en esta época existié6 un importante flujo de
recursos que muchos entes internacionales prefirieron canalizar a través de la ONG y no

del gobierno, debido a la ineficiencia estatal en el manejo de los recursos.

En lo que respecta al marco legal, la Constitucién Politica de la Republica de Guatemala
otorga en su Articulo. 34 el derecho de libre asociacion y es la base que cada asociacion
con caracter de ONG debe observar para iniciar su formacién. Asimismo, la Ley de
Organizaciones no Gubernamentales decreto 02-2003 aprobada por el Congreso de la
Republica de Guatemala facilita el proceso de la legalizacion, mencionan que las
Organizaciones no Gubernamentales estan constituidas con intereses; culturales,
educativos, de servicio social, beneficencia, asistencia y desarrollo econémico sin fines
de lucro, tiene patrimonio propio proveniente de recursos financieros nacionales e
internacionales y personalidad juridica propia. Su organizacién y funcionamiento se rigen
por estatutos, las disposiciones de la ley especifica y demas disposiciones juridicas de

caracter ordinario.

Estas organizaciones integran el tercer sector economico también llamado sector social
y/o no lucrativo que no pertenecen al sector privado de las empresas; ni tampoco el sector
publico en el que estan los organismos del Estado. En este tercer sector no se
redistribuyen los beneficios a sus propietarios 0 accionista, sino que lo reinvierten en la

entidad para seguir cumpliendo sus objetivos fundacionales.



La Asociacion para el Avance de las Ciencias Sociales en Guatemala (AVANCSO)
pertenece a las organizaciones sin fines de lucro e inicio sus actividades en enero de
1986. Desde su fundacion se ha mantenido fiel a su mandato de realizar investigacion
socialmente til y relevante para los sectores populares de la sociedad, tanto en términos
de las organizaciones sociales como de quienes tiene a su cargo el disefio de politicas

publicas.

La mision de la organizacion es hacer investigacion en Ciencias Sociales, util para los
sectores populares de la sociedad, privilegiando el trabajo de campo y la relacion

sostenida con las organizaciones de dichos sectores.

Dentro de sus objetivos fundacionales se mencionan desarrollar proyectos de
investigacion cientifica sobre los mas apremiantes problemas que enfrenta la sociedad
guatemalteca, dar oportunidad de formacion a jovenes investigadores, servir de recurso
profesional en Ciencia Sociales a instituciones de desarrollo y servicios que trabajan en
el pais y dar oportunidad de investigar, sin condicionamiento intelectual, a profesionales

y estudiantes avanzados en Ciencias Sociales, tanto nacional como extranjero.

Su estructura organizacional comprende: el 6rgano superior es la Asamblea de
Asociados, que elige una Junta Directiva que debe llevar a la practica sus decisiones y
recomendaciones. En el nivel ejecutivo la Junta Directiva hombra a una Director(a)
Ejecutivo (a) quien tiene la representacion legal de Avancso para los asuntos ordinarios
y dirige las actividades cotidianas, a nivel operativo, existen cuatro areas de estudio
(imaginarios sociales, campesinado, historia local, socio urbanos) que son asistidos por
tres unidades de apoyo: el centro de documentacion, la unidad de publicaciones y la

administracion. (Avancso, 2020)

Desde su creacion se evidencia que no realizan evaluaciones del desempefio a los
colaboradores lo que perjudica los procesos internos para asegurar el logro de las metas
institucionales. Por esta razon para sustentar la importancia de contar con un método de
evaluacion del desempefio laboral eficiente, a continuaciébn se presentan algunos

estudios.



Limatuj (2014) en su tesis “Disefio de un sistema de evaluacion del desempefio 360
grados para el area administrativa de RHM Solutions, S.A. (Sears),” para optar al titulo
de Psicélogo de la Universidad de San Carlos de Guatemala, la problematica presentada
es la carencia de un sistema en el cual pueda apoyarse para la toma de decisiones
relevantes y realizar procesos como ascensos de los colaboradores, aumentos salariales,

desvinculacién laboral entre otras.

Para poder recabar datos cuantitativos del desempefio de los colaboradores e identificar
los indicadores a evaluar, se aplicé a los 33 participantes del area administrativa dos
cuestionarios; uno dirigido a los mandos medios y otro al personal operativo del area; el
objetivo es disefiar un sistema de evaluacién del desempefio que facilite la gestién del
rendimiento de los trabajadores y que puedan desarrollar su maximo potencial en la
empresa.

En los resultados se evidencid que la mayoria no conoce las competencias que se
evallan en el puesto que ocupan dentro de la organizacion, pero estan dispuestos a
recibir retroalimentacion de las labores realizadas para ser mas eficientes en el logro de

los objetivos.

En conclusion, es fundamental que una empresa cuente con una herramienta para
evaluar el desempefio, la cual sirve de apoyo y control sobre los procesos laborales tanto
de los colaboradores como de los jefes de departamento. Permite que el personal, al cual
se esta evaluando tenga un crecimiento profesional continuo para mejorar o mantener el
puesto que ocupa. Se recomienda que la empresa incluya la evaluacién en la

planificacion anual para tener un andlisis de las necesidades de la empresa.

Molina (2015) en su tesis “Evaluacién del desemperio laboral a través de la metodologia
360 grados. Un estudio observacional analitico de cohortes”, para optar al grado de
Maestria en Gestion de Organizaciones de la Universidad Militar Nueva Granada, Bogota
D.C., formula el problema en la siguiente interrogante ¢ La evaluacién y la implementacion
de acciones correctivas y de mejora, son herramientas que permiten mejorar continua e

integralmente el desempefio de los trabajadores?



La metodologia empleada es un estudio observacional analitico, la muestra se tomoé en
dos empresas de iguales caracteristicas para la captura de la informacién se realiz
mediante una encuesta con el objetivo de determinar que ocurre cuando el proceso de

evaluacion no se lleva a cabo de una forma adecuada y en un proceso continuo.

Al socializar los resultados no se evidenciaron campos que indicaran la necesidad de la
implementacion de acciones correctivas, Unicamente mejorar ciertos componentes del
desempeiio actitudinal y habilidades. Concluyé que la evaluacion 360° coadyuva al
mejoramiento continuo de las organizaciones y al cumplimiento de los objetivos
plasmados en el quehacer diario de los trabajadores para desarrollar de manera mas

eficiente las labores incentivando el apoyo y trabajo en equipo.

Baquerizo (2015) en su tesis “Evaluacion de 360 grados del desempefio laboral en los
trabajadores del area de operaciones de la Clinica Good Hope, Miraflores”, para optar al
titulo de Licenciada en Administracion Mencion en Gestion Empresarial de la Universidad
Peruana Unién, el problema fue conocer cuales son los factores o consecuencias de la
aplicacion o no de una evaluacién en la organizacion; respecto al conocimiento del
trabajo, las relaciones con las personas, la calidad del trabajo, la estabilidad emotiva, la
capacidad de sintesis y la capacidad analitica en los trabajadores del area de

operaciones de la clinica Good Hope Miraflores.

El enfoque es cuantitativo con un alcance descriptivo, cuantitativo porque mide las
variables de estudio y aplica el analisis estadistico y es descriptivo porque relata en qué
medida se aplica los factores de evaluacién. La poblacién estudio estuvo conformada por
312 personas integrada de la siguiente manera: 200 clientes recurrentes, 66 ejecutivos
y/o equipos de trabajo, 7 jefes y 39 colaboradores. A través de un muestreo probabilistico
se eligieron 132 personas, la técnica de recoleccion de datos fue la encuesta que consta
de 57 items, el andlisis de la estadistica se realiz6 con tablas de frecuencia y porcentajes.
El objetivo es determinar de qué manera se aplica la evaluacion 360 grados en el

desemperio laboral de los trabajadores en el area de operaciones de la Clinica.



El resultado evidencio que existe diferencia significativa en la autoevaluacion al igual que
en las demas evaluaciones y que al efectuar la evaluacion 360 grados va a permitir que
el personal tenga mayor conocimiento en su trabajo, fomenta mejores relaciones con las
personas, mayor estabilidad y capacidad de analisis. Es recomendable realizar la
evaluacion del desemperio laboral no solo en la Clinica Hope de Lima, sino en sus filiales

para que puedan tomar buenas decisiones que lleven al éxito de la empresa.

Alvarado (2016) en su tesis “Implementacion de la evaluacion de desempeno utilizando
el método 360 grados en la escuela de Ciencias y Sistemas de la Facultad de Ingenieria”
para optar al titulo de Ingeniero en Ciencias y Sistemas de la Universidad de San Carlos
de Guatemala. El problema es que en la actualidad no se cuenta con un método de
evaluacion peridédica amplia que proporcione informacion completa, revelando si el
personal cumple con el perfil que se requiere para el puesto y poder medir las
competencias que posee o ha desarrollado el personal. Anteriormente se realizaba de
forma escrita cada semestre por el departamento encargado, pero no se tenia control de
los resultados y a veces era tardada la entrega de informacién hacia la Escuela, debido

a la metodologia.

Para realizar la metodologia que recopile informacién confiable (360°) ser& proponer el
uso de una plataforma en la cual puede llenarse la boleta electronicamente, este tendra
validaciones por medio del lenguaje Python, para darle configuracion a los accesos de
cada rol determinado. Con las plantillas proporcionadas se podra evaluar a las personas,
cada plantilla consta de 10 preguntas divididas en 6 de orden pedagdgico y 4 de orden

personal.

El objetivo es contar con una herramienta que proporcione periodicamente y de forma
integral los puntos de oportunidad y de mejora de todos los actores de la Escuela y
conseguir con ello mayor motivacién del personal para el cumplimiento de los objetivos

de la Escuela.



Se concluye que el uso de la herramienta puesta en marcha permitié saber como se
considera al evaluado en su desempefio, competencias, habilidades y comportamientos;
esto con la finalidad de mejorar el servicio prestado a los futuros profesionales, ademas
se puede saber cuales son las necesidades especificas de cada grupo evaluado para asi
enfocarse en mejorar y planear de una manera apropiada la correccion de posibles
debilidades.

Se recomienda que los administrativos sean estrictos y controlen bien los tiempos
establecidos para que los colaboradores llenen sus evaluaciones y no consideren la
evaluaciéon como una amenaza sino como una oportunidad de mejorar las relaciones

entre todos los implicados en la Escuela de Ciencias y Sistemas.

Paredes (2017) en su tesis “Propuesta de evaluacion de desempefio de personal en la
Municipalidad Provincial de Huaylas, distrito de Caraz, 2017”7, para optar al grado de
Maestra en Gestion Publica, Escuela de Posgrado de la Universidad Cesar Vallejo, Peru;
la problematica esta en dos contextos: primero en analizar el problema de las
municipalidades en cuanto a la dificultad de organizar los esfuerzos de los trabajadores
y lograr resultados esperados en su rendimiento o desempenio, y por otro la deficiente
aplicacién de procedimientos de evaluacion del desemperio al personal a pesar de existir
normativa laboral, asi resolver la siguiente interrogante ¢Cual es la propuesta de
evaluacion de desempefio del personal en la Municipalidad Provincial de Huaylas, distrito
de Caraz, 2017?

La metodologia implementada fue la técnica de observacién y el instrumento un
cuestionario cuya cantidad de items fue 25, cuyo alcance fue el personal administrativo
de la municipalidad que asciende a 43 trabajadores con el fin de recabar informacion de
los procesos, procedimientos, resultados y percepciones del proceso de evaluacion de

desempeinio.

Con el objetivo de elaborar una propuesta que pueda identificar el nivel de desempefio
laboral de los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Huaylas, distrito de Caraz.



El resultado es que existe una percepcion de indiferencia respecto al cumplimiento de las
normas nacionales e institucionales de la evaluacion por parte del personal
administrativo, lo cual evidencia la necesidad de la implementacion de una evaluacion del
desempeiio que fortalezca el proceso de sensibilizacion de la importancia del
cumplimiento de la normativa en la gestion publica de los gobiernos provinciales y locales

para el cumplimiento de los objetivos y metas de esta entidad publica.

Alajo & Yanez (2017) en su tesis “Modelo de Evaluacién de Desempefio del talento
humano de las cooperativas de ahorro y crédito del segmento tres del canton Latacunga”,
para optar al titulo de Ingeniera Comercial de la Universidad Técnica de Cotopaxi, el
problema es la falta de una herramienta integral de evaluacién del desempefio laboral del
personal ha provocado el incumplimiento de objetivos y metas, teniendo como efecto que
el personal tenga escazas posibilidades de crecimiento y desarrollo profesional. El
objetivo es determinar un modelo de evaluacion de desempefio para las cooperativas de
ahorro y crédito de la ciudad de Latacunga del segmento tres que se ajuste a las

necesidades de cada una de ellas.

El enfoque de la investigacion es cualitativa enfocada a comprender y profundizar los
fendbmenos desde la perspectiva de los participantes, se realizé una investigacion
descriptiva y bibliografica. La técnica e instrumento de recoleccion se realizé por medio
de una entrevista semi-estructurada a una poblacion compuesta por 5 jefes del
departamento de Talento Humano, ademas de la observacién con el propoésito de
conocer la problematica, las causas que la originaron, los efectos que produce y dar las

posibles alternativas de solucién.

El resultado evidencié que los empleados se encuentran desmotivados ya que los
gerentes unicamente fortalecen un solo departamento, existe mala comunicacion y esto
afecta el clima laboral, por lo que las cooperativas de ahorro y crédito no cuenta con una
guia de evaluacion adecuada que les ayude a implementar estrategias de mejoras para
su personal, es por ello que el modelo de evaluacion 360 grados es el que se ajusta a las

necesidades y requerimientos que presentan estas instituciones financieras.



Es recomendable realizar la evaluacion del desempefio laboral en todas las areas y
departamentos para poder evaluar la comunicacion, el trabajo en equipo, el cumplimiento

de las actividades de acuerdo al area en la que se desempeiian.



Capitulo Il

2. Marco Tebérico

2.1 Organizacion no Gubernamental

Actualmente se esta habituado con el término de organizaciones no gubernamentales,
pero en la practica para ser consideradas de esa manera deben cumplir con ciertos
requisitos, el articulo. 2 decreto 02-2003 del Congreso de la Republica de Guatemala.

Ley de Organizaciones no Gubernamentales para el Desarrollo reconoce:

Son organizaciones no Gubernamentales u ONG’S, las constituidas con intereses culturales,
educativos, deportivos, con servicio social, de asistencia, beneficencia, promociéon y
desarrollo econémico, social, sin fines de lucro. Tendran patrimonio propio proveniente de
recursos nacionales o internacionales y personalidad juridica propia, distinta de la de sus
asociados, al momento de ser inscrita (Congreso de la Republica de Guatemala, 2003, p.2).

Segun la causa que se hayan propuesto desarrollar, las organizaciones no
gubernamentales emplean diferentes formas de trabajo con los recursos de los que
disponen. Hay organizaciones que centran su trabajo en una comunidad local para
ayudar a personas que nhecesitan recursos fisicos o a través de asesoria legal. La
Organizacion no gubernamental persigue un fin de ayuda social y lo hacen sin animo de

lucro.

El Cédigo Civil de Guatemala (1963) en el decreto ley nUmero 106 menciona en el articulo
15 inciso 3° reconoce como personas juridicas a las asociaciones sin fines de lucro, que
Se proponen promover, ejercer y proteger sus intereses sindicales, politicos, econémicos,
religiosos, sociales, culturales, profesionales o de cualquier otro orden, cuya constituciéon

fuere debidamente aprobada por la autoridad respectiva.

Técnicamente la Organizacion no Gubernamental es una entidad de derecho privado sin
animo de lucro, con claros objetivos de beneficio social hacia la poblacion local, adquiere
trabajo voluntario y de naturaleza altruista, dirigida por personas con un interés comun
para promover la participacion a nivel de comunidad y llevar a cabo servicios

humanitarios.
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2.2 Administracién

La administracion es utilizada tanto en la gestion publica como en la privada, apoya a la
empresa a conocer con qué recursos cuenta para extraer el maximo de beneficios

posibles segun los fines deseados para lograr un mejor resultado.

Esto significa que administracion 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” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012, p.4)

Las organizaciones pueden ser eficientes, pero todo depende de como se les administre:
“es el proceso de tomar decisiones sobre los objetivos y la utilizacion de los recursos.
Abarca cinco tipos principales de decisiones, llamadas también procesos o funciones:

planeacién, organizacion, liderazgo, direccion y control” (Amaru, 2009, p.6)

La importancia de la administracion esta en que imparte efectividad a los esfuerzos
humanos, ayuda a obtener personal profesional, maquinaria, equipo, capital y buenas
relaciones humanas. Prevé los procesos administrativos frente a las condiciones

cambiantes en un ambiente agradable.

2.2.1 Administracion del desempefio

Las organizaciones emplean procesos que guian, facilitan, conducen al establecimiento
y la gestion de objetivos, metas y resultados; sirven como base para tomar decisiones.
Documenta claramente el nivel de capacidades y habilidades de un empleado para lograr

un Optimo rendimiento.

“Es el proceso orientado hacia metas y encaminado al aseguramiento de que los
procesos organizacionales se realicen oportunamente para maximizar la productividad
de los empleados, de los equipos y en ultima instancia de la organizacion” (Mondy, 2010,
p.237).
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La administracion del desempefio es un instrumento valioso debido a que brinda apoyo
significativo para cualquier empresa que desee cumplir sus metas, es vital también el
papel que juegan los lideres en el momento de la administracion eficaz ya que de ello

dependera el grado de influencia que pueda tener en los empleados.

Proceso mediante el cual las compafias se aseguran de que la fuerza laboral trabaje para
alcanzar las metas organizacionales, e incluye practicas por las cuales el gerente define las
metas y tareas del empleado, desarrolla sus habilidades y capacidades, evalla de manera
continda su comportamiento dirigido a metas y luego recompensa en una forma que se espera
tendra sentido en cuanto a las necesidades de la compafiia y a las aspiraciones profesionales
del individuo. (Dessler & Varela, 2011, p. 222)

En toda organizacion un proceso sirve para evitar el desperdicio de recursos, detectar
oportunidades de mejorar en sus actividades es decir con ello obtener credibilidad,
ademas admite ser medido y controlado para resaltar de forma constructiva los puntos

fuertes asi como los débiles para buscar soluciones adecuadas tanto como oportunas.

2.3 Evaluacion

Es un proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y eficiencia, con
gue han sido empleados los recursos destinados a alcanzar los objetivos previstos,
posibilitando la determinacion de las desviaciones y la adopcion de medidas correctivas
qgue garanticen el cumplimiento adecuado de las metas planificadas. Constituye una
funcion esencial que de una u otra forma suele efectuarse en toda organizacion sea

formal o informalmente.

La evaluacion es sin duda una accién dentro del proceso de rendimiento, ya que ofrece
un balance final de un periodo establecido para el logro de los objetivos 0 metas

planteadas.
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2.3.1 Evaluacion del desempefio

Con la evaluacion que se realiza al personal se obtiene informacion de la satisfaccién que
siente el empleado al realizar sus tareas, los incentivos a los tiene acceso y evidencia los
problemas administrativos y operativos del pasado para que se les pueda dar una
solucién, sin que el empleado se sienta temeroso de perder su empleo y presente algun

tipo de rechazo al ser evaluado.

Constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento global del empleado. Un sistema de
evaluacién del desempefio bien fundamentado ayuda a evaluar los procedimientos de
reclutamiento, seleccion e induccién. Incluso, las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones y otras del area del departamento de capital humano dependen de la
informacion sistemética y bien documentada disponible sobre los empleados. (Werther &
Davis, 2014 , p.216)

Es el proceso por medio del cual el gerente evalla el desempefio de un empleado en
relacion a las exigencias del puesto de trabajo. La informacion que suministra dicha
evaluacion le ayuda al gerente a identificar e indicarle al empleado sus debilidades y
fortalezas, ademas la forma en que puede mejorar su rendimiento, para alcanzar los

objetivos y metas de la organizacion.

“Las evaluaciones son herramientas que algunas organizaciones pueden utilizar para
mantener y mejorar su productividad y facilitar el progreso hacia sus objetivos
estratégicos” (Bohlander, 2017, p.300).

El fin de la evaluacion es dar solucion a los problemas que el empleado presenta al
realizar sus tareas, ayuda a evaluar su rendimiento y que él mismo pueda saber cuéles
son los aspectos que debe mejorar para alcanzar los objetivos del puesto de trabajo y las

relaciones interpersonales entre el jefe y subalternos.

