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INTRODUCCION

Alo largo del tiempo han existido cambios que han generado y desarrollado durante
los Ultimos afios cambios significativos en el area financiera, tecnolégica pero
principalmente en el talento humano. Estos cambios han generado que las personas
sean consideras como el activo mas importante dentro de las organizaciones, ya
gue en ellas radica la capacidad de aportar ideas y lograr resultados. Para lograrlo,
es necesario saber cual es el rendimiento de cada colaborador y realizar las

acciones necesarias para cumplir los objetivos establecidos por la empresa.

La evaluacion del desempefio es un sistema de evaluacion del rendimiento del
individuo en el cargo y su potencial de desarrollo, sirve para determinar el valor,
excelencia y competencias de un colaborador y el aporte que tiene dentro de la
empresa. Es por ello que se ha desarrollado el presente trabajo de tesis titulado
“Modelo de evaluacion del desempefio por competencias laborales para las areas
administrativas de una empresa con participacion en el sector salud ubicada en la
ciudad de Guatemala”, el cual pretende brindar un instrumento que permita medir el
rendimiento de los colaboradores, para brindar retroalimentacion de las

competencias e implementar planes de mejora.
El trabajo se ha desarrollado en tres capitulos:

Capitulo I, contiene el marco teorico el cual brinda fundamentos teéricos sobre la

evaluacién del desempefio que servird para comprender y desarrollar la misma.

Capitulo Il, brinda informacién general de la empresa objeto de estudio, asi como
informacion acerca de la situacion actual de la administracién del talento humano
en relacion a la evaluacion del desempefio laboral, utilizando instrumentos de
encuestas realizadas al personal administrativo con el objeto de obtener informacion

y asi respaldar la investigacion.

Capitulo 1ll, se encuentra la propuesta elaborada de un “Modelo de evaluacién del
desempefio por competencias laborales para las &reas administrativas de una

empresa con participacién en el sector salud ubicada en la ciudad de Guatemala”,



dentro del cual se describen politicas y lineamientos para la implementacion, los
responsables, las politicas, los planes de mejora, asi como, los recursos en tiempo

y dinero necesarios para implementarlo.

Se desarrollaron las conclusiones y recomendaciones que fueron necesarias para
la implementacién de la propuesta, asi como se describe la bibliografia utilizada

como fuente de informacion y los anexos del trabajo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

La medicién es fundamental en una organizacion, tanto en los procesos como en
las personas. Debido a ello se hace necesario contar con herramientas
administrativas que permitan obtener informacién precisa y util de la productividad

de la empresa.

Para el presente trabajo se utilizaron conceptos y teoria existentes sobre como
elaborar y desarrollar una propuesta de evaluacion del desempefio por

competencias laborales.
1.1 Empresa

La empresa es un “grupo social, en el que, a través de la administracion del capital
y el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las

necesidades de la comunidad” (Luna Gonzalez, 2015, péag. 6).
1.1.1 Empresas del sector salud

La salud es un derecho al cual todos los ciudadanos tienen derecho y para ello
existen empresas que prestan sus servicios en dicha rama. Las empresas
dedicadas al sector salud asumen un gran reto al tener que prestar servicios de
forma remota ante la pandemia denominada Covid 19, se reinventan y presentan el

siguiente servicio:
1.1.1.1 Telemedicina:

Es la prestacion de servicios de medicina via remota, es decir que un médico puede
atender una consulta a través de una llamada telefénica o video llamada y su
objetivo es “mejorar la salud de un paciente, permitiendo la comunicacién interactiva
en tiempo real entre el paciente, y el médico o profesional a distancia” (Llordachs

Marqués, 2021, pag. 1).



a.

Tipos de telemedicina

Se consideran 3 tipos de telemedicina:

a)

b)

Monitorizacion de pacientes a distancia: es la supervision o vigilancia de
un paciente de manera cotidiana y remota que “permite controlar en sus
casas a los pacientes con enfermedades crdnicas. Se consigue a través del
uso de dispositivos que recopilan datos sobre niveles de azlcar en la sangre,
presion arterial y otros signos vitales” (LIlordachs Marqués, 2021, pag. 1).
Tecnologia de almacenamiento y envio: son los sistemas de recoleccion
de informacion de los pacientes que son monitoreados a distancia y “consiste
en el almacenamiento de datos clinicos para su envio a otros centros
médicos” (Llordachs Marqués, 2021, pag. 1).

Telemedicina interactiva: es la comunicacion entre el médico y el paciente
de manera remota por video llamada, “este tipo de telemedicina permite a
médicos y pacientes comunicarse en tiempo real. Basicamente se trata de
una videoconferencia, para la cual el paciente puede quedarse en su

domicilio o acudir al centro de salud mas cercano” (Llordachs Marqués, 2021,

pag. 1).

1.2 Administracion

“La administracion es un conjunto de conocimientos ordenados y sistematizados

para explicar el comportamiento y actuacién de las organizaciones, entendidas

estas Ultimas como: unidades sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente

construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos” (Torres Hernandez,
2014, pag. 4).

La administracion es una de las actividades mas importantes que se encuentra

dentro de las empresas y para llevar a cabo esto, es necesario que exista un grupo

de personas dispuestas a seguir los lineamientos que se brindan para alcanzar los

objetivos y metas comunes dentro de la organizacion.



Para las empresas que participan en el sector salud, la administracién es un proceso
gue comprende funciones y actividades que se deben de llevar a cabo para lograr
los objetivos establecidos. Cada elemento que forma parte de la empresa debe
cumplir con los lineamientos definidos dentro de esta, influyendo positiva o

negativamente en el alcance de los objetivos.

‘La administracion de recursos humanos (ARH) estd constituida por las
organizaciones y por las personas que forman parte de ellas. Las organizaciones
estan formadas por personas y dependen de éstas para lograr sus objetivos y

cumplir sus misiones” (Chiavenato, 2020, pag. 2).
1.2.1. Proceso administrativo

Es un conjunto de actividades que relacionadas entre si permiten el alcance de los

objetivos establecidos dentro de una empresa.

Es la correlacion de actividades y funciones que tiene un fin y un tiempo estipulado,
para hacer uso de forma adecuada y éptima de los recursos que se tienen, tanto
humanos, materiales, financieros, tecnolégicos, entre otros. Es un ciclo

administrativo pues se encuentra en una relacion activa y constante.
Munch (2014) afirmo lo siguiente:

En la administracion de cualquier empresa existen dos fases: una estructural,
en la que a partir de uno o mas fines se determina la mejor forma de
obtenerlos; y otra operacional, en la que se ejecutan todas las actividades

necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de estructuracion.
(pag. 24)

El proceso administrativo estd compuesto por cinco etapas que son: planificar,

organizar, integrar, dirigir y controlar. (Ver Figura 1)

Las funciones administrativas en las empresas que se dedican a prestar servicios
en el sector salud son sistematicas, es decir, basan sus funciones de acuerdo con

las etapas que conforman el proceso administrativo.



Figura 1

Etapas del proceso administrativo

PLANEACION
¢Qué se quiere
obtener?

CONTROL ¢Cémo
se ha efectuado?

DIRECCION ORGANIZACION
Ver que se haga ¢Como se hace?

Fuente: Miinch, Lourdes, 2014. Administracion. Gestién organizacional, enfoques y proceso

administrativo. 2da. Edicién. México, Pearson Educacioén. pag. 25.

Para efectos de estudio solo se tomaran en cuenta las etapas de planeacion,

organizacion e integracién. A continuacioén, se definen las etapas:
1.2.1.1. Planeacién

Las personas deben saber que desea la empresa que cumplan y esto se logra a
través de la planeacion, sin una planeacion efectiva el esfuerzo y trabajo de los

integrantes del grupo es en vano.

La planeacion es “un proceso que permite organizar y seleccionar acciones que
conlleven al cumplimiento de objetivos propuestos, a través de la investigacion y la
utilizacion de recursos disponibles” (Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua,
2019, péag. 8).