Tiende a dar gran expectativa de si la empresa va superando 0 no sus metas y objetivos,
tener un mejor panorama de la evolucion reciente de la empresa y del personal frente a

las anteriores en cuanto al rendimiento econdémico y profesional.
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2.4 Importancia de la Evaluaciéon del desempefio

Las empresas saben exactamente cual es la importancia de la excelencia en la gestion
en cuanto al rendimiento de los empleados, pero muchas veces se encuentran con
dificultades a nivel interno, puesto que hay resistencia a estos procesos, pero en la
actualidad las empresas ponen en practica soluciones novedosas que garanticen a los
empleados establecer nuevas oportunidades dentro de la organizacién tales como

puestos mas acordes a sus habilidades y formacion.

El papel del capital humano se ha convertido en un factor relevante dentro de las
organizaciones, ya que uno de los principales retos es conocer el valor agregado que cada
trabajador aporta a la empresa, asi como el aseguramiento de los objetivos corporativos y su

aportacién a los resultados finales. (Werther & Davis, 2014 , p. 218)

Los estandares de calidad que se desean en cada puesto de trabajo hacen que la
evaluacion del recurso humano sea cada vez méas importante dentro de la organizacion.
Por lo que el gerente debe realizar la evaluacion utilizando la herramienta 0 método més
conveniente a las necesidades de la empresa y que sea asimilada de la mejor manera

por el personal.
Hay cinco razones para evaluar al personal.

e Primero: La mayoria de empleadores basan el salario, ascensos y decisiones de retencién
en la evaluacion del personal.

e Segundo: Las evaluaciones son fundamentales para los procesos de administracion del
desempenfio del empleador. La administracion del personal consiste en asegurarse que el
rendimiento de los trabajadores respalde las metas estratégicas de la empresa.

e Tercero: Con la evaluacion la gerencia y subalternos pueden elaborar un plan para
corregir cualquier deficiencia, y ayuden a reforzar las fortalezas del trabajador.

e Cuarto: Las evaluaciones brindan una oportunidad para revisar los planes de carrera del
trabajador a la luz de sus fortalezas y debilidades.

e Quinto: Gracias a las evaluaciones del supervisor, se puede identificar la necesidad de
una capacitacion o retroalimentar y con ello determinar las medidas remediales
requeridas. (Dessler G. , 2015, p.226)
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2.5 Ventajas y desventajas de la Evaluacion del Desempefio

La evaluacion como cualquier tipo de instrumento utilizable para la medicion de objetivos,
metas y ventas si se implementa con la planeacién adecuada y tomando en cuenta la
participacion de los involucrados; resulta una herramienta que proporciona ventajas y

desventajas tanto para la empresa, como para el personal.
Entre las ventajas

e Mejora el desempefio

e Politicas de compensacién

e Errores en el disefo del puesto

e Decisiones de ubicacion

¢ Necesidades de capacitacion y desarrollo

e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional (Werther & Davis, 2014 , p.216)

Los puntos débiles o desventajas de la evaluacién del desempefio son:

e Falta de informacion del evaluador sobre el desempefio del evaluado.

e Falta de claridad y definicién de los estandares de evaluacion.

e Falta de motivacion de los responsables jerarquicos para realizar las entrevistas.
e Desconocimiento del personal sobre los aspectos a evaluar.

e Uso de lenguaje ambiguo del evaluador en el proceso de la evaluacién del

desemperio laboral.

El uso de esta metodologia brinda un mayor conocimiento de cada empleado y area de
trabajo, las deficiencias en el mismo, asi como la toma de decisiones oportunas para
mejorar el desempefio a través de capacitaciones que conlleven a alcanzar metas

trazadas eficientemente.
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2.6 Medicion del desempefio

A menudo la razon para efectuar una medicion del desemperio es visualizar el progreso
y cumplimiento de las funciones o tareas; sin embargo no es tarea facil se requiere de un
amplio conocimiento de todos los puestos, tareas que desempefia cada persona y las

metas establecidas por la organizacion en sus proyectos de desarrollo.
¢Qué se debe medir?

e Las cualidades del empleado (personalidad y comportamiento)
e Contribucién del empleado al trabajo encomendado

e Potencial de desarrollo

e Conocimiento del trabajo

¢ Relaciones con las personas

e Estabilidad emotiva

e Capacidad de sintesis y analisis

e Toma de decisiones

“Para medir el desempefo de un empleado los directivos pueden asignarle un numero o
una etiqueta del tipo excelente, bueno, normal o malo” (Gomez, & Balkin, & Robert, 2005,
p.261).

2.7 Métodos o técnicas de evaluacion del desempefio

El ser humano esta en una constante autoevaluacion de cada nuevo conocimiento que
adquiere asi también de cada fortaleza y debilidad dentro del campo laboral.
Historicamente las grandes empresas comenzaron los procesos de evaluacion para
medir el rendimiento de las maquinas, este proceso se traslada al personal para medir
diariamente el desempefio de los trabajadores. Y es asi como se involucran el método
de evaluacion del desempefio dentro de la administracion del personal. (Werther & Davis,
2014)
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Para poder realizar una evaluacion eficiente y objetiva existen métodos preestablecidos
los cuales son de gran ayuda para poder obtener resultados deseados, basados en
lineamientos que conlleven a generar evaluaciones formales y que guien al evaluador a
llevar a cabo dicho proceso de manera correcta. Se postulan diferentes métodos de

evaluacion algunos enfocados en el desempefio pasado y otros en desempefio futuro.

2.7.1 Métodos de evaluaciéon con base en el pasado

Los métodos orientados al pasado tiene la ventaja de que se basan en algo que ya
sucedio y que se puede medir. Su inconveniente es que no pueden impedir ni mejorar lo
que ya sucedio, pero generan retroalimentacion para que el empleado conozca si debe
mejorar y en qué aspectos debe hacerlo.

2.7.1.1 Método escalas de gréficas

Es de facil aplicacion y verificacidn, es ideal para organizaciones las cuales no utilizan
formas compleja se puede ejecutar de manera practica “Este método mide el desempefio
de la personas empleando factores previamente definidos, utilizando un cuestionario de
doble entrada en que las filas muestran los factores de evaluacion y las columnas indican

los grados de evaluacion de desempefio” (Chiavenato, 2011, p.207)

Es uno de los métodos mas divulgados y utilizados por las caracteristicas antes descritas,
ademas posee caracteristicas matematicas y estadisticas para interpretar la informacion,
es ideal para organizaciones que pretender establecer una cultura de evaluaciéon del
desemperio, asimismo la facilidad de la implementacion e interpretacion de resultados

ayudan en la agilizacion de la realizacion.
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2.7.1.2 Método eleccién forzada

Consiste en evaluar el desempefio de la persona mediante bloques de frases descriptivas
gue enfocan determinados aspectos del comportamiento. Este método esta creado para
mitigar la superficialidad y subjetividad, reduciendo las influencias generadas por los
evaluadores. Es sencillo y de facil aplicacion, aunque es general y no concibe una

retroalimentacién ni conclusiones adecuadas.

2.7.1.3 Método de investigacion de campo

“‘Es un método que se basa en entrevistas de un especialista en evaluacién con el
superior inmediato de los subordinados, con las cuales se evalla el desempefio de estos
y se registran las causas de tal rendimiento” (Chiavenato, 2011, p.212). A pesar de ser
un buen método de recoleccion de informacién requiere personal calificado para aplicarlo,
asimismo de mayor tiempo invertido para obtener mejores resultados, pero hay que

resaltar que mejora el desempefio por la consecucién de los resultados generados.

2.7.1.4 Método incidentes criticos

Ocurre cuando la conducta de un empleado origina un éxito o un fracaso en algun area
del trabajo. “Debido a que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas,
capaces de generar resultados positivos o negativos” (Chiavenato, 2011,p.215). Con esta
metodica recopilacion de la informacién sobre incidentes ocurridos durante un periodo se
logrard aprender de esas experiencias y prevenir futuros accidentes o situaciones de

emergencia que puedan destruir o deteriorar un rendimiento laboral.
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2.7.1.5 Método de comparacién por pares

Consiste en hacer una lista del personal, buscando comparar a cada trabajador con cada
uno de los integrantes de su grupo sefialando en cada par quien posee un mejor
desempefio, como consecuencia se considera mejor quien resulte con mayor nimero de
marcas en relacion con sus comparieros. Aunque este método es muy sencillo tiene como
principal inconveniente el tiempo, pues aumenta considerablemente el niumero de

comparacion por cada persona incluida.

2.7.1.6 Escala de calificacién conductual

En un esfuerzo por mejorar la confiabilidad, validez y practica de las evalauciones,
algunas organizaciones han utilizado programas basados en la conducta. Estos
programas intentan examinar lo que hace el empleado durante el desempefio de su
trabajo. “Las escalas de calificacion utilizan el sistema de comparacién del desempefio
del empleado con determinados parametros conductuales especificos” (Werther & Davis,

2014, p. 318) El objetivo es la reduccion de los elementos de distorsion y subejtividad.

2.7.2 Métodos de evaluacion con base en el futuro

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado

o0 el establecimiento de objetivos de desemperio.

2.7.2.1 Autoevaluacion

Entendida como una de las actitudes mas apropiadas para tener éxito en cualquiera de
las acciones o actividades que uno realice, la autoevaluacion es el proceso mediante el
cual una persona puede ser puesta a prueba, desde una mirada critica, por si misma.
Evaluando sus actitudes, formas de proceder, su respuesta ante determinado estimulo y
su capacidad para resolver algo, la persona que realiza la autoevaluacion debe estar

abierta a recibir tanto criticas como elogios.
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2.7.2.2 Administracién por objetivos

Surgi6 como método de evaluacion y control sobre el desempefio de é&reas y
organizaciones en crecimiento rapido, “en esencia esta consiste en el establecimiento de
objetivos a partir de la alta gerencia y hacia los niveles inferiores de la organizacion”
(Werther & Davis, 2014, p.229).

La APO es una respuesta generelizada en el medio empresarial para resolver de una
manera participativa el problema de establecer objetivos y un procedimiento para la

correlacion y reformulacion de la estrategia empesarial.

2.7.2.3 Métodos de los centros de evaluacioén

“Los centros de evaluacion constituyen una forma estandarizas de evaluar a los
empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y multiples evaluadores. Se
utiliza para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de
desarrollo a futuro.” (Werther & Davis, 2014, p230). Estos centros evalian mediante
diferentes pruebas: un estudio de caso, un ejercicio en grupo, una presentacion oral,
ejercicios de bandeja electronica, etcétera, el objetivo es evaluar las competencias

generales y/o especificas durante las pruebas realizadas.

2.7.2.4 Método de escala gréficas o por conceptos

Aungue en apariencia es el método mas sencillo, su aplicacion exige multiples cuidados,
con el fin de evitar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, que podria causar
indiferencias considerables. Este método mediante factores de evaluacion previamente
definidos considera las cualidades valiosas que debe poseer el integrante que se desea
evaluar, se debe definir de forma simple y objetiva para evitar distorsiones. (Werther &
Davis, 2014, p.231)
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2.7.2.5 Supervision electronica del desempefio

Cada vez son mas los empleadores que en la actualidad recurren a sistemas
computarizados y que en general obtienen buenos resultados. “Los sistemas de
supervision electronica utilizan tecnologia de redes de computadores para permitir que
los gerentes vigilen las computadoras a sus subalternos, con esto los gerentes
supervisan rapidez, precision y el tiempo que dedican a las actividades en linea” (Dessler,
2015, p.240)

2.8 Evaluacion 360°

Pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada
posible, al obtener aportes desde todos los angulos: jefes, compafieros, subordinados,
clientes internos, externos, etc. Para darle al empleado la retroalimentacién necesaria

para mejorar su desempefio o comportamiento.

Toda organizacion que esté modernizada y a la vanguardia de las dltimas corrientes de
evaluacion la aplica por ser “un esquema sofisticado que permite que un empleado sea
evaluado por su entorno: jefes, pares y colaboradores. Puede incluir otras personas como
proveedores o clientes” (Alles, 2011, p.148).

Esta evaluaciébn rompe el paradigma de que sélo el gerente o jefe evalla a los
subordinados, lo hacen también superiores y pares, es una manera sistematizada de

obtener opiniones veraces de la labor del area o departamento.

“Consiste en que un grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de items o
factores predefinidos. Estos factores son comportamientos observables de la persona en

el desarrollo diario de su practica profesional” (Alles, 2011, p.237).

El resultado de la evaluacion deja en claro al empleado sus fortalezas y debilidades que
deberian convertirse en oportunidades que debe perfeccionar; para lograr llevar a cabo

eficientemente sus funciones.
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2.9 Pasos o fases para realizar una evaluacién 360 grados.

La evaluacion considera todas las relaciones representativas que tiene el evaluado a su
alrededor, desde la organizacion: pares, clientes internos, colaboradores y jefes, el
propésito de aplicar 360 grados es dar a los empleados una perspectiva de su
desempefio lo mas adecuada posible y brindarle al empelado la retroalimentacion que

fortalezca su rendimiento.

Segun Alles (2011) el proceso de la evaluacion 360° debe realizarse a través de las

siguientes fases 0 pasos:

2.9.1 Preparacion y definicién de las competencias

Esta es la primera fase del proceso de evaluacién 360 grados, es el momento de sentar
las bases para la evaluacion, es crucial que la mayoria del personal este de acuerdo para
gue exista un alto grado de colaboracion, debido a que este método necesita de tiempo
y esfuerzo de todos para que tenga éxito. Se deben definir las competencias laborales
claves por rol o tipo de puesto, asi como las conductas observables que evaluaran las

competencias.
2.9.2 Disefio de la herramienta o cuestionario
Luego de identificar las competencias a evaluar, se elabora el cuestionario, no debe
incluir preguntas abierta para mantener el anonimato de los evaluadores.
2.9.3 Eleccién de las personas
Seleccionar a los evaluadores: superior, pares, colaboradores, clientes internos de otras

areas, clientes y proveedores externos, estos Ultimos pueden incluirse o no. Es

importante recalcar que la informacion se manejara de manera confidencial y anénima.
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2.9.4 Lanzamiento del proceso

Después de todos los miembros del equipo han entendido los pasos y la finalidad de la
evaluacion, se procede a entregar a los evaluadores los respectivos formatos o

cuestionarios y realizar la evaluacion en las diferentes areas o puestos de la organizacion.

2.9.5 Relevamiento y procesamiento de los datos

Conforme los evaluadores van haciendo sus evaluaciones, estas son recolectadas para
Su posterior procesamiento para que a partir de ella se pueda obtener informacion
estadistica de tendencias y resultados de cada evaluado. Las evaluaciones deben ser

realizadas por un consultor externo para preservar la confidencialidad de la informacion.

2.9.6 Comunicacién alos interesados

Otra de las particularidades de la evaluacion, es que genera una retroalimentacion de tal
manera que cada uno de los evaluados conoce los resultados que han obtenido de la

evaluacién 360°.

2.9.7 Informes

La organizacion debe obtener un informe consolidado sobre el grado de desarrollo de las
competencias del colectivo evaluado. Este debe ser claro y estar redactado con lenguaje

sencillo para que el evaluado comprenda sus resultados.

Una vez hecho el proceso de evaluacion 360° la organizacion debe desarrollar planes de
formacion y crecimiento para los evaluados, que permitan mejorar las debilidades y fallas
detectadas. Ejecutar un proceso de 360 ° es algo laborioso sin embargo, es una

herramienta extraordinaria para hacer crecer los colaboradores en la organizacion.
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2.10 Competencias

En cada empresa es importante tener personal altamente capacitado, ya que la
competencia laboral ha ido surgiendo como un marco de referencia para la gestion de
talento en las organizaciones, en las que el proceso de adaptarse asi como adelantarse
a los cambios del entorno representa un factor determinante y es una condicion que dara

la pauta para el crecimiento al igual que al desarrollo de las organizaciones.

Segun Rubié (2016) define que las competencias son caracteristicas estables y
permanentes del ser humano que se ponen de manifiesto mediante comportamientos o
conductas al ejecutar una tarea tanto como cuando se realiza un trabajo. Por lo tanto,
considera que la competencia es una parte de la personalidad del individuo que permite

predecir su comportamiento.

Sin embargo, Alles ( 2009) define que son el conjunto de conocimientos, procedimientos
y actitudes combinados, coordinados e integrados en la accion adquiridos a través de la
experiencia que permite al individuo resolver problemas especificos de forma autbnoma

y flexible en contextos singulares.

Esto quiere decir que una competencia hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos que junto a estructuras adquiridas en el
lapso de tiempo educativo y de experiencia formativa asi como no formativa profesional

genera un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

2.10.1 Tipos de competencias

Son numerosas las tipologias y clasificaciones de competencias laborales, el modelo
propuesto por Alles (2009) recoge tres grupos de competencias que se detallan a

continuacion:

e Competencias cardinales: son aquellas que deben poseer todos los integrantes de
la organizaciéon. Usualmente reflejan valores o conceptos ligados a la estrategia,

gue todos los colaboradores deberan evidenciar en algun grado.
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e Competencias especificas gerenciales: aplicables a ciertos grupos de personas o
colectivos, en este caso con relacién a un rol, el jefe o superior de colaboradores.
e Competencias especificas gerenciales: se aplica a ciertos grupos de personas, en
este caso, en funcion de las necesidades de los diferentes sectores en que se

divide la organizacion. (Anexo 9)
Por otra parte INTECAP (2014) clasifica las competencias labores en dos categorias:

e Basicas: son competencias desarrolladas en la educacion formal, tales como:
habilidad numérica, comprension lectora, escritura y comunicacion oral, entre
otras.

e Genéricas o transversales: son comunes para diferentes funciones productivas,
areas o subareas, correspondiente al mismo nivel de ocupacion, de acuerdo con
su complejidad, autonomia y variedad. Se relacionan con la capacidad de trabajar

en equipo.

Conocer las competencias de un trabajador es muy importante porque permite identificar
lo que la persona sabe hacer y como realiza sus funciones. Los puestos de trabajo y sus
funciones han experimentado significativas trasformaciones en los ultimos afios, para
desemperiar una cargo ya no basta con adquirir los conocimientos técnicos, es necesario
adquirir una serie de competencias que permitan resolver los problemas profesionales de
una forma auténoma vy flexible para logra un eficiente desempefio laboral en cualquier

empresa.

Es importante destacar que los tipos de competencia se disefian a medida de cada
organizacion por ello, no pueden existir modelos estandar de competencias sino que se

adaptaran segun el giro, la estrategia y necesidades de la empresa.
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2.10.2 Niveles de competencias

La competencia debe dividirse en varios grados o niveles de exigencia para el puesto.

Alles (2009) menciona que existen cuatro grados y se interpretan de la siguiente forma:

e A: es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la
competencia.

e B: es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

e C: representa un nivel muy bueno de la competencia

¢ D: minimo nivel de la competencia

La competencia segun el nivel en que se ubique servirAd para analizar y medir las
capacidades que tiene el empleado para desempefiar el puesto ademés, se podra

verificar segun su desempefio si asciende a un nivel superior.

2.11 Quiénes participan como evaluadores

Tradicionalmente la persona que evalla el desempefio de otra, es el jefe directo; sin
embargo, actualmente la naturaleza de los puestos ha cambiado y observar el
desempefio de una persona se ha vuelto complicado. El que una sola persona evalue el
desempefio de otra puede ser subjetivo. A continuacién, se presentan diferentes tipos de

evaluadores:

2.11.1 Evaluacion por parte del supervisor o del gerente

Este ha sido el enfoque tradicional para evaluar el desempefio de un empleado. Todo
jefe juzga y evalla continuamente a sus colaboradores, a través de ella los gerentes
analizan de forma sistematica y periodica, la eficacia con la que sus empleados han
llevado a cabo sus funciones, estos juicios ayudan para mejorar el rendimiento de sus
colaboradores. El proceso debe hacerse siempre con respeto, sin atacar o despreciar el

trabajo del colaborador evaluado.
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2.11.2 Autoevaluacion

Aunque parezca que alguien que se autoevalla va exagerar sus habilidades y
capacidades, la mayoria de empleados suele ser consciente de lo que pueden hacery lo
gue no. Da una mejor idea de cdmo se ven ellos mismos y como consideran que es su
trabajo y tareas diarias. Son un factor importante para la motivacion de los empleados
ademas nadie discutira los resultados que se ha puesto a si mismo.

2.11.3 Evaluacion de los subordinados

Los subordinados se encuentran en buena posicion para evaluar a sus jefes debido a que
estan en contacto frecuente con ellos y ocupan una posicion Unica desde la que observan

muchos comportamientos relacionados con el desempeiio.

2.11.4 Evaluacion de los colegas (par)

Esta evaluacion permite conocer de primera mano dado que el par entiende las
exigencias, dificultades y necesidades del area especifica. Estas suministran informacién

mMAs precisa y valiosa que las que realizan los superiores

2.11.5 Evaluacion de los clientes

Son otra fuente de informacién de la evaluacion del desempefio estos clientes pueden
ser internos o externos, se anima a los involucrados a participar para obtener un reporte

gue sera de utilidad para proporcionar retroalimentacion a los evaluados.
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Figura 1. Fuentes alternas de Evaluacién del Desempefio.

Fuente: Bohlander&Shell&Morris (2017)

La presentacion de los resultados obtenidos al evaluado pueden provocar cierta
resistencia al cambio por miedo a recibir amonestaciones por la forma como esta
realizando su trabajo incitando inseguridad de poder permanecer en la organizacion y

considerar que el evaluador no fue imparcial en su evaluacion.

Es fundamental que el jefe 0 encargado tenga una reunién previa a la evaluacion del
desempefio, para ir marcando desvios si los hubiera y asi tener la posibilidad de
rectificarlos. Si la organizacion no cuenta con un departamento de recursos humanos, es
importante conformar un comité encargado de llevar a cabo la evaluacion, este debe estar
constituido por integrantes de diversas areas que ayuden a efectuar y dar a conocer los
resultados, asimismo el comité debe estar liderado al menos por un gerente o jefe del

departamento.

2.12 Entrevista de Evaluacion

El momento clave de la evaluacion del desempefio es la entrevista entre jefe y empleado,
ya que en ella se comentan los resultados y se establecen las pautas de mejora a través

de planes especificos.
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La entrevista de evaluacién son sesiones donde se verifica, califica y se hace una
devolucién, dependiendo de la modalidad con la cual se haya disefiado e implementado
la misma. Proporciona a los empleados una retroalimentacion sobre su actuacion, sobre

su pasado y su potencial futuro. (Vigier, & Pasquaré, & Menichelli, & Tarayre, 2015, p.406)

Realizarla de una manera adecuada aumenta la efectividad del proceso y disminuye el
riesgo de que la evaluacion este influida por los prejuicios y percepciones personales del
entrevistador. Al mismo tiempo, se debe permitir la participacion de los empleados para

gque puedan aportar sus propias ideas y propuestas.

El encargado de realizar la entrevista debe ser un experto en la evaluacion del personal
o estar capacitado. El evaluado debe sentirse comodo en el momento de recibir los
resultados y se debe crear un ambiente de apertura a comentarios y dudas, asi como
exponer los resultados de manera tal, que el empleado se sienta estimado por la

organizacién y acepte las sugerencias para mejorar su desempefio.

2.13 Caracteristicas de un sistema de evaluacion del desempefio eficaz

El fin de un sistema de evaluacion del desempefio es mejorar la actuacion de los
individuos, los equipos de trabajo y de la totalidad de la organizacion, ademas ayuda en
la toma de decisiones administrativas relacionadas con los aumentos, ascensos o
terminaciones de contratos. Permite retroalimentar y fortalecer las areas que se

detectaron y tomar las medidas correctivas necesarias para el cumplimiento laboral.

Segun (Vigier, & Pasquaré, & Menichelli, & Tarayre, 2015, p.408) definen que la
evaluacion debe poseer las siguientes caracteristicas que contribuyen para lograr un

sistema de evaluacion eficaz.

e Compromiso
e Continuidad
o Expectativas del desempefio

e Criterios relacionados con el puesto
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e Estandarizacion
e Capacitacion de los evaluadores
e Comunicacion abierta y continua

¢ Revisiones del desempefio

Cuando el sistema es bien planteado, coordinado y desarrollado, normalmente
proporciona beneficios a corto, a mediano y a largo plazo; tanto para el jefe, el

subordinado y para la misma organizacion.

2.14 Retroalimentacion

Posteriormente de transmitir resultados obtenidos en la entrevista, se busca generar
crecimiento y desarrollo de los colaboradores con apoyo de la organizacién, a las
deficiencias detectadas. Luego de expuestos los factores a mejorar para generar cambios
significativos, se presenta el proceso de retroalimentacién “que proporciona elementos
para efectuar mejoras en el sistema administrativo y para prever la posible existencia de
fallas y errores” (Munch, 2010,p.126).

Esta retroalimentacion evidencia que la aplicacién de la evaluacién del desempefio es de
caracter benigno, pues busca mejorar el aprendizaje para generar desarrollo personal y

profesional, no debe considerarse como tedioso y causa injustificada de despidos.

Para que la misma tenga efectos positivos, la organizacibn debe apoyar a los
colaboradores para poder reforzarlos y ayudarlos a ser mas eficiente a través de
mecanismos que serviran para obtener los cambios necesarios en las areas de trabajo.
La misma debe ser oportuna y ser proporcionada tan pronto como sea posible, especifica,
manejando Unicamente el comportamiento y dando ejemplos; objetiva, describiendo el
rendimiento o comportamiento y no a la persona en si; de intencion positiva, orientada a

ayudar y no a castigar.

Esta practica permite al empleado obtener beneficios tanto a nivel personal como laboral,

entre estos se mencionan los siguientes:

e Aumentar la conciencia

¢ Reduce puntos ciegos y aumenta la eficiencia del empleado.
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e Construye confianza
e Crea una buena cultura en el lugar de trabajo
e Reduce la rotacion de empleados

e Es un proceso de mejora continua

La retroalimentacién sin seguimiento hara que el proceso de evaluacion realizado,
demuestre que fue una pérdida de tiempo. Un seguimiento con la frecuencia apropiada

permitira una ruta bidireccional que facilite futuras evaluaciones del desempefio.

El presente capitulo da a conocer y comprender las teorias mas relevante por los
principales autores citados que se enfocan en la gestion del talento humano y la

evaluacion del desempefio.
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Capitulo Il

3. Metodologia

3. 1 Definicion del Problema

La Asociacion para el Avance de las Ciencias Sociales en Guatemala (AVANCSO) es
una institucion no gubernamental sin fines de lucro. Desde su fundacion (1986) mantiene
la visién de realizar investigaciones utiles y relevantes para los sectores populares en el
ambito social, esperando contribuir al disefio de las politicas publicas.

La administracion del talento humano estd relacionada con todos los aspectos
concernientes a los colaboradores en toda institucion. Vela por el rendimiento, el
desarrollo y procura brindar capacitaciones constantes con el resultado que muestra las

evaluaciones periodicas que realiza la organizacion segun la necesidad.

La evaluacién del desempefio dentro de toda organizacion es una herramienta
fundamental, porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia en la ejecucion

de las atribuciones en cada cargo y asi alcanzar los objetivos especificos del area.

En el organigrama de la institucion que es objeto de estudio, se observa que no cuenta
con el departamento de recursos humanos sino que el departamento de administracion

es quien vela por el rendimiento del personal. (Anexo 1)

Desde su fundacién la Asociacion no tiene antecedentes sobre evaluacion del
desemperio realizado a su personal. Esto le representa un problema porque desconoce
las capacidades y habilidades de los colaborares que les permita desarrollarse o alcanzar

una promocién dentro de la institucion.

Otras deficiencias observadas fueron; la falta de motivacién al personal, sobrecarga de
funciones al colaborador y derechos limitantes en la toma de decisiones que provocan el

desinterés en la ejecucion de sus funciones.
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Debido a esto se propone la implementacion del modelo evaluacion del desempefio 360
grados que le permita detectar el potencial y las debilidades del personal. “Se trata de
una evaluacion en forma circular realizada por todos los elementos que tienen algun tipo
de interaccion con el evaluado. Participan el superior, los colegas y/o compaferos de

trabajo, los subordinados, clientes internos y los externos” (Chiavenato, 2007, p.246).

3.2 Delimitacién del Problema

3.2.1 Unidad de analisis

Asociacion para el Avance de las Ciencias Sociales en Guatemala (AVANCSO)

3.2.2 Delimitacion geogréfica
Departamento Administrativo de la Asociacion para el Avance de las Ciencias Sociales
en Guatemala (AVANCSO)

3.2.3 Delimitacion temporal
Se analizara la informacion recopilada y analizada en el periodo comprendido de enero
a septiembre 2020.

3.3 Objetivos

3.3.1 Objetivo General

Proponer un modelo de evaluacién del desempefio que permita la optimizacién del
personal en la Asociacién para el Avance de las Ciencias Sociales en Guatemala
(AVANCSO)

3.3.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnéstico que permita conocer el modelo de evaluacién del
desempefio que actualmente se aplica al personal, para poder determinar la

metodologia que debera aplicarse en su implementacion.
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e Disefiar un modelo para la evaluacion del desempefio por medio del método de
360 grados que permita medir el grado de desempefio de los colaboradores.

e Evaluar por medio de una prueba piloto la funcionalidad de la implementacion del
modelo de evaluacion del desempefio 360 grados que oriente al comportamiento

futuro y al mejoramiento de sus competencias en el puesto de trabajo.

3.4 Métodos, técnicas e instrumentos

3.4.1 Métodos

El estudio tuvo un alcance descriptivo que permitidé realizar un andlisis general de la
problematica donde se eligid las técnicas adecuadas y se pudo desarrollar un modelo
que permitird visualizar las fortalezas y debilidades de los colaboradores en el area

administrativa de la asociacion.

La metodologia utilizada es la evaluacion del desempefio 360 grados, la cual evalta el
desempefio de los empleados con todas las relaciones representativas que tiene el lider
o evaluado a su alrededor (pares, clientes internos, colaboradores y jefes) con el

propdsito de obtener una evaluacién obijetiva.

3.4.2 Técnicas e instrumentos

Las técnicas e instrumentos son procedimientos sistematicos que se encargan de recoger

informacion de manera inmediata sobre un problema o fenémeno a ser estudiado.

Se eligieron las técnicas de observacion y entrevista. Y se elaboré dos cuestionarios
como instrumentos para obtener la informacion directa del participante para captar los
aspectos significativos de la problematica de estudio. El primero, para recolectar datos
de la situacién actual de la asociacion respecto a la existencia de un método de

evaluacion del desempefio para emitir un diagnostico. Y el segundo que fue utilizado en
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la prueba piloto, se evalué al personal para conocer su desempefio en el puesto de
trabajo.

Posterior a los resultados de la prueba piloto, se emple6 dos instrumentos adicionales
que son; la entrevista de retroalimentacion, donde el evaluador proporcioné a los
evaluados los resultados obtenidos en la evaluacion y un formulario que se presenté
como plan de mejoras para que el colaborador fortalezca su rendimiento laboral. De
manera que para observar cambios significativos en el desemperio del colaborador debe

pasar un tiempo prudente después de haber implementado el plan de mejoras.

3.5 Proceso de implementacion de la metodologia 360 grados

Considerando la importancia de implementar la evaluacién del desempefio, es necesario
adaptarlo a la asociacion para que brinde los beneficios esperados, esta metodologia se
desarrollo por fases, las cuales contienen elementos que buscan guiar la realizacion
Optima de la evaluacién, con el fin de facilitar su ejecucion dentro de la organizacion.

Por lo anterior, se definen las siguientes fases que permitirdn implementar el método de

la evaluacién del desempefio 360 grados en la Asociacion.

« Diagnostico
 Analisis de los puestos de trabajo
* Sensibilizacién a los colaboradores

* Disefio del modelo de evaluacion
* Ejecucion Prueba Piloto

* Entrevista de Retroalimentacion
Fases « Seguimiento

Seguimiento,
control y mejora

Figura 2 Fases de Implementacion de la Evaluacion del desempefio en Avancso.

Elaboracion propia, (2020)
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3.5.1Fasel

3.5.1.1 Diagnéstico

La primera fase es la base principal que guia la realizacion exitosa de la implementacion
del modelo de evaluacion. Para poder plasmar la metodologia se ejecutd un diagnostico
que dio a conocer la forma como se efectla el proceso de evaluacion actualmente en la

organizacion.

Con la finalidad de documentar y entender la forma como los colaboradores perciben el
proceso de evaluacion del desempefio, se realizé un cuestionario que implementaran los
jefes, subalternos y clientes internos para tener un panorama sobre lo que deduce el

personal sobre lo que es la evaluacion del desempefio y qué beneficios les traera.

Luego del analisis de puestos de trabajo de la Asociacion, se evidencio la falta de
indicadores fundamentales en los descriptores de puestos. Por tal motivo, se disefi6 el

modelo de la evaluacion incluyendo los indicadores esenciales.

3.5.1.2 Sensibilizacion

Esta fase se debera realizar previo a la ejecucion de la evaluacion. Por esta razén, se
organizé una reunion con el personal del area administrativa para concientizarlos de los
beneficios que pueden obtener al realizarla y ver las ventajas que ofrece, por ejemplo
recibir capacitacién constante, obtener mejora salarial y lograr ascensos.

Se facilité un manual de evaluacién del desempefio, que detalla conceptos sobre que es
evaluacion, quiénes pueden ser los evaluadores y evaluados, y un formato de evaluacion
el cual sirvio se utilizo en la prueba piloto. Este manual servira de consulta en futuras

evaluaciones.
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3.5.2 Fase 2

3.5.2.1 Disefo del Modelo

El disefio a implementar identifica y contempla toda la informacion necesaria que se
desea evaluar y de esta manera obtener resultados cuantitativos y cualitativos del
desempeiio real del colaborador para la posterior toma de decisiones del recurso
humano. Esta fase influye directamente en los resultados a obtener en las fases
siguientes, pues en relaciébn a los datos recolectados seran las acciones a tomar.
Autorizado el modelo se entregara el cuestionario a un grupo de personas que represente

el area o departamento que se requiere evaluar.

Con el objetivo de evaluar el desempefio de forma eficiente se ha desarrollado la
utilizacion de un archivo digital, elaborado dentro de una hoja de célculo del programa
Excel. A continuacion, se detalla las partes que la conforman para comprender su

estructura:

e Informacién general: esta parte es requisito para conocer datos de la persona
evaluada, puesto de trabajo que desempefia, area o departamento al que
pertenece y la fecha de evaluacion. También, ofrece informacion introductoria para
completar la evaluacion en donde se describe los criterios a utilizar en la
calificacion.

e Resultados del evaluador: Conoce el desempeiio y rendimiento de los
colaboradores en relacién a su cargo.

e Conclusion de evaluacion: Esta considera un espacio prudente para

comentarios y brindar informacion detallada de los resultados a los evaluados.

Ademas, se establece una clausula de objetividad donde firman por el evaluador y el

evaluado.
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3.5.2.2 Ejecucién Prueba Piloto

La implementacion de la prueba piloto sera la forma en la cual la organizacion pondra en
practica el modelo de evaluaciéon del desempefio y los instrumentos disefiados, que se
utilizarén en los colaboradores del area administrativa para tomar acciones preventivas y

correctivas, en funcion de los resultados obtenidos. (Anexo 3)

3.5.3Fase 3

3.5.3.1 Evaluacién de Resultados

En consecuencia, de ejecutar la evaluacidén del desempefio se procede a extraer los datos
estadisticos de la aplicacion del modelo de evaluaciéon del desempefio 360 grados, para
identificar &reas que requieran atencion en cada uno de los puestos de la prueba piloto.
El proceso de andlisis de datos conlleva asegurar la imparcialidad y el manejo ético de la
informacion teniendo en cuenta que los resultados de la evaluacion se debera discutir
con los jefes de area y con cada uno de los colaboradores evaluados, realizando
entrevistas individuales o reuniones de retroalimentacién con la intencibn de que

conozcan el nivel en que desempefia su cargo. (Anexo 4)

El seguimiento proporcionard informacion continua sobre el nivel de progreso que va
registrando el colaborador posterior a la evaluacion del desempefio. Se debe implementar
un plan, que permita mejorar los aspectos que debe fortalecer el colaborador. Posterior
a poner en ejecucion el plan de accion, se sugiere evaluar a los 6 meses como minimo
para verificar si los procesos en el desempefio del colaborador ha alcanzado las

expectativas. (Anexo 5)
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Capitulo IV

4. Discusion de resultados

Realizada la prueba piloto (evaluacion de desempefio) dirigida a los colaboradores de la
organizacién, se logr6 determinar que la implementacién es fundamental para
redireccionar y corregir el rumbo administrativo de la organizacién. Ya que en su defecto
se realizan acciones verbales informales y ocasionales, que impiden ofrecer una idénea
retroalimentacion y medidas de mejora, acorde a los empleados en el desarrollo sus

funciones.

Es importante mencionar, que para verificar el cumplimiento adecuado de las funciones
asignadas se basa en la supervision ejercida por el jefe inmediato y hasta que se comete
un error se toman las medidas pertinentes. Segun lo expresado por los altos mandos, la
organizacion no efectla retroalimentaciones a los colaboradores, debido a la carencia de

herramientas para realizarlo.

Se hacen Unicamente correcciones de manera verbal e informal y cuando el colaborador
no coopera en cambiar su actitud, se procede a realizar amonestaciones por escrito. Es
importante resaltar que la organizacibn no ofrece planes de mejora para los
colaboradores, tampoco programas que apoyen el desarrollo profesional y fortalezcan el

recurso humano interno para beneficio de la misma.

En el proceso de la prueba se aplicé una encuesta de corte cualitativo y cuantitativo, se
trabajo con el personal del &rea administrativa seleccionando 4 puestos para que sean
evaluados. El instrumento cuenta con 6 factores dividido en 25 reactivos o preguntas
especificas al indicador, las cuales fueron realizadas a través de medios electrénicos
(google form) y comunicacion telefénica debido a la pandemia (COVID-19) por la que

esta atravesando el pais, la cual ha dificultado que se realice de forma presencial.

Esta permitid, conocer qué aspectos fueron detectados en el desempefio de los
colaboradores, cuales son sus expectativas ante esta estrategia de evaluacion y qué
cambios deben implementar para obtener un buen desempefio de las funciones dentro

de institucion.
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4.1 Presentacién y andlisis de resultados
4.1.1 Resultados de diagndstico

Para establecer el diagndstico de la asociacion, se realizd por medio de observacion y
entrevista a los colaboradores del area de estudio, se verifico en su organigrama no
cuentan con departamento de recursos humanos, por ende, del personal se encarga el

area administrativa. (Anexo 2)

A continuacion, se presenta los resultados obtenidos en la entrevista realizada en el area

administrativa.

¢Conoce qué es evaluacion del
desempefio?

=Sj =No

Figura 3 Conocimiento sobre la Evaluacion del desempefio. El 50% de los colaboradores indican que
conocen o han escuchado sobre la evaluacidn del desempefio y un 50% menciona que desconocen la

herramienta.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Esta figura muestra que la mitad de los colaboradores estan familiarizados con el modelo
de evaluacién del desempefio. Por lo tanto al dar a conocer la propuesta de evaluacion
360 grados no sera dificil ponerla en practica. Pero el resto de compafieros debera

facilitarseles informacion sobre la evaluacion del desempefio y lograr su aceptacion.
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¢ Se evalla el desempefio en el area de
trabajo?
0%

uSi mNo

Figura 4 Evaltan el desempefio en su &rea de trabajo. El 100 % de los colaboradores indican que no han

sido evaluados en su area de trabajo.
Fuente: Elaboracidon propia (2020)

En esta figura muestra que el total de los colaboradores no ha realizado una evaluacion
del desempefio desde su ingreso a la organizacion. Es prudente emplear un método de
evaluacion del desempefio que permita medir el progreso de cada trabajador en un
periodo de tiempo determinado, teniendo en cuenta al menos los indicadores clave de

desempeiio.

¢Considera que la evaluacion del desempefio
beneficiar4 en la Asociacién?

= Si =No

Figura 5 Cree que la evaluacién del desempefio beneficiara su trabajo. El 50% considera que si obtendra
beneficios en su trabajo, difiere del 50% el cual considera que la situacion en el area de trabajo seré igual

y no cambiara al realizar la evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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En esta figura se aprecia que la mitad de los colaboradores consideran que si aporta
beneficios una evaluacion del desempefio, de esta manera el empleado puede realizar
su trabajo con la informacion y el tiempo suficiente para cumplir con los objetivos
organizacionales. Por el contrario la otra mitad estima que Unicamente beneficiaria a

determinadas areas.