Segun Minch (2014) la planeacion es definir a futuro las actividades que la empresa
seguira, asi como determinar las funciones que se realizaran para alcanzar los



resultados establecidos y que estrategias haran posible el logro de estos con el

minimo de riesgos (pag. 24).

Para efectos de estudio se tomara como elemento de planeacion la filosofia
empresarial y el plan de accién como instrumento, a continuacion, se describen los

mismos:

a. Elemento de planeacion

I.  Filosofia empresarial

Es el conjunto de elementos y principios que definen las practicas empresariales y
son una guia para la toma de decisiones. La filosofia empresarial esta compuesta

por:

a) Misién: es la razén de ser de una empresa, en esta se declara el objetivo
principal que tiene la misma.

b) Visién: Luna Gonzéalez (2015) afirma que la vision es:
El futuro deseado, la aspiracién de la empresa, aquella idea o conjunto de
ideas que se tienen de la empresa a futuro o el suefio de esta a largo plazo,
es la luz que indica el camino y le da un sentido estratégico. (pag. 74)

c) Valores: son las caracteristicas que distinguen a una persona de las demas,
mediante su comportamiento, cualidades y virtudes. “Es una conviccion
sélida sobre lo que es apropiado y lo que no, lo anterior guia las acciones o

conducta de las personas” (Luna Gonzélez, 2015, pag. 75).

b. Instrumento de planeacion

l. Plan de accidén

Uno de los instrumentos que se utilizan para llevar a cabo la planeacion es el plan
de accidn, el cual es una herramienta administrativa que permite definir los pasos
gue se deben seguir para alcanzar una meta propuesta. Es un instrumento de
planeacién que permite establecer las actividades de mayor importancia para lograr

las metas y objetivos establecidos en el proceso administrativo, a través de la



planeacidn, con el fin de tener una guia clara de las acciones a tomar. (Véase Figura
2)
Figura 2

Plan de acciéon

Plan de accién #1:

Obijetivo: Alcance:

Fecha: Area:
Problema 1 Actividades Responsable Duracién Meta Recursos Indicador

Fuente: Elaboracion propia con base en Pinto Villatoro, 2008. Planeacion estratégica de

capacitacion empresarial. 1ra. Edicion. México, Grupo Capinte. pag. 108.

1.2.1.2. Organizacién

(Torres Hernandez, 2014) “una organizacioén es el grupo de personas que trabajan
en conjunto para crear valor agregado” (pag. 254).

Garcia (2017) define a la organizacién como:

Arreglo ordenado de los recursos y funciones que se consideran oportunas

para el cumplimiento del objetivo. Esto se refiere al establecimiento de una
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estructura para la sistematizacion racional de los recursos por medio de la

agrupacion de actividades, disposicion y jerarquias. (pag. 1)

Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben de existir entre el disefio y
determinacion de estructuras dentro de las funciones y areas administrativas,
procesos, responsabilidades, métodos a establecer y la correcta aplicaciéon de

técnicas que permitan facilitar el trabajo dentro de la empresa.

También se conoce en las empresas que se dedican a prestar servicios en el sector
salud como el acto de coordinar, ordenar y relacionar las diferentes actividades con
el fin que los recursos humanos, financieros y materiales se vinculen de manera

Optima para el logro de los objetivos propuestos.

La organizacion consiste en la simplificacion de trabajo, definicion de procesos,
establecimiento de estructuras y optimizacion de recursos que en conjunto permiten
la division del trabajo. La division del trabajo esta compuesta por la jerarquizacion,
departamentalizacion y descripcion de funciones, para poder llevar a cabo la
coordinacion correcta de esta, es necesario implementar las técnicas e instrumentos

de organizacion que se mencionan a continuacion:
a. Técnicas de organizacion

Las técnicas de organizacion es una serie de herramientas que se utilizan en la

organizacion.

Por lo que se hace necesario definir las funciones principales de la organizacion

para poder dividir el trabajo de forma eficaz y lograr un disefio idéneo.
|. Diagramas de proceso

Los diagramas de proceso también son conocidos como diagramas de flujo. Un
diagrama de flujo es “una herramienta de apoyo, optativa pero muy util, que permite

visualizar el proceso en conjunto” (Navarro Rojo, 2016, pag. 138).