¢Estaria de acuerdo en que el personal a cargo
evalle su desempefio?

25%

uSi mNo

Figura 6 Estaria de acuerdo en que el personal a cargo evalGe su desempefio. EI 75% indica estar de

acuerdo en que el personal evalué su desempefio y el 25 % difieren de ser evaluados.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

La figura manifiesta que la mayoria de los colaboradores estdn anuentes a ser evaluados
y mejorar las areas afectadas. En cambio la minoria esta renuente a la evaluacion, por

consiguiente existird un rechazo a participar en la evaluacién del desempefio.
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¢Considera importante la retroalimentacion del
area de trabajo?

=Si =No

Figura 7 Importancia de la retroalimentacion en el area de trabajo. El 100% de los colaboradores consideran
gue si es importante recibir retroalimentacion para desempefiar adecuadamente las funciones en su area
de trabajo.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

Se observa que la totalidad de los colaboradores concuerdan que la retroalimentacion es
importante, para acortar la distancia entre la situacion actual del desempefio y la situacion
ideal a la que se debe llegar. De manera que, el colaborador pueda cerrar las brechas

encontradas en una evaluacion del desempefio que realice la organizacion.
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¢ Qué indicadores cree relevantes para evaluar en el
desempeiio del personal?

Toma de Decisiones
= Comunicacion
= Mejora continua
= Trabajo en equipo

= Relaciones
Interpersonales

Figura 8 Indicadores relevantes para evaluar en el desempefio del personal. El 13% de los colaboradores
considera que las Relaciones interpersonales son relevantes de igual manera el 13% Mejora continua, un
20% considera relevante la Toma de decisiones y un 27 % menciona el Trabajo en equipo y otro 27%

considera la comunicacion.

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

En conjunto con el coordinador administrativo se seleccionaron los indicadores que se
evaluarian en la herramienta de evaluacién del desempefio 360 grados, pero como
desconocen el proceso o no han experimentado una evaluacion se elaboré un manual de
evaluacion del desempefio en la que se detalla el procedimiento a realizar y se sefiala el

procedimiento de coémo debe llenarse el instrumento de evaluacion. (Anexo 6,7)

Ademas, los perfiles y descriptores de puestos de area administrativa, estan
desactualizados por lo que se realiz6 un manual de nuevos descriptores y perfiles de
puestos, en los que se detallan las competencias que deben cumplir los colaboradores y
de igual manera se elaboré un glosario de competencias que podran utilizar como base
para futuros descriptores de puestos. (Anexo 8,9)
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4.1.2 Cargo de Coordinador Administrativo

Coordina los recursos humanos, financieros y materiales para un 6ptimo funcionamiento
de las actividades que realiza la asociacion, asi como la planeacion y distribucion del

presupuesto de las demas areas de trabajo.

Evaluaciéon Coordinador Administrativo

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 9 Evaluacién Global del cargo de Coordinador Administrativo. El 5.7% de los colaboradores evallua
deficiente la labor del coordinador administrativo, el 32% lo considera regular, el 44% bueno, el 11.4% muy
bueno y solo un 6.9% lo considera como excelente. Esto refleja que el coordinador administrativo debe de

mejorar su desempefio.

Fuente: Elaboracion Propia (2020)
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Por factores evaluados se presentan los siguientes resultados.

Responsabilidad y cumplimiento

3%7 3%
14% ’ = Deficiente
= Regular
= Bueno
Muy bueno
= Excelente

Figura 10 Responsabilidad y cumplimiento cargo Coordinador Administrativo. El 3% de los colaboradores
evalla deficiente la responsabilidad y cumplimiento del coordinador administrativo, frente a un 40% que lo
considera regular, otro 40% bueno, un 14% muy bueno y un 3% excelente. La mayoria de los colaboradores

se muestra satisfecho con la responsabilidad y el cumplimiento del coordinador administrativo.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Trabajo en equipo

0%

11%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 11 Trabajo en equipo cargo Coordinador Administrativo. El 11% de los colaboradores considera
deficiente el trabajo en equipo, el 40% lo considera regular, un 37% bueno y el 11% muy bueno. Para los
colaboradores la capacidad de trabajo en equipo junto al coordinador administrativo es bueno. Se resalta

que el 0% (ninguno) lo considera excelente

Fuente: Elaboracidon propia
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Comunicacion

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 12 Comunicacion cargo Coordinador Administrativo. EI 6% de los colaboradores evalia la
comunicacion deficiente, frente al 29% que la considera regular, el 37% bueno, el 9% muy buena y un 20%

excelente. Los colaboradores consideran trascendental la comunicacién con el coordinador administrativo.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Relaciones interpersonales

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 13 Relaciones interpersonales cargo Coordinador Administrativo. El 5% de los colaboradores evalla
regular el vinculo con el coordinador administrativo, el 71% lo evalGa bueno, mientras que el 19% muy
bueno y un 5% excelente. El coordinador administrativo y las relaciones con los colaboradores son dptimas.

Se resalta que el 0% ninguno lo evalla excelente.

Fuente: Elaboracion propia. (2020)
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Resolucion de problemas

4% 0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 14 Resolucién de problemas cargo Coordinador Administrativo. El 7% de los colaboradores evalian
deficiente la solucién a los problemas, el 50% la evalda regular, el 39% como bueno, un 4% muy bueno y
el 0% ninguno excelente. La resolucidn de los problemas debe de ser mas efectiva, asi evitar menor nimero

errores posibles.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Mejora continua

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 15 Mejora Continua cargo Coordinador Administrativo. El 14% de los colaboradores considera
deficiente la calidad y eficiencia en la entrega de los resultados, el 24% regular, frente a un 43% que

considera buena, el 14% muy bueno y un 5% la considera excelente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Nota Final Evaluacion
100

80
60 54
40

20

Autoevaluacion Evaluadores

Figura 16 Comparativo de Evaluacion cargo Coordinador Administrativo. Se realizé un compartivo de los
resultados obtenidos por los evaluadores y el evaluado, en la que el coordinador al realizar su autoevalucién
considera que si tiene ciertas deficiencias en los factores que fueron evaluados obteniendo una nota de 54
puntos, en cambio los evaluadores consideran que su ponderacion es de 62 es decir que su desempefio

laboral es bueno y cumple con las expectativas del puesto.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.3 Analisis cualitativo Cargo coordinador administrativo

De acuerdo a los resultados presentados en la evaluacion, el coordinador administrativo
tiene las habilidades y conocimientos para ejecutar, analizar, comunicar y tomar
decisiones con el fin de conseguir que se cumplan los objetivos de la Asociacion, es decir
gue su desempefio es adecuado pero debe reforzar las debilidades mostradas en su

evaluacion.

En lo que respecta al trabajo en equipo muestra un porcentaje significativo que debe
fortalecer para que los colabores se sientan apoyados en el momento que deben
desarrollar determinadas tareas con el coordinador y no solo delegar la responsabilidad

a otra persona y dejarlo que el realice la tarea solo.

Asimismo, el indicador de resolucion de problemas tiene un alto porcentaje donde se

expone que al momento de surgir un problema no se puede solucionar inmediatamente,
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debido a que en algunas ocasiones el administrador no esti presente y esto causa
lentitud para poder resolver el inconveniente. Lo idoneo que el administrador delegue a
otra persona del area para que tome las decisiones pertinentes en el momento que se

presente un problema.

El administrador conoce sus debilidades ya que al momento de autoevaluarse, su
rendimiento no sobrepasa la ponderacion promedio de los evaluadores, debe
retroalimentar por medio de planes de accidbn que permitan cerrar las brechas

identificadas para alcanzar un 6ptimo desempefio.

4.1.4 Cargo de Asistente de Administracion y Contabilidad

Apoyando al coordinador administrativo para atender las necesidades que surjan en las
diferentes areas de la organizacion, ademas se encarga del 6ptimo funcionamiento de

los procesos administrativos y contables de la asociacion.

Evaluacion Asistente de administraciony
contabilidad

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 17 Evaluacién Global cargo Asistente de Administracion. El 9% de los colaboradores considera
regular el desempefio del asistente administrativo, frente al 44% lo considera bueno, el 38% muy bueno,
el 9% excelente y un 0% ninguno deficiente. La labor del asistente administrativo es aceptable para los

colaboradores.
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Fuente: Elaboracién propia (2020)

Responsabilidad y cumplimiento
0% 0% 404

= Deficiente
= Regular
48%
= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 18 Responsabilidad y cumplimiento cargo Asistente de Administracion. El 4% de los evaluadores
consideran regular la responsabilidad y cumplimiento de las funciones del asistente administrativo, esto
frente al 48% que lo considera bueno y el 48% muy bueno, lo que indica que esta en la media aceptable

por los colaboradores. No se considera deficiente ni excelente.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

Trabajo en equipo

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 19 Trabajo en equipo cargo Asistente de Administracién. El 16% de los colaboradores evaltan
regular el trabajo en equipo del asistente administrativo, esto difiere del 32% que lo evalia como bueno y
un 32 % muy bueno. Un 20% como excelente. El trabajo en equipo del asistente administrativo segun los

colaboradores, es aceptable y no esta considerado como deficiente (0%).

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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Comunicacién

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 20 Comunicacion cargo Asistente de Administracion. El 4% considera que la comunicacion del
asistente administrativo es regular, el 40% la considera buena, no difiere mucho del 44% como muy buena,
y el 12% excelente. La comunicacion del asistente administrativo con los colaboradores es eficiente.

Resalta un 0% ninguno lo considera deficiente.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

Relaciones Interpersonales

0% 0%

= Deficiente
= Regular

= Bueno

Muy bueno

= Excelente

53%

Figura 21 Relaciones interpersonales cargo Asistente de Administracion. El 27% del equipo evaluador
considera buena la relacién interpersonal del asistente administrativo, el 53% muy buena y un 20%
excelente. El asistente administrativo no tiene mayor inconveniente en su relacion interpersonal con los

colaboradores. Resalta un 0% ninguno lo considera deficiente y 0% ninguno regular.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Resolucion de problemas

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 22 Resolucidon de problemas cargo Asistente de Administracion. El 25% considera regular la
resolucion de problemas, esto difiere del 50% que lo considera bueno, frente al 20% muy bueno y al 5%
excelente. La resolucion que proporciona el asistente administrativo ante los problemas esta en la media

aceptable. Resalta el 0% ninguno lo considera deficiente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Mejora continua
0% 0% 0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 23 Mejora continua cargo Asistente de Administracién. El 73 % de los evaluadores consideran buena
la mejora continua, la cual difiere del 27% que indica que es muy buena. Se considera que la mejora
continua del asistente administrativo en todos los ambitos es esencial para lograr un éptimo desarrollo de

los procesos administrativos.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Nota Final de Evaluacioén
100

80
62
60
40

20

Autoevaluacion Evaluadores

Figura 24 Comparativo de Evaluacion cargo Asistente Administracion. Se realiz6 un compartivo de los
resultados obtenidos por los evaluadores y el evaluado, en la autoevaluacién obtuvo 64 puntos, a diferencia
de los evaluadores consideran que su ponderacion es de 62 puntos es decir que su desempefio laboral es

bueno pero debe mejorar los aspecto deficientes derivados de la evaluacion del desempefio.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.5 Anélisis cualitativo Cargo Asistente de administracion y contabilidad

Los resultados de los evaluadores exponen que el asistente de administracion es una
persona capaz de asumir responsabilidades, trabaja en equipo de forma eficaz codo a

codo con los comparieros para lograr los objetivos de la organizacion.

Sabe escuchar a los demas asi como valorar las aportaciones u opiniones de los
compafieros de trabajo para lograr el bienestar y la satisfaccién en el area a la que
pertenece, muchas veces toma decisiones que aportan beneficios a la organizacion

alcanzando optimizar los recursos de la misma.

Los evaluadores consideran que puede cumplir con nuevas responsabilidades y ocupar
un puesto a nivel superior. Por consiguiente, debe fortalecer las debilidades para lograr

un desarrollo profesional dentro de la asociacion.
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Se observa en el cuadro comparativo que su autoevaluacion supera el puntaje de todos
los evaluadores, debido a que la persona considera que asume atribuciones que no
corresponden a su cargo y las desempefia adecuadamente pero expone que no es
valorado su esfuerzo. Ademas, considera necesario que realicen una evaluacion cada

determinado tiempo para retroalimentar las competencias del personal.

4.1.6 Cargo de Asistente de Operativa

Realizando labores administrativas y operativas del area que permitan una adecuada y

oportuna atencion a los requerimientos de la organizacion.

Evaluacion Asistente Operativa

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 25 Evaluacion Global cargo Asistente Operativa. El 9% consideran regular la labor del asistente
operativo, el 40% bueno, el 39% muy bueno y un 12% opina que es excelente. La labor del asistente

operativo segun los porcentajes se considera eficaz. Resalta el 0% ninguno lo considera deficiente.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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Responsabilidad y cumplimiento

0% 0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 26 Responsabilidad y cumplimiento cargo Asistente Operativa. El 48% consideran buena la
responsabilidad y cumplimiento del asistente operativo, el 32% muy bueno y el 20% la considera excelente.
El asistente operativo ejecuta su responsabilidad y cumplimento eficazmente. Resalta el 0% ninguno lo

considera deficiente ni excelente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Trabajo en equipo

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 27 Trabajo en equipo cargo Asistente Operativa. El 16% consideran regular el trabajo en equipo del
asistente operativo, mientras que un 24% lo considera bueno, el 36% muy bueno y el 24% excelente. El
trabajo en equipo del asistente operativo esta en la media aceptable, ya que el 0% ninguno lo considera

deficiente.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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Comunicacién

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 28 Comunicacion cargo Asistente Operativa. El 8% evalGa regular la comunicacion del asistente
operativo, el 58% lo considera bueno, el 29% muy bueno y un 4% excelente. La comunicacién del asistente

operativo es eficaz en la ejecucion de las tareas.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Relaciones Interpersonales

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 29 Relaciones interpersonales cargo Asistente Operativa. El 7% considera las relaciones
interpersonales regulares, el 33% buena, el 47% la consideran muy buena y un 13% excelente. El asistente
operativo emplea buenas relaciones con sus comparieros de trabajo. Resalta el 0% ninguno lo considera

deficiente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Resolucion de problemas

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 30 Resolucién de problemas cargo Asistente Operativa. El 15% evalla regular solucion de
problemas del asistente operativo, esto frente al 50% que la evalta como bueno, el 30% muy bueno, el 5%
excelente. La resoluciébn de problemas realizadas por el asistente operativo se ha desarrollado

oportunamente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Mejora continua

0% 0%

= Deficiente
= Regular

= Bueno
53% Muy bueno

= Excelente

Figura 31 Mejora continua cargo Asistente Operativa. El 7% considera regular la mejora oportuna del
asistente operativo, el 40% la considera buena, esto frente al 53% que la considera muy buena. El asistente
operativo se adapta a los cambios o procesos de mejora. Resalta un 0% ninguno lo considera deficiente ni

excelente.

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Nota Final Evaluacion
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60
40
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Autoevaluacion Evaluadores

Figura 32 Comparativo de Evaluacién cargo Asistente Operativa. Se realiz6 un compartivo de los
resultados obtenidos por los evaluadores y el evaluado, al realizar su autoevalucién la asistene operativa
considera que si tienes ciertas deficiencias en los factores que fueron evaluados obteniendo una nota de
59 puntos, en cambio los evaluadores consideran que su ponderacion es de 64 puntos es decir que su

desempefio laboral es bueno.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.7 Analisis cualitativo Cargo Asistente operativa

De acuerdo a las competencias evaluadas la asistente operativa su desempefio es
Optimo, se caracteriza por su puntualidad y compromiso en el desempefio de atribuciones
del cargo. Ademas, se involucra plenamente en las actividades organizacionales asi

como en aquellas que se le solicita participacion.

Resalta su trabajo en equipo centrandose en los procesos para alcanzar las metas, es
tolerante con los colegas y acepta sus diferencias. Es una persona que adapta a los
cambios facilmente. Los evaluadores exponen que tiene déficit de atencion lo que puede

afectar negativamente su rendimiento.
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El colaborador al realizar la autoevaluacion obtuvo un puntaje menor y esta consiente
qgue debe fortalecer las competencias que obtuvieron un porcentaje bajo para lograr un

adecuado rendimiento en su cargo.

4.1.8 Cargo de Asistente Direccion-administracion

Proporcionando apoyo a la direccidn ejecutiva, asi como en las diferentes actividades

administrativas y organizacionales que programe la institucion.

Evaluaciéon Asistente Direccion-administracion

2.0% 0.7%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 33 Evaluacion Global cargo Asistente direccion-administracion. El 0.7% evalGa deficiente la labor
del asistente de direccién-administrativo, el 18.1 % la evalla regular, esto frente al 53% la evalla como
bueno, 26.2% muy bueno y 2% excelente. La labor del asistente de direccién-administracion refleja datos

muy variados, concluyendo en que su labor es buena y aceptable.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Responsabilidad y cumplimiento

0% 0% Qo

= Deficiente
= Regular
47%
= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 34 Responsabilidad y cumplimiento cargo Asistente direccién-administracion. El 53% de los
evaluadores consideran buena la responsabilidad y cumplimiento de las funciones de la asistente, y el 47%
muy bueno, lo que indica que esta en la media aceptable por los colaboradores. No se considera deficiente

ni excelente.

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Trabajo en equipo
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Figura 35 Trabajo en equipo cargo Asistente direccién-administracion. El 16% consideran regular el trabajo
en equipo de la asistente, mientras que un 32% lo considera bueno, el 32% muy bueno y el 24% excelente.
El trabajo en equipo de la evaluada esta en la media aceptable, ya que el 0% (ninguno) lo considera

deficiente

Fuente: Elaboracidon propia (2020)



61

Comunicaciéon
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Figura 36 Comunicacién cargo Asistente direccién-administracion. El 4% considera que la comunicacién
del asistente de direccidon-administracion es regular, el 40% la considera buena, no difiere mucho del 44%

como muy buena, y el 12% excelente. La comunicacion del asistente con los compafieros y jefes es grata.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)

Relaciones Interpersonales
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53%

Figura 37 Relaciones interpersonales cargo Asistente direccion-administracion. El 27% del equipo
evaluador considera buena la relacion interpersonal de la asistente, el 53% muy buena y un 20% excelente.
La asistente no tiene mayor inconveniente en relacionarse con sus compafieros de trabajo. Resalta un 0%

de deficiencia y 0% regular.

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Resolucion de problemas

0%

= Deficiente

= Regular

= Bueno
Muy bueno

= Excelente

Figura 38 Resolucién de problemas cargo Asistente direccion-administracion. El 25% evalta regular
solucién de problemas del asistente, esto frente al 50% que la evalla como bueno, el 20% muy bueno, el
5% excelente. La resolucién de problemas ha sido desarrollada oportunamente por la asistente dentro de

la organizacion

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Mejora continua
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Figura 39 Mejora continua cargo Asistente direccién-administracion. El 73 % de los evaluadores consideran
buena la forma en que se adapta a los procesos de mejora dentro de la organizacién, la cual difiere del
27% que indica que es muy buena. Se considera que la mejora continua del asistente de direccién-

administracion en todos los ambitos es esencial para el alto desarrollo de los procesos administrativos.

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Figura 40 Comparativo de Evaluacion cargo Asistente direccién-administracion. Se realiz6 un compartivo
de los resultados obtenidos por los evaluadores y el evaluado, en la autoevaluacion la asistente obtuvo 64
puntos, a diferencia de los evaluadores consideran que su ponderacion es de 62 puntos es decir que su
desempefio laboral es bueno pero debe mejorar los aspecto deficientes que refleja la evaluacion del

desempefio.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.9 Analisis cualitativo Cargo Asistente direccién-administracién

Los resultados de la evaluacion muestran que la asistente de direccion es una persona
gue tiene buenas relaciones interpersonales con los compafieros de las diferentes areas
de trabajo, apoya y a los compaferos en la realizacion de tareas que requieran trabajo
en equipo. Su capacidad de comunicacion es crucial y determinante para crear vinculos

entre el personal interno y externo con los que se relaciona en la organizacion.

Es un colaborador activo que sabe escuchar estas habilidades promueve y motiva para
lograr el cumplimento de los objetivos siempre con una actitud positiva. Considera que si
debe fortalecer en lo que respecta al trabajar bajo presién, debido a que se estresa
rapidamente perjudicando su trabajo dando como resultado el atraso en la entrega de

documentos.
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Asimismo, en el instrumento se cred un espacio para que los evaluadores mencionaran
las debilidades o fortalezas que observaron de la persona evaluada, esto se puede
convertir en las estrategias para implementar retroalimentacion y optimizar el desempefio
laboral. A continuacion, se detallan los aspectos que consideran los evaluadores que se
deben fortalecer para garantizar el logro de las tareas e impedir inconvenientes en el
desempeiio laboral de los colaboradores.

Tabla No. 1

Fortalezas y debilidades Coordinador Administrativo

Cargo Relacién con el evaluado Fortalezas Debilidades
Discrecién :
., ' Exigente
Autoevaluacion Observador g
Poca

colaboracion,
Conocimientos mal manejo del

Jefe inmediato contables tiempo
Coor_di_nado_r Confianza ensi  No asume
Administrativo  Colega (par) mismo errores.

Delegacion de
Actitud positiva, responsabilidad,

Subordinado Calma poca fluidez
Lentitud en

Conocimientos  solucion de
Cliente interno contables problemas

Los evaluadores exponen que el coordinador administrativo tiene los conocimientos para cumplir las tareas
asignadas pero en ocasiones es muy lento el proceso para solucionar un problema o situacién que surge,
debido a que el no delega responsabilidad a otras personas sino que todo depende de su persona,
ocasionando que las entregas de informes o actividades planificadas se realicen con atrasos. Debe confiar
en su equipo de trabajo y delegar a otra persona para que tome decisiones en circunstancia que él no
pueda estar presente para solucionar el inconveniente correspondiente al area administrativa. Su
desempefio laboral es bueno, pero si debe reforzar las debilidades que fueron detectadas por los diferentes

evaluadores.

Fuente: Elaboracidon propia (2020)
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Tabla No. 2

Fortalezas y debilidades Asistente Administracion y contabilidad

Cargo Relacién con el evaluado Fortalezas Debilidades

Tolerancia a la Liderazgo
presion, trabajo  Toma de

B en equipo, decisiones
Autoevaluacion integridad
Dedicacion,
, Jefe inmediato Responsabilidad Introvertida
Asistente de ] N
Administracion y Actitud positiva, _ )
contabilidad AC|erto_ en toma Cc_)nflanza en si
Colega (par) de decisiones misma
Proactiva,
Paciencia,
Subordinado Responsabilidad Timidez
Responsabilidad,
Cliente interno Dedicacién Introvertida

La persona evaluada segun las fortalezas descriptas por los evaluadores, es responsable y cumple con la
entrega de tareas o actividades asignadas a su puesto de trabajo, muchas veces toma decisiones para el
beneficio de todas las areas, esta dispuesta a trabajar en equipo para cumplir con los objetivos de la
organizacion, agilizando los procesos para cumplir con las fechas establecidas por los proyectos que
administra la misma; pero debe mejorar la confianza en si misma ya que muchas veces dificulta el
crecimiento personal.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Tabla No. 3

Fortalezas y debilidades Asistente Operativa

Cargo Relacion con el evaluado Fortalezas Debilidades
Creatividad, Toma de
AUtOdidaCta, decisiones’
5 Apoyo a los Cometer errores

Autoevaluacién demas
Dedicacion,

Jefe inmediato Esfuerzo Introvertida

Asistente

Responsabilidad,

Operativa Colaboracion,
Trabajo en Atencion,
Colega (par) equipo Autocontrol
Dedicacion,
Subordinado Honradez Introvertida
Proactiva,
Cliente interno Perfeccionista Ninguna

La evaluacién al cargo de asistente operativo evidencia que es una persona que se dedica a su trabajo, y
cuando la situacion requiere mayor esfuerzo para realizarla colabora y se responsabiliza por entregar en el
tiempo establecido por su superior. Pero deber fortalecer su autocontrol ya que cuando trabaja bajo presién
no logra controlar las emociones y pierde la atencion sobre la tarea que esta desarrollando esto hace que

cometa errores y tenga que trabajar doble.

Fuente: Elaboracion propia (2020)



Tabla No. 4

Fortalezas y debilidades Asistente direccion-administracién

Cargo Relacion con el evaluado Fortalezas Debilidades
. Resolucion de Controladora
Autoevaluacion problemas
Dedicacion, Proyeccion a
Jefe inmediato Colaboracion superacion
Asistente 3 Orgamzaaon,
Direccién- Colaboracion, Manejo de
Colega (par) Responsabilidad estrés

administracion

Subordinado

Cliente interno

Responsable,
Educada,
Emprendedora

Entusiasmo,
Dedicacion

Administracion
del tiempo

Administracion
del tiempo
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Los evaluadores consideran que el desempefio del evaluado es aceptable, cumple con funciones y tareas

que corresponden al &rea en la que se desempefia. Lo ideal es que se trabaje en las debilidades que

presenta para que trabaje eficientemente.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

En consecuencia, el presente diagndstico, han permitido cumplir con el objetivo general

y los objetivos especificos establecidos al inicio y que permite mostrar evidencias y

resultados. Se logré disefiar una herramienta de evaluacion de desempefio a través de

una estrategia inclusiva donde participen los colaboradores del area, que permita una vez

aplicada realizar ajustes de mejora en el desempeifio individual y grupal, obteniendo un

beneficio en el desarrollo tanto del colaborador como del departamento o area de trabajo

esto lograréd impedir inconveniente antes, durante y después de la evaluacion.
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4.2 Discusion de resultados

A partir de los resultados obtenidos por medio de la evaluacion se reconoce la importancia
de implementar y ejecutar la evaluacion del desempefio. Dessler G., (2015) argumenta
cinco razones por las cuales se debe de realizar la evaluacion al personal, entre ellas que
evaluar a la gerencia y los subalternos corrige cualquier deficiencia y ayuda a reforzar las
fortalezas del trabajador, con lo cual en este estudio se esta de acuerdo en que
implementar una herramienta de evaluacién del desempefio genera un resultado global
y unificado del rendimiento de los colaboradores, para obtener un equipo de trabajo
altamente competitivo y calificado.

Alajo & Yanez (2017) opinan que la falta de una herramienta integral de evaluacion del
desempeiio del personal ha provocado el incumplimiento de objetivos y metas, teniendo
como efecto que los colaboradores tenga escazas posibilidades de crecimiento y
desarrollo profesional. Este estudio difiere en relacion al alcance de los objetivos y metas,
ya que evidencia que aun sin una evaluacion de desempefio establecida en la
organizacion se ha logrado llegar a los resultados esperados, pero si se esta de acuerdo,
qgue sin la evaluacion los colaboradores se han visto afectados en su crecimiento y

desarrollo profesional.

Estos autores enfocan su trabajo en el departamento de Talento Humano utilizando una
entrevista semi-estructurada, en sus conclusiones determinan que la evaluacién debe de
realizarse en todos los departamentos ya que si existe una mala comunicacién afecta el
clima laboral. Se esta de acuerdo con estos autores con que la evaluacion debe de ser
dirigida a todos los departamentos ya que igual que ellos este estudio solo fue dirigida al
departamento administrativo. Esto conlleva a que se puede obtener una mejor
perspectiva de la situacion actual del rendimiento de los colaboradores, asi corregir y
retroalimentar cada departamento para alcanzar los objetivos plantados en el tiempo

estipulado y corregir los inconvenientes a tiempo.
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La evaluacion vista desde cualquier &ngulo es la que se utiliza para obtener informacion
de las personas ya sea personal, de trabajo, estudio, etc. Dentro del campo de la
Administracion del Talento Humano su funcién es importante, segun Limatuj (2014) la
evaluacion 360 grados es una manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes
personas, respecto al desempefio de un colaborador en particular, de un departamento
o de una organizacion. En esto se estd de acuerdo, ya que mediante la evaluacion
realizada en la asociacion se pudo obtener la opinién de los colaboradores, algo que no
se podia saber y ni medir, ya que nunca se habia evaluado al personal del departamento
administrativo, esto conlleva a considerar que la evaluacién es fundamental dentro de
toda organizacion, la opinién de todos da a conocer como catalogan el desempefio de
las actividades y funciones de unos y otros desde diferentes puntos de vista
proporcionado por cada evaluado. Con estos datos se puede corregir y retroalimentar a

cada persona con relacién a sus funciones para mejorar el rendimiento.

En las tesis de Paredes (2017), Alvarado (2016) y Baquerizo (2015) partiendo de una
problematica comun observable en todos los ambitos estudiados proponen una
herramienta de evaluacion de 360 grados que proporciona informacién necesaria para
conocer el desarrollo del individuo con relacion a su puesto de trabajo, sus funciones y la

relacion con sus jefes y pares.

Se admite que para medir el desempefio se debe conocer que puestos que seran
evaluados, por lo que se realizé un analisis de la descripcién de puestos en el area
administrativa de la asociacion y a partir de esta implementar la herramienta de
evaluacion. Sistematizada la informacion proporcionada por la organizacion, se observa
que los mismos estan desactualizados debido a que Unicamente detallan funciones,
responsabilidades, formacion y experiencia que debe poseer el empleado para ocupar el

cargo.
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La asistente administrativa mencion6 que existe el propdsito de realizar dichas
actualizaciones, pero no ha sido posible ya que no lo tienen como una prioridad dentro
de su planificacién anual, por lo que se elabora un manual de descriptores y perfiles de
puestos detallando las competencias que debe tener la persona segun el cargo que
desempeiia, asimismo se facilita un glosario de competencias que oriente al personal del

area en la elaboracion de futuros descriptores. (Anexo 8,9).

A diferencia de los enfoques tradicionales, la evaluacion 360 grados se centra en las
habilidades necesarias para desempefiar el cargo, proporciona una medida mas objetiva
del desempefio de una persona desde la perspectiva de multiples fuentes. Alles (2011)
menciona que la metodologia 360 grados se realiza cuando un grupo de personas valoran
a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos, estos factores son
comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de su préactica
profesional. Se concuerda con este autor, debido a que si se tienen diferentes opiniones
es decir si los jefes, los colaboradores, los pares y clientes internos evaldan a un
colaborador esto permitira reducir los prejuicios y sesgos que pueden surgir cuando la

evaluacion depende de una sola persona.

Por ello la aplicaciéon de la evaluacion 360 grados implica confianza y confidencialidad
entre sus participantes, para facilitar la puesta en practica del modelo de evaluacion del
desempefio en la asociacion, se realiz6 una prueba piloto. Alles (2011) comenta que una
prueba piloto se puede hacer de diferentes maneras, realizando una experiencia previa
gue convalide el formulario y las demas pautas fijadas para la evaluacién. Esto se pudo
comprobar y estar de acuerdo con la autora, debido a que la prueba piloto realizada a
colaboradores del &rea administrativa resulto ser un proceso aceptado ya que por primera
vez se realizaba dentro de la institucién, los evaluados no se comportaron reacios a ser
evaluados por su pares, jefes o0 subalternos. A pesar de no conocer mucho sobre la
evaluacion, proporcionaron informacion relevante sobre las debilidades y fortalezas de

los compaferos que evaluaron.
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Con la implementacién de un modelo de evaluacién del desempefio 360 grados, los
departamentos o area podran reflejar de modo cuantitativo la eficiencia y efectividad de

los colaboradores segun las competencias que la asociacion desee evaluar.

Se proporciond un manual de evaluacién del desempefio para que pueda ser entregada
a las personas que sean asignadas como evaluadores dentro de la asociacion, el mismo
brinda los pasos y lineamientos necesarios para poder realizar una evaluacion del

desemperio en cualquier area de trabajo. (Anexo 6,7)

Los resultados demuestran que los encuestados consideran importante implementar un
instrumento de evaluacion ya que es un proceso relevante para la motivacion laboral y
encauzar al personal hacia una mejor comprension de los principios, objetivos y metas
de la organizacion, ademas propicia una eficaz comunicacion entre jefe y subordinado e

identificar necesidades de capacitacion y desarrollo.

El momento clave para que los evaluados conozcan sus resultados es la entrevista de
evaluacion como lo indica Vigier, Pasquaré, Menichelli & Tarayre (2015) son sesiones
donde se verifica, califica y se hace una devoluciéon, dependiendo de la modalidad con la
cual se haya disefiado e implementando la misma. Se concuerda con los autores ya que
este proceso es el momento mas importante para tomar las decisiones y proponer

acciones para el mejoramiento del desempefio y elaborar planes para ello.

La retroalimentacion en la evaluacion del desempefio, permite obtener beneficios para
quienes participan en ella, puesto que ofrece al trabajador la posibilidad de conocer y
desarrollar de una mejor manera, tanto sus actividades en la organizacién, como su
rendimientos y los cambios que necesita realizar de acuerdo con su comportamiento y
desempefio, de igual manera podra tener en consideracion las expectativas de su
compafieros de trabajo en relacion a su desenvolvimiento y las medidas que su superior
pueda llegar a tomar para corregir su desempefio. Munch (2010) menciona que este
proceso proporciona elementos para efectuar mejoras en el sistema y prever la posible
existencia de fallas y errores. Coincido con el autor ya que la retroalimentacién se vuelve
un factor fundamental para lograr la eficiencia en los procesos y se vera representado en

la excelencia y la calidad del trabajo desempefiado.
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Conclusiones

Se logro la implementacién del modelo de evaluacion del desempefio 360 grados
para poder optimizar el cumplimiento de las atribuciones en los puestos de trabajo.

El diagnéstico evidencié que los colaboradores desconocen el proceso de
evaluacion del desempefio debido a que la Asociacion no la realiza de forma
objetiva sino Unicamente subjetiva, lo cual ha generado brechas en el rendimiento

del personal y el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Se logro crear el disefio del modelo de evaluacion del desempefio 360 grados para
el area administrativa, la cual es un instrumento de apoyo para poder medir el
rendimiento laboral de los colaboradores y lograr reducir las brechas a través de

la retroalimentacion.

Se comprobé la funcionalidad de la metodologia evaluacion del desempefio 360
grados implementada en la prueba piloto, logrando identificar las competencias
que los evaluados necesitan fortalecer para cumplir adecuadamente las funciones

del cargo que desempefia.

En conclusion, la aplicacion de la metodologia evaluacion del desempefio 360
grados ayuda a mejorar los procesos administrativos tales como la toma de
decisiones en lo referente a incentivos, mejora salarial, ascensos Yy
desvinculaciones laborales. Ademas, permite que el personal evaluado alcance un
crecimiento personal continuo, teniendo objetivos claros de las competencias que
debe fortalecer para mantener el puesto que ocupa u optar a un nuevo cargo

dentro de la organizacion.
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Recomendaciones

Implementar y continuar periddicamente con el proceso de evaluacion del
desempefio 360 grados a los colaboradores de las diferentes areas de trabajo,
con la finalidad de utilizar un modelo objetivo que permita al personal
involucrado identificar las brechas que requiere fortalecer para optimizar el

cumplimento de sus atribuciones dentro de la organizacion.

Instruir a los colaboradores sobre, qué es la evaluacion del desempefio y qué
ventajas o beneficios proporciona al personal de la Asociacion.

Actualizar el disefio, del modelo de la evaluacion del desempefio 360 grados
adecuandolo a la realidad de las atribuciones de cada cargo al momento de la

evaluacion.

Dar a conocer a los colaboradores, los resultados de la evaluacion de su
desempefio para establecer las medidas de retroalimentacién y planes de
acciéon, que les permitan en corto o largo plazo mejorar continuamente sus

atribuciones.

Se recomienda que la evaluacion del desempefio deba ser incluida dentro de
la planificacion anual de la organizacién y aplicarse una vez al afio, para

mantener un control sobre el desempefio de los colaboradores.

Actualizar los descriptores de puestos y difundirlos para que los colaboradores
conozcan las funciones de su cargo. Ademas, tener nocién de los indicadores

gue pueden ser evaluados en determinado momento.

Definir a quién delegar la responsabilidad de realizar las evaluaciones del
desempeiio y presentar los resultados dando seguimiento a los planes de

mejora.
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e A futuros investigadores, realizar estudios similares con nuevas variables
predictoras del nivel del desempefio que comprueben la efectividad de la

propuesta y tomar en cuenta la normativa de la organizacion.
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Anexos

Anexo 1

Organigrama Avancso

Asamblea General

Junta Directiva

Direccion Ejecutiva

Administracion

Estudio sobre el Estudios Socio Estudios Historia Estudios sobre Centro de
campesinado Urbanos Local Imaginarios Documentacion

Publicaciones

Fuente: Elaboracién Propia (2020)



Anexo 2
Cuestionario Diagndstico
Datos del evaluado
Nombre:
Puesto:
Departamento:

Instrucciones:

Lea cuidadosamene cada enunciado antes de marcar su respuesta.
Marque con una "Xx" la respuesta apropiada segun los criterios de calificacion.

Calificacion

SlI

No

3

2

¢Conoce qué es la evaluacion de desempefio?

¢ Se evalla el desempefio en su area de trabajo?

¢ Considera que la evaluacion beneficiara en el
trabajo?

¢ Estaria de acuerdo que el personal a cargo
evalle su desempefio?

¢ Considera importante la retroalimentaciéon en el
area de trabajo?

¢ Considera la posibilidad de que las relaciones
de amistad entre jefe y subordinado afecten la
calidad del proceso?

¢ Conoce las ventajas que trae consigo la
evaluacion del desempefio?

¢ Qué indicadores cree relevantes para evaluar en el desempefio del

personal?

Firma

Fecha:
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Encuesta de Evaluacion del desempefio para una organizacion sin fines de lucro,

ubicada en la ciudad de Guatemala

Evaluacion de 360 Grados

Datos del evaluado

Nombre:

Puesto:

Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacion con el evaluado:

Jefe Inmediato
Colega (par)
Subordinado
Cliente Interno

Instrucciones:

Lea cuidadosamene cada enunciado antes de marcar su respuesta.
Es fundamental que sus respuestas sean el resultado de un andlisis critico y objetivo de la situacién planteada
Marque con una "X" la respuesta apropiada segun los criterios de calificacion.

o Deficiente| Regular | Bueno [ Muy bueno | Excelente
Calificacion
1 2 3 4 5
Nunca Algunas Algunas Siempre
. oA . Cumple con | veces supera
Explicaciéon enunciado cumple con veces supera las
lo esperado las .
loesperado| cumple expectativas

expectativas

Responsabilidad y cumplimiento

Asiste y cumple con los horarios de trabajo establecidos
en la asociacion.

Trabaja sin necesidad de supervision

Considera que cumple con las normativas y reglamentos.

Se esfuerza mas si la situacion lo requiere.

Cumple con las tareas asignadas y actividades
programadas

Trabajo en equipo

Trabaja fluidamente con supervisores, pares y
subordinados

Comparte conomientos, habilidades y experiencias.

Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de tareas.

Posee actitud positiva y proactiva

Al surgir un problema siempre busca lo mejor para todos




Comunicacion

Comunica rapidamente cualquier cambio en los planes de
trabajo

Mantiene contacto visual y escucha atentamente.

Fomenta el dialogo de manera abierta y directa

Es receptivo a las opiniones de los demas.

Comunicacion respetuosa y propicia a las personas

Relaciones Interpersonales

Mantiene buenas relaciones interpersonales

Evita conflictos dentro de la organizacion

Inspira confianza a sus compafieros de trabajo

Resolucion de problemas

Toma decisiones en un tiempo oportuno

Recopila informacién de diferentes areas antes de tomar
decisiones

Se anticipa a los problemas y trabaja en resolverlos

Ayuda a resolver problemas en otras areas de trabajo.

Mejora continua

Accesible a nuevos cambios y se adapta a ellos
rapidamente

Propone mejoras en los procesos e introduce nuevos
métodos

Actualiza sus conocmientos y trabaja en sus areas de
oportunidad

Indigue algunas fortalezas y debilidades sobre la persona evaluada.

Fortalezas

Debilidades

¢, Qué aspectos considera que se debe retroalimentar para mejorar el desempefio?

Por este medio, notifico que la informacion proporcionada en la boleta es veridica y objetiva, en relacion al
desemperio del periodo evaluado. Autorizando su analisis pata posterior retroalimentacion.