Diagramar es representar graficamente hechos, movimientos, situaciones,

relaciones o actividades de todo tipo por medio de simbolos que clarifican la



interrelacion entre diferentes factores y unidades administrativas, asi como la

relacion causa efecto que existe entre estas.
e Simbologia ANSI

Son los simbolos de diagramacion que se utilizan internacionalmente para la
elaboracion de diagramas de proceso o flujo en el area administrativa segun sus
siglas en ingles significa (American National Standar Institute) y para efectos de

estudio la simbologia a utilizar es la siguiente:



Figura 3

Simbolos diagrama de procesos o flujo

Simbologia Descriptivo de simbologia

Inicio o término: Indica el principio o el fin del flujo.
Puede ser accién o lugar; ademas, se usa para
indicar una oportunidad administrativa o persona

que recibe o proporciona informacion.

Operacion: Describe las  funciones  que
desempefian las personas involucradas en el
procedimiento.

Documento: Representa cualquier documento que
entre, se utlice, se genere o0 salga del
procedimiento.

Conector: Representa una conexion o enlace de
una parte del diagrama de flujo con otra parte del
mismo

Conector de Pagina: Representa una conexion o
enlace con otras hoja diferente, en la que continua
el diagrama de flujo.

Archivo: Indica que se guarde un documento en
forma temporal o permanente.

Decision o alternativa: Indica un punto dentro del
flujo en donde se debe tomar una decisién entre dos
0 mas opciones.

Fuente: Franklin Fincowsky, 2013.0rganizacion de Empresas. 4ta.Edicion. México, Mc Graw Hill.

pag. 301.



Il. Manuales administrativos

Son documentos detallados que contiene en forma ordenada y sistematica

informacion acerca de la organizacion de la empresa.
Franklin Fincowski (2013) menciona que los manuales administrativos son:

Documentos que sirven como medios de comunicaciéon y coordinacion que permiten
registrar y transmitir en forma ordenada y sistematica, informaciéon de una
organizacion (antecedentes, legislacion, estructura, objetivos, politicas, sistemas,
procedimientos, etc.), asi como las instrucciones y lineamientos que se consideren

necesarios para el mejor desempefio de sus tareas. (pag. 244)

La clasificacion de los manuales puede resumirse en Generales y Especificos,
siendo los Generales aquellos que contienen informacién de aplicacién universal
para todos los integrantes de la organizacion y Especificos los que su contenido
esta dirigido directamente hacia un area, proceso o funciéon particular dentro de la

misma.

Existen tres tipos de manuales que ofrecen mayor aporte dentro de las

organizaciones:

a) Manuales de organizacion: “este tipo de manual resume el manejo de una
empresa en forma general. Indican la estructura, las funciones y roles que se
cumplen en cada area” (Vivanco Vergara, 2017, pag. 249).

Es un manual que explica en forma general aquellos aspectos de
observancia general dentro de la empresa, dirigidos a todos los miembros
para apoyarlos en la familiarizacion y conocimiento de esta. Cuando
corresponde a un area especifica toman en cuenta la descripcion de puestos.

b) Manuales de normas y procedimientos: para Vivanco Vergara (2017) los
manuales de normas y procedimientos son:

Herramientas efectivas del Control Interno las cuales son guias préacticas de
politicas, procedimientos, controles de segmentos especificos dentro de la

organizacion; estos ayudan a minimizar los errores operativos financieros, lo
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a)

b)

cual da como resultado la toma de decisiones éptima dentro de la institucion.
(pag. 248)

Describe las tareas rutinarias de trabajo, a través de la descripcion de los
procedimientos que se utilizan dentro de la organizacién y la secuencia l6gica
de cada una de las actividades, para unificar y controlar las rutinas de trabajo.
Manuales de puestos y funciones: “es un documento de gestion en el que
se hayan de forma estructurada los perfiles de puestos de una entidad. Sirve
para precisar donde, como y cuando cada persona va a prestar un servicio”
(Berrocal Moreno, 2018, pag. 1).

Contiene las obligaciones y responsabilidades especificas de los diferentes
puestos que forman parte de la estructura organizacional, a través de la
descripcion de las funciones rutinarias de trabajo para cada uno de los
puestos.

lll. Andlisis de puestos

El andlisis de puestos es el que se encarga de estudiar y determinar los requisitos,

responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su adecuado desempefio.

El analisis de puestos es “un proceso que sirve para recopilar informacién sobre las
tareas, responsabilidades, habilidades requeridas y resultados esperados de una
posicion laboral, a fin de saber qué perfil es el mas idéneo para ocuparlo” (Raffino,
2020, pag. 1).

A través del andlisis de puestos se identifican las tareas que se necesitan para
desempefiar un trabajo o cargo. Para comprender mejor el andlisis de puestos se

definen la diferencia entre puesto y posicion.

Puesto: conjunto de tareas que deben realizarse para que una organizacion
logre sus metas.
Posicion: conjunto de tareas y responsabilidades a cargo de una persona.

IV. Descriptor del puesto

La informacion obtenida del analisis de puestos es importante para poder desarrollar

el descriptor de puestos. El descriptor de puestos es una herramienta que enlista y
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define las tareas, funciones y responsabilidades que conforma cada uno de los

puestos laborales, asi como la mision y objetivo que cumplen dentro de la empresa.

Una descripcion de puestos consiste en “una declaracion por escrito en la que se
explican las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un

puesto determinado” (Werther & Davis, 2014, pag. 99).

El descriptor del puesto permite ver las cualidades minimas que una persona debe

de poseer para desarrollar las actividades especificas del puesto.
1.2.1.3. Integracion

La integracion de personas es el proceso méas importante dentro de una
organizacion y esto se debe a que las personas son el motor principal de las
actividades que se realizan y permiten el alcance de los objetivos establecidos
dentro de la empresa. Se define como “forma en la cual se relacionaran las distintas
areas para mejorar la eficiencia de la organizacion en general” (Marco, Loguzzo, &
Fedi, 2016, pag. 80).

Para ello es importante llevar a cabo dos procesos principales para obtener el capital
humano idéneo que ejercera las funciones administrativas de forma éptima y eficaz,

estos son: reclutamiento y seleccion.

Integrar consiste en realizar procesos que permitiran obtener el capital humano
idéneo, que cumpla con las funciones establecidas dentro del puesto de trabajo en
forma éptima y eficiente, utilizando los recursos materiales de forma armoniosa junto

con sus habilidades dentro de la empresa.
a. Gestion del talento humano

El elemento mas importante en la gestion del talento humano es: el humano. Una
empresa no puede cumplir y alcanzar los objetivos establecidos sin el talento
humano debidamente preparado y capacitado para realizar las actividades definidas
en cada puesto de trabajo.
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El humano aporta: conocimiento, talento, decisiones, responsabilidad, experiencia
y creatividad. Es una relacion reciproca ya que tanto el talento humano da su

energia para realizar las actividades y la organizacion se lo remunera.

“Consiste en varias actividades integradas con el propdsito de obtener efectos
sinérgicos y multiplicadores, tanto para las organizaciones como para las personas

que trabajan en ella” (Chiavenato, 2020, pag. 14).

La gestion del talento humano en las empresas ha cambiado y evolucionado a
través del tiempo, las personas dejan de ser subordinados y se convierten en
colaboradores activos que forman parte de un equipo, capaces de administrar los

recursos de la empresa.

Es un conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital humano participe

de forma activa, mediante la gestion de sus conocimientos y habilidades.