Firma del Evaluador Firma del Evaluado
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Anexo 4

Entrevista de Retroalimentacion para una organizacion sin fines de lucro, ubicada

en la ciudad de Guatemala

Datos del evaluado

Nombre:
Puesto:
Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacion con el evaluado:
Jefe Inmediato

Colega (par)
Subordinado

Cliente Interno

- . Deficiente | Regular Bueno Muy bueno [ Excelente
Calificaciéon
1 2 3 4 5
Nunca Algunas Algunas Siempre
. oz . Cumple con |veces supera
ExpllcaC|on enunciado cumple con veces supera las
lo esperado las .
lo esperado cumple . expectativas
expectativas
Indicadores de Gestion
Puntaje Puntaje Comentarios y/o
Descriptor indicador Obtenido | Esperado observaciones

Responsabilidad y cumplimiento
Trabajo en equipo
Comunicacion

Relaciones Interpersonales
Resoluciéon de problemas
Mejora continua

Puntaje Total

Fortalezas

Debilidades
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Plan de mejora para una organizacion sin fines de lucro, ubicada en la ciudad de

Guatemala

Datos del evaluado

Nombre:

Puesto:

Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacion con el evaluado:

Jefe Inmediato
Colega (par)
Subordinado
Cliente Interno

Descripcion

Persona o area que requiere plan
de mejora

Debilidades (aspectos que
necesitan acciones correctivas)

Descripcidn accion de mejora

Objetivo (s)

Meta (s)

Plazo de ejecucion
Fecha de inicio:
Fecha de finalizacion:

Responsable (s)

Indicador de cumplimiento

Observaciones




—
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Manual de Evaluacion del

asempeno

Anexo 6
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Introduccién

Hoy en dia la evaluacion del desempefio es la forma mas usada para estimar o apreciar
el desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Se puede decir
entonces que la evaluacion puede definirse como el procedimiento mediante el cual se
califica la actuacion del empleado teniendo en cuenta el conocimiento y el desempefio

en el cargo.

Este manual de evaluacion del desempefio tiene la finalidad de apoyar al trabajador y
jefe en la aplicabilidad de la misma en las tareas y funciones que desarrolla el trabajador
en su puesto de trabajo. Para ello se desglosan los pasos a seguir para su correcta
implementacion, asi como el tratamiento de los resultados y de la actitud del evaluador y
evaluado durante el desarrollo de la evaluacion. Implementar este manual requiere de un
proceso minuciosamente estudiado para lograr el objetivo fundamental que es: dar a

conocer al empleado informacién significativa sobre su desempefio.

El manual ha sido elaborado mediante una metodologia que permita la flexibilidad para
su modificacién y/o actualizacion de acuerdo a las normas o politicas internas por las que
se rige la organizacion. La misma debe darse a conocer a todos los coordinadores o jefes

relacionados con el proceso, para su apropiacion, uso y operacion que garanticen su

adecuada difusiéon e implementacion.
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Justificacion

El manual de evaluacion del desempefio busca determinar el valor del trabajo realizado
por el empleado en la asociacion y a la vez sirve para medir el desempefio de todas las
areas que integran la organizacion. Con la aplicacion de este manual se quiere establecer
un modelo de evaluacidén con normas especificas para su correcta aplicacion y ejecucion.

Donde el empleado pueda observar los resultados de su evaluacion.

Como toda evaluacion en ocasiones genera estrés y malestar entre los trabajadores, pero
cuando el disefio es el correcto, se transforma en una potente herramienta para alinear a
los trabajadores en conseguir los objetivos o metas. Al indicar los conocimientos, las
funciones y responsabilidades principales de cada cargo, se deben seleccionar aquellos
aspectos centrales del que hacer del colaborador y la relacion de estas funciones con
indicadores de resultados. Esto ayudara al empleado a sentirse valorado y tendra mayor
claridad de que se le exige en su cargo. La evaluacion del desempefio permite mejorar
las condiciones de trabajo, detectar necesidades de capacitacion y fortalecer las

conductas positivas del personal.

Con la aplicacion de este manual se puede contar con un personal mas preparado,
capacitado y orientado a generar mejores resultados; creando en cada persona el sentido
de trabajo en equipo, asi quienes obtienen mejores resultados en la evaluacién pueden

apoyar a sus compafieros y obtener excelente rendimiento a largo plazo dentro de la

organizacion.
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Objetivo

Implementar una modelo de evaluacion del desempefio que fomente la cultura de
evaluacion laboral, estimulando el desarrollo profesional, que permita aprovechar de
manera Optima las potencialidades del personal; y poder retroalimentar cuando se

considere necesario.

Evaluacion del desempefio

La evaluaciéon del desempefio constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento
global del empleado. Un modelo de evaluacién del desempefio bien fundamentado ayuda
a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion e induccion del personal
calificado para un cargo dentro de la institucion. Incluso, ayuda en las decisiones sobre
promociones internas y otras compensaciones que se puedan dar en cada area segun
los incentivos gque se tienen para el buen desarrollo personal. El departamento de capital
humano depende de la informacion sisteméatica y bien documentada disponible sobre los

empleados de la organizacion.

Compete la responsabilidad a cada jefe de area evaluar el desempefio del personal,
hacerle saber los resultados de las evaluaciones y orientarlo para el mejor
aprovechamiento de su potencialidades y guiarlo para superar y fortalecer sus puntos

débiles.Todo el personal debe someterse a las evaluaciones programadas segun lo

requiera la institucion.
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Fases a seguir para una correcta evaluacion del desempefio
La evaluacion del desempefio esta integrada por las siguientes fases: planificacion,
seguimiento, autoevaluacion, evaluacibn y de reconomiento que al aplicarlas
correctamente se obtienen buenos resultados, los cuales determinaran el camino a seguir

para implementar la evaluacion dentro de la organizacion.

Fase de planificacion

Para poder evaluar primero hay que plantear un punto de partida, asegurarse que el
evaluador y el evaluado comprendan los criterios de evaluacion, l6gica, compromisos,
metas y el objeto de la evaluacién. Los responsables se reuniran con sus colaboradores
para informar de las competencias y comportamientos por los cuales se les evaluara

durante el periodo establecido.

Fase de seguimiento

Los responsables del equipo deben realizar seguimiento constante del colaborador con
la finalidad de generar un feeback constructivo sobre su desempefo. Los jefes son
responsables de guiar y animar a sus empleados, mostrandoles la manera para conseguir

mejores resultados.

Fase de autoevaluacion

Son los empleados los que califican el cumplimiento de sus resultados obtenidos durante
un periodo de tiempo establecido. Tras esta autoevaluacion se hara una comparacion de
los resultados que ha obtenido el trabajador y la manera adecuada en que

debe.realizarse.

Fase de evaluacion

En esta fase tanto los jefes como sus colaboradores revisan y califican el cumplimiento

de los resultados obtenidos. Es la calificacion definitiva de la evaluacion del colaborador

e

correspondiente al periodo, esta se lleva a acabo mediante la metodologia de eval
360 grados.
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Fase de reconocimiento

El jefe reconoce durante la entrevista de retroalimentacion el trabajo realizado por sus
colaboradores. Es apropiado que se establezca una calificacion minima, la cual el
trabajador debe alcanzar, en esta fase el empleado accede a corregir defiencias o
desviaciones y asegurar que se incorpore a un mejor nivel, ademas reforzar acciones que

permitan que el desempefio incremente en el cumplimiento de sus funciones.

Personas que intervienen en la evaluacion del desempefio

Evaluador

Es la persona responsable de realizar la evaluaciéon del desempefio laboral a sus
subalternos, de conducir las entrevistas individuales en donde se compartiran los
resultados obtenidos de la evaluacion y fijar las acciones de mejora para el siguiente

periodo a evaluar.

Evaluado

Es la persona sobre la que el evaluador realiza la evaluaciéon del desempefio laboral,
también debe analizar su actuacién y trabajar junto con su evaluador o jefe inmediato en
la definicion de nuevas acciones y dar su conformidad a la evaluacién que le han

otorgado.

Responsable del proceso de evaluaciéon

La direccion ejecutiva designara quien sera el trabajador responsable de la planificacion,
coordinacion y ejecucion del proceso de la evaluacion del desempefio, quien por lo tanto
debe asegurar la adecuacion de la técnica, controlar los plazos de realizacion, analizar

resultados y proponer medidas correctivas. Igualmente puede actuar como un supervisor

a la hora de que surjan conflictos entre el evaluador y el evaluado.
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Método de evaluacion
Evaluacion 360 grados

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

Figura No.1
Evaluacion 360°

Evaluacion 360°

CLIENTES/INT. EXT.

SUBORDINADOS

. COLEGAS

Fuente: Kcmconsulting.org, 2020

En este método, el evaluador compara al empleado con todos los demas que pertenecen
al mismo grupo de trabajo o area de trabajo. Todos participan y tiene la oportunidad de
emitir su juicio. El propdsito de aplicarlo es darle al empleado la retroalimentacion

necesaria para tomar las medidas y mejorar su desempefo, su comportamiento o ambos.




88

Este proceso se realizara de forma anual o semestral segun eleccién de la organizacion,
debe generar un ambiente agrable entre los colaboradores y tener en cuenta siempre la

mision, vision y valores de la organizacion.

Lograr que la evaluacion deje de ser un evento dificil y tedioso no es facil, pero tampoco
imposible. La clave para logralo es planearlo adecuadamente e involucrar con la

informacion y formaciéon adecuada a todos los participantes.

Procedimiento para llenado de herramientas de evaluacién del desempefio

Intructivo de Evaluacién 360°

Para utilizar y gestionar el formato de evaluacion de 360 grados es necesario seguir los

siguientes pasos:

Informacion general
e Nombre y apellido del evaluado
e Cargo o puesto actual del evaluado
e Fecha en la que se realiza la evaluacion
e Nombre y apellido del evaluador

e Relacién directa del evaluador con el evaluado (leer opciones)

Indicadores de gestion

Se identifica los indicadores que se desean evaluar. Definir los indicadores con el

evaluador de acuerdo con las metas o finalidad asignada a su area dentro del marco de

las funciones del empleado. Plantee indicadores objetivos y de real evaluacion.
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Calificacion
Asignar procentajes a cada indicador de acuerdo a la siguiente informacion.

Cuadro No.1
Escala de calificacion

Margue con una X el grado de consecucion, siendo:

1 [ Nunca cumple con lo esperado 0 a 25 % de cumplimiento
2 | Algunas veces cumple 26 a 50% de cumplimiento
3| Cumple con lo esperado 51 a 75% de cumplimiento
4| Algunas veces supera las expectativas 76 a 100% de cumplimiento
5| Siempre supera las expectativas 100% a mas de cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Espacio de preguntas

El encuestado debe ser lo mas objetivo posible para asignar las calificacion de cada
indicador. Asimismo, debe sefialar con X la calificaciébn que mejor describa al evaluado.
Ademas, tiene preguntas abiertas para que pueda mencionar alguna observaciéon que

considere necesaria.

Firma del evaluado y del evaluador
Al terminar el formato de evaluacion, el evaluado y el evaluador deben firmar en el

correspondiente espacio asignado.

Intructivo de entrevista de retroalimentacion

Para utilizar y diligenciar el formato de entrevista de retroalimentacion es necesario seguir

los siguientes pasos:
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Informacion general

Nombre y apellido del evaluado

Cargo actual del evaluado

Fecha en la que se realiza la evaluacion

Nombre y apellido del evaluador

Relacion directa del evaluador con el evaluado (leer opciones)

Escala de Calificacion

Método para calificar y categorizar los aspectos a evaluar.

Indicador: escriba el indicador que se evalué.

Porcentaje o nota obtenida: lo que obtuvo el evaluado en cada indicador.
Porcentaje 0 nota esperada: se asigna a cada actividad de acuerdo con la meta
de cada indicador.

Comentarios y/o observaciones: escriba las explicaciones de los resultados de
cada indicador

Puntaje total: sume todas las cantidades o porcentajes obtenidos por cada
indicador y dividalos en el numero de indicadores, el resultado sera el promedio
del puntaje obtenido.

Fortalezas: indique cuales fueron las caracteristicas en las que presenta mayor
habilidad y destreza.

Debilidades: indique cuales fueron las caracteristicas en las que presenta mayor

carencia, que aspectos merece acciones correctivas.

Instructivo plan de mejora

Para utilizar el formato de mejor es necesario seguir los siguientes pasos:
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Informacion general

Nombre y apellido del evaluado

Cargo actual del evaluado

Fecha en la que se realiza la evaluacion

Nombre y apellido del evaluador

Relacion directa del evaluador con el evaluado (leer opciones)

Descripcion

Registrar los aspectos que se originaron en la evaluacion del desemperio con la finalidad

de mejorar el rendimiento laboral.

Persona o area que requiere plan de mejora: escriba nuevamente el nombre del
evaluado.

Debilidades: indique cuales fueron las caracteristicas en las que presenta mayor
carencia qué aspectos merece acciones correctivas.

Descripcidn accion de mejora: relacione las actividades que planteara como accién
de mejora a las debilidades halladas.

Objetivo (s): describa brevemente el objetivo que se pretende lograr con la
actividad planteada para subsanar la debilidad.

Meta(s): defina la meta a alcanzar identificando la unidad de medida.

Plazo de ejecucion: determine el periodo en que se espera alcanzar la meta
propuesta. Coloque la fecha de inicio del plan y la fecha final al terminar el proceso.
Responsable (s): escriba el cargo y nombre de la persona responsable de la
actividad.

Indicador de cumplimiento: se debe colocar los aspectos positivos o negativos que
el evaluado obtuvo durante el plan de mejora y cual fue el nivel de cumplimento.
Observaciones: presente comentarios u observaciones que considere necesarias.

Firma del evaluado y del evaluador: al terminar de diligenciar el formato ambos

deben firmar para dar validez al plan.
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Objetividad para calificar

El evaluador asumira una actitud de objetividad teniendo en cuenta el desemperio del
evaluado, la apreciacion no debe estar influenciada por lazos afectivos, por sentimientos
o actitudes hacia el empleado, simplemente se debe calificar tratando de que las
alternativas seleccionadas, reflejen el patron usual de trabajo y comportamiento del

evaluado.

Comunicacién a empleados y envio de calificaciones

La comunicacion la hara cada jefe inmediato en entrevistas con cada uno de sus
empleados, explicando el significado de la calificacion, resaltando los aspectos de su

desemperio y aquellos en los cuales debe mejorar.

Entrevista de Evaluaciéon y Plan de Mejora

Esta es la clave del sistema de evaluacion y de no ser manejada adecuadamente puede
acabar con él. Su objetivo fundamental es darle a conocer al empleado informacién
significativa sobre su desempefio. Son sesiones de verificacion del desempefio, que
proporcionan a los colaboradores retroalimentacion sobre su actuacion, sobre el pasado

y su potencial a futuro.

Se conluye centrandose en los planes de accién, que el empleado puede emprender a
fin de mejorar las areas en las que su desempefio satisfactorio y resaltando los aspectos
positivos que ha logrado.

El plan de mejorar integra la decision sobre cuales son los cambios que deben
incorporarse a los diferentes indicadores, para que sean traducidos en un mejor

rendimiento laboral. Permitiendo el control y seguimiento de las diferentes acciones a

desarrollar con los evaluados.
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Anexos
Glosario

Adaptabilidad: La forma en que una persona se integra a un ambiente social o laboral
de buena forma.

Adaptacion al cambio: es cuando a una persona no le afecta drasticamente cambios
severos en su entorno social o laboral y que este le pueda afectar, sino que tiene
resultados positivos.

Autoevaluacion: método en el cual una persona o entidad tiene el criterio de evaluar
con independencia sus acciones realizadas sobre cierto tema o tiempo determinado.
Calificacion: grado de una escala establecida que se expresa por medio de una
puntuacion la cual es asignada para medir algin tipo de nivel, suficiencia o
conocimientos.

Cliente interno: Compafieros de labores que estén relacionados directa o indirectamente
con el desarrollo de las actividades del evaluado.

Cliente externo: Persona ajena a la organizacion, que se relaciona con el evaluado.
Colega: Persona que esta en el mismo nivel jerarquico que el evaluado.
Comunicacion: es el proceso de transmision e intercambio de mensajes entre un emisor
y un receptor.

Competencias actitudinales: Son aquellos componentes y comportamientos de un
individuo que muestran su capacidad para obtener resultados en forma rapida y eficaz,
garantizando asi el éxito de su gestidon en un cargo especifico; incluye aquellas actitudes
de indole persona que demuestran la eficiencia propia de un individuo, tales como:
liderazgo, astucia, recursividad y toma de decisiones.

Competencias aptitudinales: se relacionan con la habilidad que tienen las personas de
desarrollar actividades de tipo especifico en el ambiente social o laboral adquiriendo el
minimo de recursos para poder desempefiar correctamente la actividad.

Competencias laborales: Es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en

un trabajo o situacion.
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Conocimiento: facultad del ser humano para comprender por medio de la razon la
naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas.

Desempefio: es el conjunto de conductas laborales del trabajador en el cumplimiento de
sus funciones.

Evaluacion: valoracién de conocimientos, actitud y rendimiento de una persona o de un
servicio.

Evaluado: Es la persona sobre la que el evaluador realiza la evaluacion del desempefiio
laboral, también debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador o jefe
inmediato en la definicion de nuevas acciones y dar su conformidad a la evaluacion que
le han otorgado.

Evaluador: Es la persona sobre la que el evaluador realiza la evaluacién del desempefio
laboral, tambien debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador o jefe
inmediato en la definicibn de nuevas acciones dar su conformidad a la evaluacion que
le han otorgado.

Funciones: Son una cantidad de actividades, las cuales son realizadas y buscan
conseguir un objetivo concreto.

Jefe inmediato: Persona que ocupa el puesto superior en la estructura organizacional.
Innovacion: es una accién de cambio que supone una novedad que puede ser
tecnologica o de otra indole.

Indicador de gestion: es la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de
un proceso.

Medicion: es la forma en la cual se puede ver el rendimiento de una actividad o de un
empleado en la organizacion.

Objetividad: es la capacidad de ver y analizar las situaciones de la manera correcta y
como son, no como el individuo en particular las quiere ver.

Relaciones interpersonales: es una interaccion reciproca entre dos 0 mas personas.
Retroalimentacion: Método de control en el cual los resultados obtenidos de una tarea
o actividad son reintroducidos con el fin de controlar y optimizar su comportamiento.
Subalterno: Persona a cargo del evaluado.

Trabajo en equipo: desarrollo de acciones por parte de dos o
cuales todas las partes aporten al




Formato evaluacion del desempefio

Evaluaciéon de 360 Grados
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Datos del evaluado

Nombre:

Puesto:

Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacion con el evaluado:

Jefe Inmediato
Colega (par)
Subordinado
Cliente Interno

Instrucciones:

Lea cuidadosamene cada enunciado antes de marcar su respuesta.
Es fundamental que sus respuestas sean el resultado de un analisis critico y objetivo de la situacion planteada
Marque con una "X" la respuesta apropiada segun los criterios de calificacion.

expectativas

Y Deficiente| Regular | Bueno [ Muy bueno [ Excelente
Calificacion
1 2 3 4 5
Nunca Algunas Algunas Siempre
. a2 5 Cumple con | veces supera
Explicacion enunciado cumple con |  veces supera las
lo esperado las .
lo esperado| cumple expectativas

Responsabilidad y cumplimiento

Asiste y cumple con los horarios de trabajo establecidos
en la asociacion.

Trabaja sin necesidad de supervision

Considera que cumple con las normativas y reglamentos.

Se esfuerza mas si la situacion lo requiere.

Cumple con las tareas asignadas y actividades
programadas

Trabajo en equipo

Trabaja fluidamente con supervisores, pares y
subordinados

Comparte conomientos, habilidades y experiencias.

Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de tareas.

Posee actitud positiva y proactiva

Al surgir un problema siempre busca lo mejor para todos
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Comunicacion

Comunica rapidamente cualquier cambio en los planes de
trabajo

Mantiene contacto visual y escucha atentamente.
Fomenta el didlogo de manera abierta y directa

Es receptivo a las opiniones de los demas.
Comunicacion respetuosa y propicia a las personas
Relaciones Interpersonales

Mantiene buenas relaciones interpersonales

Evita conflictos dentro de la organizacion

Inspira confianza a sus compafieros de trabajo
Resolucion de problemas

Toma decisiones en un tiempo oportuno

Recopila informacion de diferentes areas antes de tomar
decisiones

Se anticipa a los problemas y trabaja en resolverlos
Ayuda a resolver problemas en otras areas de trabajo.
Mejora continua

Accesible a nuevos cambios y se adapta a ellos
rapidamente

Propone mejoras en los procesos e introduce nuevos
métodos

Actualiza sus conocmientos y trabaja en sus areas de
oportunidad

Indigue algunas fortalezas y debilidades sobre la persona evaluada.

Fortalezas

Debilidades

¢, Qué aspectos considera que se debe retroalimentar para mejorar el desempefio?

Por este medio, notifico que la informacién proporcionada en la boleta es veridica y objetiva, en relacién al
desempefio del periodo evaluado. Autorizando su analisis pata posterior retroalimentacion.

Firma del Evaluador Firma del Evaluado

Fuente: Elaboracion propia, 2020.



Formato entrevista de retroalimentacion

Datos del evaluado

Nombre:

Puesto:

Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacién con el evaluado:

Jefe Inmediato
Colega (par)
Subordinado
Cliente Interno

expectativas

o . Deficiente | Regular Bueno Muy bueno| Excelente
Calificacion
1 2 3 4 5
Al .
Nunca Algunas gunas Siempre
. .. . Cumple con |veces supera
Explicacién enunciado cumple con veces supera las
lo esperado las .
lo esperado cumple expectativas

Indicadores de Gestién

Descriptor indicador

Puntaje
Obtenido

Puntaje
Esperado

Comentarios y/o
observaciones

Responsabilidad y cumplimiento
Trabajo en equipo
Comunicacioén

Relaciones Interpersonales
Resolucidon de problemas
Mejora continua

Puntaje Total

Fortalezas

Debilidades

Fuente: Elaboracion propia (2020)

97



Formato Plan de mejora

Datos del evaluado

Nombre:

Puesto:

Departamento:

Datos del evaluador

Nombre:

Relacion con el evaluado:

Jefe Inmediato
Colega (par)
Subordinado
Cliente Interno

Descripcion

Persona o area que requiere plan
de mejora

Debilidades (aspectos que
necesitan acciones correctivas)

Descripciéon accion de mejora

Obijetivo (s)

Meta (s)

Plazo de ejecucion
Fecha de inicio:
Fecha de finalizacion:

Responsable (s)

Indicador de cumplimiento

Observaciones

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador
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Politica de Evaluacién del desempeiio

La guia de Evaluacion del desempefio de la Asociacidon, constituye una
herramienta de apoyo a la gestion administrativa de la institucién, en consecuencia
su aplicacion debe considerarse de caracter obligatorio.

Se debera contar con instrumentos y escalas confiables de evaluacion.

Cada colaborador debera estar informado previamente que serd sometido a una
evaluacién del desempefio.

Se debe hacer una revision periédica de los instrumentos de evaluacion, por el
area administrativa y socializarlo con la direccién ejecutiva, con la finalidad de que
el proceso de evaluacion sea visto por los trabajadores como una herramienta de
mejora continua en el desarrollo de su carrera en la institucion.

Debe sustentar su aplicacion con el conocimiento de valores como la
transparencia, objetividad, igualdad, honestidad y justicia.

Como herramienta de apoyo su aplicacién permitirAd contar con resultados que
mediran el rendimiento laboral de cada uno de los colaboradores, indicadores que
deben servir de base para la definicion de politicas y desarrollo de acciones, tales
como la implementacién de programas de capacitacion de corto, mediano y largo

plazo, programas de incentivos, ascensos Y traslados, entre otras.

La evaluacion se debera aplicar dos veces al afio.
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Normas de la Evaluacion del desempefio

Disposiciones Especificas:

Es obligacion del area administrativa hacer cumplir el proceso de evaluacion del
desempefio y socializar los instrumentos que seran utilizados para ello, presentando una

calendarizacion clara y ordenada para su ejecucion.
Coordinacion y responsabilidad:

La implementacion, efectiva aplicacion, resultados y seguimiento debe estar a cargo del

area administrativa.
Responsabilidades del evaluador:

Regirse estrictamente por los procedimientos y normas que se estipulen para llevar a
cabo dicho sistema, realizar la evaluacion del desempefio segun calendario, hacer una
evaluacion objetiva sin favoritismos, dar a conocer los resultados al personal evaluado
15 dias después de haber realizado la evaluacién, por medio de la entrevista de

desemperio y sugerir un plan de accion para casos que lo ameriten.
Responsabilidades del personal sujeto a evaluacion.

Participar activamente en el proceso de evaluacion del desempefio y tener una actitud

proactiva ante los resultados de la evaluacion.
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Criterios para la Evaluacion del desempefio.

1.

o bk~ 0N

Objetividad: abandonar todo aquello que le es propio (ideas, creencias o
preferencias personales) para ser mas justos al momento de evaluar.
Participacion: intervenir proactivamente para alcanzar objetivos colectivos.
Permanencia: ser oportuno en la participacion.

Equidad: dar a cada uno lo que se merece por sus meritos o condiciones.
Transparencia: ser claro, evidente, no expresarse con ambigledad, permitir que

los demés entiendan claramente el mensaje.

E-grafia

FONDIGUA. (27 de 05 de 2020). Obtenido de www.fondigua.gob.gt
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Pertiles de Puestos
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Introduccién

En el proceso de reclutamiento es una de las actividades claves la descripcion de puestos
de trabajo. Es fundamental que, antes de iniciar la busqueda del candidato ideal para la
vacante se tenga correctamente identificadas las responsabilidades de la mas misma asi
como las caracteristicas y competencias que se requieren para desempefiar el trabajo.
Con el fin de que la organizacion encuentre a la persona idonea y a la vez el candidato

elegido desempefie de manera correcta las funciones que se le asignaran.

El presente manual es un documento que tiene un caracter instructivo e informativo,
define el perfil de puestos para el area administrativa, con el fin de implementar su

aplicacion y el mismo contribuya a lograr eficiencia y eficacia en el cumplimiento de las

funciones del puesto de trabajo.
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Justificacion

Toda organizacion sin importar cual sea su proyeccidon en la sociedad, necesita
implementar herramientas para el manejo del recurso humano, Un manual de
descriptores de puestos es importante, pues a través de este se puede informar sobre
las actividades, funciones y responsabilidades para que cada colaborador ayude a que

la organizacion alcance sus objetivos o metas.

El descriptor retine informacién necesaria para definir funciones, jerarquia, competencias,
las cuales lograran identificar los requisitos que el colaborador debe de cumplir y con

base a esto se obtendra el perfil del puesto.

Una organizacion con enfoque social al igual que cualquier otra empresa esta
conformada por un sistema administrativo, el cual necesita que sus colaboradores tengan
identificadas cuales son las funciones inherentes al puesto de trabajo que ocupa, también

es necesario que tengan definidos cuales son los requisitos minimos que debe poseer

una persona, para poder ocupar un puesto de trabajo dentro de la asociacion.
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Objetivo y alcance del manual

Objetivo
Establecer las descripciones y los perfiles de puestos del area administrativa de la
asociacion, definiendo funciones y los requisitos minimos que debe poseer cada

trabajador para desempefiar su labor.

Alcance
El manual de descriptores de puestos ha sido desarrollado para que se aplique a todos

los empleados del area administrativa de la asociacion.

Responsabilidad, revision, aprobacion y divulgacion

Responsabilidad

El manual de descriptores de puesto, como instrumento dinAmico esté sujeto a cambios
que surgen de las necesidades propias de la asociacion. El coordinador administrativo es
el responsable de administrar dicho documento, velando porque el mismo sea un
instrumento de informacion actualizada y eficaz. Realizara la recopilacion de las
modificaciones, la cual sera proporcionada por cada responsable de area, para mantener

actualizada la guia.

Revisién y aprobaciéon

El presente manual es un instrumento dinamico de observancia general, podra ser
modificado parcial o totalmente a requerimientos de los responsables de cada unidad, de
las autoridades, entre otros. EI manual de descriptores y perfiles de puestos de la

asociacion podra ser modificada, actualizada, revisada y aprobada de la siguiente

manera:
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Formulacion de las propuestas de cambio,
modificacidén con base a las propuestas de

los responsables.

Coordinaciéon Administrativa

Revision.

Direccion Ejecutiva

Aprobacion y modificaciones.

Direccion Ejecutiva

Al actualizar este manual deberan reemplazar las paginas que se les hayan hecho

cambios y colocar un apartado de las modificaciones hechas. Por lo que se sugiere

actualizarlo por lo menos una vez al afio.

La informacién contenida en este documento debera ser respaldada de forma electrénica

en cualquier medio de almacenamiento masivo o el mejor sitio que se considere

conveniente.

Divulgacion

La direccion ejecutiva y el area administrativa, seran las responsables de que se divulgue

el documento por los medios que considere pertinentes.
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Descripciéon del Manual
A continuacion, se detalla el porqué de cada parametro del manual para obtener una

mejor comprension del mismo.

Informacion general del cargo
La primera parte corresponde a la informacion de cada cargo se detalla los datos
generales: denominacion del puesto, el area o departamento, jefe inmediato, a que

personal supervisa, categoria, cédigo y la fecha de actualizacion.

Denominacion del puesto

Coordinador Administrativo

Area / departamento

Administrativa y Financiera

Jefe Inmediato Superior

Directora Ejecutiva

Supervisa a:

Toda el area administrativa

Categoria

Cédigo Funciones

Fecha de actualizacion

Ejecutivo

ADF-001

Mayo 2020

Ubicacién en el organigrama
Es la representacion grafica que permite analizar donde se ubica el cargo dentro de la
estructura de la organizacion, cumple un rol informativo y verificar las relaciones

jerarquicas del cargo.

Direccion Ejecutiva

Coordinador
Administrativo
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Propdsito del puesto
Es la razén de ser del cargo es decir lo que se espera obtener un su ejecucion,

coordinacion e implementacion de los conocimientos de manera clara y concisa.

Propésito del puesto
Administra los recursos econémicos de los proyectos de accién social facilitando la informacién fiable y
relevante, que permita su seguimiento y justificacion econdmica asi como la toma de decisiones y lograr
una adecuada ejecucion de los presupuestos.

Descripcién de funciones.
Es el conjunto de tareas o actividades necesarias para desempefiar un determinado

puesto de trabajo.

Funciones
Coordinar actividades de tipo laboral o interpersonal.
Evaluar trimestralmente el desenvolvimiento del area y a cada miembro del personal.
Analizar y orientar el uso adecuado de los fondos, buscando las mejores opciones financieras.
Elaboracién de Informes financieros para los diferentes donantes.
Elaboracioén del presupuesto general de ingresos y egresos de Avancso.
Revisar y controlar el cumplimiento de envio de documentacion fiscal periddica.
Revision de néminas de salarios.
Control de gastos e ingresos ajenos a donaciones.

Perfil o requisitos minimos del puesto.
Se especifican las habilidades y capacidades necesarias para ocupar el cargo: como la

educaciéon formal, conocimientos especiales, idiomas, conocimientos informaticos y la

experiencia.
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Nivel educativo

Requisitos minimos del puesto

Licenciatura en Administracién de empresas.

Conocimientos de ofimatica

Dominio de paquetes de Office e internet
Manejo de sistemas de contabilidad

Idioma:

Espafiol
Inglés escrito y oral (preferencia 50%)

Conocimientos:

Financieros Contables

Procesos administrativos y operativos

Andlisis e interpretacion de estados financieros
Conocimiento de ejecuciones presupuestarias

Experiencia

Minimo 5 afios en puesto similar

Facilidad para gestionar, planificar y proyectar
la administracién contable y presupuestaria de la
organizacion

Competencias

Se establecen las competencias segun la naturaleza de la institucion, del area de trabajo

y de cada cargo, las competencias que debe tener la persona que ocupara el puesto de

trabajo.

Cardinales

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez

Iniciativa

Integridad

Gerenciales

Conduccién de personas

Liderazgo

Visién estratégica

Especificas

Adaptabilidad-flexibilidad
Comunicacion eficaz

Cierre de acuerdos

Desarrollo y autodesarrollo del talento
Manejo de crisis

Toma de decisiones

Trabajo en equipo

Competencias
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Responsabilidades del puesto

Informacién necesaria en lo correspondiente a direccién de personas, manejo de dinero,
equipos y materiales, tramites, procesos e informacion.

Por personas: Dirigir, coordinar y supervisar al personal del area administrativa

Por equipo: Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad

Por documentos: Todos los que se generen en el area de trabajo.

Relaciones del puesto

Estas pueden ser internas y externas, con quien va a tener contacto la persona que ocupe
esa posicion.

Interna: Personal de las diferentes areas de la asociacion.
Externa: Agencias donantes, Instituciones Bancarias.
Aprobacién

Integrado por el nombre y firma de la persona que aprueba el descriptor de puesto, puede
ser direccion o el area administrativa.

Aprobado por:

Firma:
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Glosario
Competencias cardinales

1. Adaptabilidad al cambio
Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese necesario

su propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades,
nueva informacién o cambios del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia

organizacion, de la del cliente o de los requerimientos del trabajo en si.

2. Compromiso con la calidad de trabajo
Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para

alcanzar los objetivos organizacionales o del &rea, o bien los propios del puesto de trabajo
y obtener altos niveles de desempefio. Capacidad para administrar el proceso para

facilitar la consecucion de los resultados esperados.

3. Eticay sencillez
Capacidad de actuar en concordancia con los valores morales y las buenas costumbres
y practicas profesionales, respetar las politicas organizaciones. Implica ser uno mismos
y demostrar seguridad y congruencia entre el decir y el hacer para no dar lugar a

malentendidos.

4. Iniciativa
Capacidad para concretar decisiones tomadas en el pasado y la biusqueda de nuevas

oportunidades o soluciones a problemas que se surjan a futuro.

5. 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 con el objeto de agregar

valor a la organizacion.

6. Integridad

Capacidad para comportarse de acuerdo a los valores morales, practicas profesionales

para construir relaciones duraderas basadas en un comportamiento honesto y veraz.
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7. Respeto
Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco y tolerante;
comportarse de acuerdo a los valores morales, buenas costumbres y las practicas

profesionales.
Competencias gerenciales

1. Conduccion 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 de
desarrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimentacion oportuna sobre su

desemperio y adaptar los estilos de direccién a las caracteristicas individuales y de grupo.

2. Direccion 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. Coordinar y

distribuir adecuadamente las tareas en el equipo.

3. Liderazgo
Capacidad para generar compromiso Yy lograr el respaldo de sus superiores con vista a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Asegurar una adecuada conduccion

de personas, desarrollar el talento y mantener un clima organizacional armaonico.

4. Vision estratégica
Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, establecer su impacto
a corto, mediano y largo plazo en la organizacion, con el proposito de optimizar las

fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechara las oportunidades del contexto.
Competencias especificas

1. Adaptabilidad-flexibilidad
Capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar convicciones y

conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas situaciones,

contextos, medios y personas.
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2. Capacidad de planificacion y organizacion
Determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto, especificar las

etapas, acciones y plazos requeridos para el logro de los objetivos.

3. Cierre de acuerdos
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.

4. Colaboracion
Brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores) responderd a sus
necesidades y requerimientos; solucionar problemas o dudas, aunque las misma no

hayan sido manifestadas expresamente.

5. Comunicacion eficaz
Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la

informacion requerida a fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

6. Desarrollo y autodesarrollo del talento
Fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y competencias) propio y
de los demas, utilizar para ello diversas tecnologias, herramientas y medios segun sea lo

mas adecuado.

7. Manejo de crisis
Capacidad para identificar y administrar situaciones de presién, contingencia y conflicto,
y al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y adecuadas al marco de la

organizacion.

8. Relaciones Publicas
Conseguir el apoyo y la cooperacion de las personas adecuadas pertenecientes a su red

de contactos, la cual se encuentra integrada por relaciones especificas respecto a las

responsabilidades y puesto de trabajo.
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9. Responsabilidad
Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realizar y en la

obtencion de buenos resultados.

10.Toma de decisiones
Analizar diversas variantes u opciones, considera las circunstancias existentes, los
recursos disponibles para seleccionar la alternativa mas adecuada con el fin de lograr el

mejor resulta en funcion de la organizacion.

11.Trabajo en equipo
Capacidad de colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras
areas de la organizacion con el propdésito de alcanzar los intereses personales o los

objetivos grupales.

Bibliografia

Alles, M. (2009). Diccionario de competencias. La trilogia Tomo |. Buenos Aires,
Argentina: Granica, S.A.
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Propuesta de Descriptores
Coordinador Administrativo

I. ldentificacién del puesto

Denominacién del puesto Area / departamento Jefe Inmediato Superior Supervisa a:

Coordinador Administrativo | Administrativa y Financiera Directora Ejecutiva | Toda el area administrativa

Categoria Cédigo Funciones Fecha de actualizacion
Ejecutivo ADF-001 Mayo 2020

Il. Ubicacién del puesto

Direccion Ejecutiva

Coordinador
Administrativo

Ill. Descripcién y especificacion del puesto

Propésito del puesto
Administra los recursos econémicos de los proyectos de accidn social facilitando la informacion fiable y
relevante, que permita su seguimiento y justificacion econdmica asi como la toma de decisiones y lograr
una adecuada ejecucion de los presupuestos.

Funciones
Coordinar actividades de tipo laboral o interpersonal.
Evaluar trimestralmente el desenvolvimiento del area y a cada miembro del personal.
Analizar y orientar el uso adecuado de los fondos, buscando las mejores opciones financieras.
Elaboracion de Informes financieros para los diferentes donantes.
Elaboracion del presupuesto general de ingresos y egresos de Avancso.
Revisar y controlar el cumplimiento de envio de documentacion fiscal periédica.
Revision de ndminas de salarios.
Control de gastos e ingresos ajenos a donaciones.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo Licenciatura en Administracién de empresas.
Conocimientos de ofimatica Dominio de paquetes de Office e internet
Manejo de sistemas de contabilidad
Idioma: Espafiol
Inglés escrito y oral (preferencia 50%)
Conocimientos: Financieros Contables

Procesos administrativos y operativos

Andlisis e interpretacion de estados financieros
Conocimiento de ejecuciones presupuestarias
Experiencia Minimo 5 afios en puesto similar

Facilidad para gestionar, planificar y proyectar
la administracion contable y presupuestaria de la
organizacion

Competencias
Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez
Iniciativa
Integridad
Gerenciales
Conduccién de personas
Liderazgo
Visién estratégica
Especificas
Adaptabilidad-flexibilidad
Comunicacion eficaz
Cierre de acuerdos
Desarrollo y autodesarrollo del talento
Manejo de crisis
Toma de decisiones
Trabajo en equipo
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IV Resposabilidades del puesto

Por personas: Dirigir, coordinar y supenisar al personal del area administrativa
Por equipo: Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad
Por documentos: Todos los que se generen en el area de trabajo.

V. Relaciones del puesto

Interna: Personal de las diferentes areas de la asociacion.

Externa: Agencias donantes, Instituciones Bancarias.

Aprobado por:

Firma:
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Asistente de Administracion y Contabilidad

I. ldentificaciéon del puesto

Denominacién del puesto Area / departamento Jefe Inmediato Superior Supervisa a:
Asistente de Administracion Coordinador
y Contabilidad Administrativa y Financiera Administrativo Asistente operativa
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacion
Ejecutivo ADF-002 Mayo 2020

Il. Ubicacion del puesto

Coordinador
Administrativo

Asistente
Administrativa

Ill. Descripciéon y especificacion del puesto

Propdsito del puesto
Apoyar al coordinador administrativo para atender las necesidades que surjan en las diferentes areas
contribuyendo con ellos al optimo funcionamiento de los procesos administrativos de la organizacién

Funciones
Elaboracion de contratos de personal y cartas laborales.
Control de activos fijos y tarjetas de responsabilidad.
Elaboracion de conciliaciones bancarias.
Uso y control de caja chica en quetzales y dolares.
Integracién y control de ejecuciones presupuestarias.
Procesamiento y registro de la contabilidad.
Control y orientacién a los usuarios del seguro de vida y gastos médicos
Coordinacion de actividades con el resto de areas de la institucion.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo 8vo. Semestre de Licenciatura de Administracion
de Empresas

Conocimientos de ofimatica Dominio de paquetes de Office e internet
Manejo de sistemas de contabilidad

Idioma: Espafiol
Inglés basico

Conocimientos: Capacidad de andlisis de informacién

Procesos administrativos y operativos
Conocimiento de ejecuciones presupuestarias

Experiencia Minimo 3 afios en puesto similar
Atencidn a clientes internos y externos
Administrar personal

Competencias
Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno
Integridad
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez
Inovacion y creatividad
Gerenciales
Conduccién de personas
Direccién de equipos de trabajo
Especificas
Capacidad de planificiacion y organizacion
Colaboracion
Comunicacion eficaz
Toma de decisiones
Trabajo en equipo
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Por personas:

Apoyar al personal de las diferentes areas de la institucién

Por equipo:

Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad

Por dinero:

Manejo de caja chica en quetzales y ddlares.

Por documentos:

Todos los que se generen en el &rea de trabajo. Manejo de caja chica.

V. Relaciones del puesto

Interna:

Comparieros de las diferentes areas.

Externa:

Instituciones Bancarias, auditores, proveedores.

Aprobado por:

Firma:
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Asistente Operativa

I. Identificacion del puesto

Denominacién del puesto Area / departamento Jefe Inmediato Superior Supervisa a:

Asistente de
Administracion y

Asistente Operativa Administrativa y Financiera Contabilidad
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacion
Operativo ADF-003 Mayo 2020

Il. Ubicacion del puesto

Asistente
Administrativa

Asistente Operativa Mensajeria

Ill. Descripcion y especificacion del puesto

Propdsito del puesto
Realizar labores administrativas y operativas del area que permitan una oportuna y adecuada atencion a
los distintos requerimientos de los proyectos de la institucion.

Funciones
Control, compra y distribucion de papeleriay Utiles de oficina.
Entrega de contrasefias para emision de cheques.
Pago a proveedores.
Elaboracion de cheques, planillas y reportes de suministros.
Calculo y pago del impuestos (ISR-IVA)
Revision de liquidaciones de viaticos.
Apoyo en la integracién de ejecuciones prespuestarias.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo 4to. Semestre de Licenciatura de Administracion
de Empresas

Conocimientos de ofimética Dominio de paquetes de Office e internet
Manejo de sistemas de contabilidad

Idioma: Espafiol

Conocimientos: Organizacion y archivo de documentos.

Manejo en la elaboracion de las declararaciones
de impuestos mensuales y anuales

Reportes contables

Experiencia Minimo 2 afios en puesto similar

Atencion a proveedores

Manejo de planta telefénica

Competencias
Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez
Inovacion y creatividad
Respeto
Gerenciales
Conduccién de personas
Direccion de equipos de trabajo
Especificas
Capacidad de planificiacion y organizacion
Comunicacion eficaz
Relaciones publicas
Trabajo en equipo
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Por personas: Coordinar mensajeria
Por equipo: Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad
Por documentos: Todos los que se generen en el area de trabajo.

V. Relaciones del puesto

Interna: Compafieros de las diferentes areas.

Externa: Proveeedores, Clientes externos

Aprobado por:

Firma:
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Recepcionista

I. Identificacién del puesto

Denominacioén del puesto Area / departamento Jefe Inmediato Superior Supervisa a:

Asistente de
Administracion y

Recepcionista Administrativa y Financiera Contabilidad
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacion
Operativo ADF-005 Mayo 2020

Il. Ubicacién del puesto

Asistente
Administrativa

Asistente Operativa Recepcion

Ill. Descripcién y especificaciéon del puesto

Propdsito del puesto
Proveer excelente servicio al cliente y apoyar en la consecucién de los objetivos de la institucion, a través de
una buena atencion a clientes internos e externos y lograr eficiencia en las labores administrativas de la
asociacion.

Funciones

Atencion al publico interno y externo.

Control de inventario de cuadernos de investigacion.
Atencion de la planta telefénica.

Control de donaciones y canje de libros.

Organizar los documentos que se enviaran con el mensajero.
Recepcion y entrega de mensajeria.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo Secretaria Comercial o Bilinglie
Conocimientos de ofimatica Dominio de paquetes de Office e internet
Manejo de sistemas de inventarios
Idioma: Espafiol
Inglés (preferiblemente)
Conocimientos: Organizacion y archivo de documentos.

Conocimiento de formatos de inventariado
Admininistrar entrada y salida de visitantes

Experiencia Minimo 2 afios en puesto similar
Atencion a clientes internos y externos
Manejo de planta telefénica

Competencias
Cardinales
Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez
Iniciativa
Respeto
Especificas
Capacidad de planificiacion y organizacion
Colaboracion
Comunicacion eficaz
Relaciones publicas
Trabajo en equipo
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IV Resposabilidades del puesto

Por personas: Clientes internos y externos

Por equipo: Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad

Por documentos: Todos los que se generen en el area de trabajo. Ademas de paquetes o
documentos externos que entreguen en recepcion.

V. Relaciones del puesto

Interna: Comparieros de las diferentes areas.
Externa: Personas externas que \isiten la asociacion, estudiantes que llegan a consultar
la biblioteca interna de la asociacion.

Aprobado por:

Firma:
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Asistente de Direccién-administracion

I. ldentificacion del puesto

Denominacion del puesto Area / departamento Jefe Inmediato Superior Supervisa a:

Directora Ejecutiva y/o
Coordinador

Asistente de Direccion Administrativa y Directiva Administrativo
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacion
Operativo ADF-004 Mayo 2020

Il. Ubicacion del puesto

Direccion Ejecutiva

Coordinador
Administrativo

Asistente

Ill. Descripciéon y especificacion del puesto

Propésito del puesto
Coordinar todas las actividades administrativas, técnicas y directivas de la asociacion, logistica de eventos
reuniones de la junta directiva.

Funciones

Desarrollo de documentos importantes del 4rea administrativa y directiva.
Cotizar vehiculos para arrendar segun los requerimientos de la asociacion.
Coordinacion de reuniones de junta directiva y donantes de la institucion.
Recepcion de llamadas y mensajes de la directora.

Manejo de archivo.

Recepcion y envio de correos electrénicos.
Apoyo en eventos.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo

Perito Contador
Preferible con estudios universitarios

Conocimientos de ofimatica

Dominio de paquetes de Office e internet

Idioma:

Espafiol

Conocimientos:

Organizacion y archivo de documentos.
Relaciones publicas

Redaccion
Experiencia Minimo 2 afios en puesto similar
Atencion a clientes internos y externos
Manejo de planta telefénica
Competencias
Cardinales

Adaptabilidad a los cambios del entorno
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez

Integridad

Respeto

Especificas

Capacidad de planificiacion y organizacion
Colaboracion

Comunicacion eficaz

Relaciones publicas

Trabajo en equipo
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Por personas: Clientes internos y externos
Por equipo: Mobiliario y equipo asignado en la tarjeta de responsabilidad
Por documentos: Todos los que se generen en el area de trabajo.

V. Relaciones del puesto

Interna: Compafieros de las diferentes areas.

Externa: Agencias cooperantes, Junta directiva, publico en general

Aprobado por:

Firma:




Mensajero

I. ldentificaciéon del puesto
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Denominacion del puesto

Area / departamento

Jefe Inmediato Superior

Asistente de
Administracion y

Supervisa a:

Mensajero Administrativa y Directiva Contabilidad
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacién
Operativo ADF-006 Mayo 2020

Il. Ubicacidon del puesto

Asistente
Administrativa

Mensajeria

Ill. Descripcién y especificacion del puesto

Propésito del puesto

Distribuir correspondencia y diversas encomiendas dentro y fuera de la organizacion, utilizando los medios de
transporte necesarios para entregar oportunamente y en forma segura las mismas.

Funciones

Servicios propios de la mensajeria.
Apoyo en la recepcion.
Atencion a planta telefénica.
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Nivel educativo

Requisitos minimos del puesto
Minimo Graduado de Diversificado

Conocimientos de ofimatica

Dominio de paquetes de Office e internet

Idioma:

Espafiol

Conocimientos:

Conocer la ciudad y alrededores
Servicio al cliente

Experiencia Minimo 1 afio en puesto similar
Relaciones humanas
Alto grado de responsabilidad
Competencias
Cardinales

Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez

Iniciativa

Respeto

Especificas

Colaboracion

Comunicacion eficaz
Responsabilidad

Trabajo en equipo
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Por personas:

Clientes internos y externos

Por equipo:

Movil asignado en la tarjeta de responsabilidad

Por documentos:

Toda la correspondencia interna y externa

V. Relaciones del puesto

Interna:

Compafieros de las diferentes areas.

Externa:

Instituciones donantes, bancos y cualquier otra empresa donde debe entregar
documentos

Aprobado por:

Firma:




Encargada de Limpieza

I. Identificaciéon del puesto
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Denominacion del puesto

Encargada de

Area / departamento

Jefe Inmediato Superior

Asistente de
Administracion y

Supervisa a:

Mantenimiento Administrativa y Directiva Contabilidad
Categoria Cadigo Funciones Fecha de actualizacion
Operativo ADF-007 Mayo 2020
Il. Ubicacion del puesto
—

Asistente

Administrativa

Mensajeria

Mantenimiento

Ill. Descripcidon y especificacion del puesto

Propdsito del puesto

Ejecutar la labor de limpieza en la infraestructura, oficinas, muebles, enseres de la entidad, en 6ptimas
condiciones para garantizar la higiene de las instalaciones.

Funciones

Mantener limpias las intalaciones
Cuidado y limpieza de las oficinas, patios, corredores.
Realizar mandados cuando sea necesario.
Atencion a clientes internos y externos.
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Requisitos minimos del puesto

Nivel educativo Minimo Tercero Bésico

Conocimientos de ofimética No aplica

Idioma: Espafiol

Conocimientos: Manejo y métodos técnicos de limpieza

Experiencia Minimo 1 afio en puesto similar
Relaciones humanas

Competencias
Cardinales
Compromiso con la calidad del trabajo
Etica y sencillez
Iniciativa
Respeto
Especificas
Colaboracion
Comunicacion eficaz
Responsabilidad
Trabajo en equipo
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Por personas:

Todas las areas de la organizacion

Por equipo:

Enseres asignados para la limpieza

Por documentos:

No aplica

V. Relaciones del puesto

Interna:

Comparieros de las diferentes areas.

Externa:

Publico en General

Aprobado por:

Firma:
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Introduccién

El desempefio personal, académico y profesional esta sujeto a una multitud de variables
que influyen de forma positiva o0 negativa en la consecucién de objetivos.

Una persona competente es aquella que tiene habilidades, motivaciones y conocimientos
adecuados para hacer un trabajo o desempefiar una funcion. Tiene la capacidad para
identificar situaciones problematicas, aprender y utilizar sus habilidades para actuar y

resolver estos problemas y conseguir resultados con un alto estandar de desempefio.

Se considera entonces la razon de éxito de estos individuos el alto desarrollo que poseen
de sus competencias, que en conjunto son sus aptitudes, actitudes, conocimientos,

habilidades y destrezas, que le permiten desarrollo a un nivel de superior en gran parte

de sus actuaciones.
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¢ Qué es competencia?

Una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un

estandar de desempefio o un desempefo superior en un trabajo o situacion.

Las competencias no son los conocimientos, ni las habilidades que tiene sino el modo en
gue se utilizan, una persona puede tener los talentos, pero no utilizarlos cuando se

presenta la ocasion, esto no es ser competente.

Las competencias estan formadas por un conjunto de componentes que son
determinantes para que el trabajador pueda obtener unos buenos resultados en el

desempeiio de su trabajo y llegar a la excelencia del mismo:

e Saber: posee el conocimiento especifico que exige un puesto de trabajo que le
permita al trabajador obtener buenos resultados.

e Saber hacer: disponer de habilidades y/o destrezas para ser capaces de aplicar
es0s conocimientos y resolver los problemas que se presentan en el desempefio
de su trabajo.

e Querer hacer: motivacion para llevar a cabo dichos comportamientos, deseo de
asumir responsabilidades, agregando valor al trabajo.

e Saber estar: el comportamiento y/o actitudes adaptadas al entorno, la culturay las

normas especificas de la organizacion.

Querer hacer

Figura No. 1 Componentes de la competencia

Fuente: Elaboracidon propia (2020)




140

Tipos de competencias

Las competencias pueden clasificarse segun diversos criterios dependiendo del tipo de

puesto que deben cubrir dentro de la institucion.

e Aplicable a todos los integrantes de la organizacion.
Representan su esencia y permiten alzanzar la vision
organizacional.

e Se relacionan con cierto colectivo o grupo de
personas. Son necesarias en todos esos puestos que
tienen otras personas a su cargo (jefes)

e Se relacionan con cierto colectivo o grupo de
personas. Son competencias requeridas a los que

Especificas . , .
trabajan en un area en particular.

por area

Figura No. 2 Tipos de competencias.

Fuente: Diccionario de competencias La trilogia Tomo I. Marta Alles

Diccionario de Competencias

Es una seleccién de competencias recopiladas dentro de cada organizacion. Estas deben
estar relacionadas con las necesidades de la organizacion y definidas en funcion de la
estrategia de la misma. El diccionario no es un documento cerrado, sino que ha de estar

en permanente actualizacion para adaptarse a situaciones futuras.

El objetivo de la elaboracion del diccionario es que su descripcion detallada de las
competencias constituya una norma y un referente para todos los empleados de la

organizacion a la hora de realizar un trabajo o contratar nuevo personal, permitiendo asi

reducir el margen de error de las interpretaciones personales.
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Se deben identificar, elegir y definir las competencias que se crean necesarias para
desempeiar un puesto de trabajo, relacionado con la cultura y objetivos de la
organizacion. Cada competencia requiere de una definicibn conceptual y se debe

especificar los distintos niveles de consecucion.

Al utilizar y definir las competencias se les asigna niveles de mayor a menos grado de
desarrollo. Cada nivel depende de la habilidad que tenga el empleado para actuar en los
otros niveles. Para pasar a un nivel superior debe comprender y conocer el nivel inferior.

Las competencias se dividen en los siguientes niveles:

¢ Nivel A es el ejemplo de una persona que presenta el grado maximo de dicha
competencia (excelencia)

¢ Nivel B marca un nivel alto de desarrollo

¢ Nivel C se emplea para aquellas personas que tienen un buen nivel en el desarrollo
de la competencia

¢ Nivel D se emplea para aquellos casos en los que no se detecta un buen desarrollo
0 es inexistente la presencia de dicha competencia.

A continuacién, se desarrollan las competencias identificadas como 6ptimas para cada

tipo de puestos de trabajo.

Competencias Cardinales

Adaptabilidad a los cambios del entorno

Capacidad para identificar y comprender rapidamente los cambios en el entorno
de la organizacion, tanto interno como externo; transformar las debilidades en
fortalezas y potenciar estas uUltimas a través de planes de accion. Implica la
capacidad para conducir la empresa o area en épocas dificiles en las que las
condiciones para operar son restrictivas y afectadas tanto al propio sector de

negocios como a todos en general.
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Compromiso con la calidad de trabajo

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones
para alcanzar los objetivos organizacionales o del &rea, o bien los propios del
puesto de trabajo y obtener altos niveles de desempefio. Capacidad para

administrar proceso para facilitar la consecucion de los resultados esperados.

Etica y sencillez

Capacidad de actuar en concordancia con los valores morales y las buenas
costumbres y préacticas profesionales, respetar las politicas organizaciones.
Capacidad para generar confianza en otros al ejecutar acciones o procesos no
burocratico y simple de entender desde una perspectiva diferente a la propia.
Implica ser uno mismo y demostrar seguridad y congruencia entre el decir y el

hacer para no dar lugar a malentendidos.

5
Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones futuras con el
propdsito para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para
los demas. Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el pasado y
la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas que se surjan a

futuro.

. Innovaciony creatividad

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

——
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Integridad

Capacidad para comportarse de acuerdo a los valores morales, practicas
profesionales y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir y el hacer.
Capacidad para construir relaciones duraderas basadas en un comportamiento

honesto y veraz.

Capacidad para dar a cada uno lo que le corresponde o pertenece en los
negocios, en la relacion con clientes y proveedores, en el manejo de personal o
en una negociacion y, al mismo tiempo, velar por el cumplimiento de los valores
de la organizacién y trabajan mancomunadamente en pos de la vision y la
estrategia de esta. Implica obrar con equidad en cualquier circunstancia tanto

personal como laboral.

Prudencia

Capacidad para obrar con sensatez y moderacién en todos los actos, en la
aplicacion de normas y politicas organizacionales, en la fijacion y consecucion de
objetivos, en el cierre de acuerdos y demas funciones inherentes a su puesto.
Implica la capacidad de discernir y distinguir lo bueno y lo malo para la

organizacion, los colaboradores, proveedores y para si mismo.

Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, franco y tolerante,
y comportarse de acuerdo a los valores morales, buenas costumbres y las
practicas profesionales, y para actuar con seguridad y congruencia entre el decir
y el hacer. Implica la capacidad para construir relaciones calidas y duraderas
basadas en una conducta honesta y veraz.

——
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Responsabilidad personal

Capacidad para mantener el equilibrio entre las obligaciones personales y
profesionales, promover el logro de los objetivos corporativos y un ambiente

adecuado.

Responsabilidad social

Capacidad para identificarse con las politicas organizacionales en materia de
responsabilidad social, disefiar, proponer y luego llevar a cabo propuestas
orientadas a contribuir y colaborar con la sociedad en las areas en las cuales esta
presenta mayores carencias, y por ende, mayor necesidad de ayuda y

colaboracion.

Temple

Capacidad para obrar con serenidad y dominio tanto de si mismo como en
relacién con las actividades a su cargo. Capacidad para afrontar de manera
enérgica y al mismo tiempo serena las dificultades y los riesgos, explicar otros
problemas, fracaso o eventos negativos. Implica seguir adelante en medio de

circunstancias adversas, resistir tempestades.

Competencias gerenciales

Conduccién 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 de 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.
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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 funcion de las competencias y conocimientos de cada integrante,
estipular plazos de cumplimiento y dirigir las acciones del grupo hacia una meta

u objetivo determinado.

Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con
vista a enfrentar con éxito los desafios de la organizacién. Asegurar una adecuada
conduccion de personas, desarrollar el talento y mantener un clima organizacional

armonico.

Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion, con el propdésito de
optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechara las
oportunidades del contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la
empresa o el area a cargo como un sistema integral, para lograr objetivos y metas,

asociados a la estrategia de la organizacion.

——
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Competencias especificas por area

Adaptabilidad-flexibilidad

Capacidad para comprender y apreciar perspectivas diferentes, cambiar
convicciones y conductas a fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones, contextos, medios y personas. Implica realizar una revision critica de

Su propia actuacion.

Capacidad de planificacion y organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o
proyecto, especificar las etapas, acciones y 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

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.

Colaboracion

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores y colaboradores)
responder a sus necesidades y requerimientos; solucionar problemas o dudas,
aunque las misma no hayan sido manifestadas expresamente. Implica actuar

como facilitador para el logro de los objetivos a fin de crear relaciones basadas

en la confianza.
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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.

Desarrollo y autodesarrollo del talento

Capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y
competencias) propio y de los demas, utilizar para ello diversas tecnologias,
herramientas y medios segun sea lo mas adecuado. Implica la basqueda del
aprendizaje continuo, mantenerse actualizado y poder incorporar nuevos

conocimientos a su area de trabajo para obtener mejores resultados.

Iniciativa-Autonomia

Capacidad para actuar proactivamente, idear e implementar soluciones a nuevas
probleméticas 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 presion, contingencia y
conflicto, y al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y
adecuadas al marco de la organizacion.

——
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Relaciones Publicas

Capacidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
colaboracion es necesaria para tener influencia sobre los referentes sociales,
econdomicos y politicos o bien sobre clientes y proveedores. Implica poseer
conocimientos no sélo referidos al &rea de especialidad, sino también a aspectos
generales de la cultura, lo que permite relacionarse y desenvolverse en el medio

en los momentos y formas adecuados.

Responsabilidad

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realizar y en
la obtencion de buenos resultados. Capacidad para demostrar preocupacién por
llevar a cabo las tareas de precisién y calidad, con el propésito de contribuir a
través de su accionar a la consecucion de la estrategia organizacional. Capacidad
para responder las normas establecidas y las buenas costumbres tanto en el

ambito de la organizacion como fuera de ella.

. Tomadedecisiones

Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar

circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto en la
organizacion, para luego seleccionar la alternativa mas adecuada, con el fin de
lograr el mejor resultado en funcion de los objetivos organizacionales. Implica
capacidad para ejecutar las acciones con calidad, oportunidad y conciencia

acerca de las posibles consecuencias de la decisiébn tomada.

——
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Trabajo en equipo

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con
otras areas de la organizacion, con el propésito de alcanzar en conjunto la
estrategia organizacional, subordinar los intereses personales a los objetivos
grupales. Implica tener expectativas positivas respecto a los demas, comprender

a los otros, generar y mantener un buen clima de trabajo.
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