Segun Chiavenato (2020) existen seis procesos administrativos en la gestién del

talento humano:
Figura 4

Gestion del talento humano

| |
Integracion de Aplicacion de Retribucidon de Crecimiento de Conservacion de| Supervision de
personas personas personas personas personas personas
o : Sistemas de
Disefio de o L Ambiente : s
Remuneracion g Comunicacidn informacion
puestos laboral o .
administrativa
Evaluacién del Beneficiose Q| Capacitaciony
desempefio incentivos desarrollo

= Plan de carrera

Reclutamiento

Seleccion

Calidad de vida

Fuente: Elaboracion propia con base en Chiavenato, 2020. Gestion del talento humano. 5a.
Edicién. México, McGraw Hill. pag. 15.
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I. Tipos de generaciones humanas

A lo largo del tiempo las personas se han podido identificar en las siguientes

generaciones:

e Silent Generation: el marco temporal estd comprendido de los afios 1930 al
1948, las personas que forman parte de esta generacion se caracterizan por
ser conocidos como los niflos de la posguerra, ya que son personas que
crecieron entre conflictos bélicos y su rasgo caracteristico es la austeridad,
es decir, la satisfaccion unicamente de lo minimamente indispensable.

e Baby Boomers: esta generacion esta formada por las personas nacidas
antes de los afios 70, se caracterizan por su interés en los beneficios a la
salud, seguros y planes de jubilacién, reconocimiento a su experiencia. Se
criaron con prosperidad econémica y la concepciéon de familia ideal.

e Generacion X: es la generacion que busca balance entre vida y trabajo,
realiza trabajo desde casa sin complicaciones, busca dias libres, asesorias y
desarrollo profesional. Estan enfocados en la preparacion académica,
tuvieron una nifiez analoga y una adultez digital, facil adaptacién a los
cambios tecnoldgicos. Esta generacion comprende a los nacidos entre los
afos 70 y 80.

e Generacion Y o Millenials: se caracterizan por ser personas en constante
movimiento, sino se sienten comodos con algo se mueven, buscan
ambientes creativos y conectarse con las personas, emprendedores y hacen
alto uso de los dispositivos méviles. La generacién Y comprende a las
personas que nacieron entre los afios 1981 y 2000.

e Generacion Z: son personas multitareas, tienen acceso al internet y mundo
tecnolégico desde muy jovenes, son los nacidos entre los afios 2001 y 2010.

e Generacion Alfa: es la primera generacién nativa digital al 100%, la
tecnologia es su extension para conocer el mundo, lo conforman los nacidos
entre 2010 y 2025.
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II. Objetivos de la gestion del talento humano

Toda organizacion busca optimizar el rendimiento de todos sus grupos de interés,
es decir: accionistas e inversionistas, empresarios, proveedores, clientes y

consumidores, pero su principal grupo de interés siempre seran sus empleados.

La efectiva administracién del talento humano permitird contar con el apoyo y
colaboracion eficaz de las personas, esto se debe a que las personas aumentan o
reducen tanto las fortalezas y debilidades con las que cuenta una organizaciéon. A

las personas “es mejor tratarlas como fuente de éxito” (Chiavenato, 2020, pag. 11).
Los objetivos de la gestion del talento humano son los siguientes:

a) Apoyar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y llevar a cabo su mision.

b) Proporcionar competitividad a la organizacion.

c) Brindar a la organizacion empleados capacitados y motivados.

d) Impulsar el aumento de satisfaccion en el trabajo y autorrealizacion.

e) Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

f) Convertirse en gestor de cambio.

g) Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables.

lll.  Funciones de la gestion del talento humano

Para llevar a cabo una buena administracion y gestion del talento humano es
necesario contar con los procesos basicos en la gestidon de personas. “El ciclo de la
gestidn de personas se cierra en cinco procesos basicos: integracion, organizacion,

retencion, desarrollo y control de personas” (Chiavenato, 2020, pag. 100).

Para Mondy (2010) una buena administracion y gestion del talento humano debe de
contar con cinco areas funcionales que se asocian con una administracion eficaz de
recursos humanos: dotacién de personal, desarrollo de los recursos humanos,
remuneracion, seguridad y salud, relaciones laborales y con los empleados (pag.
442).
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Figura5

Funciones de la gestidn del talento humano

\e

Relaciones
laborales y
con |os Gestion del
empleados talento
humano

5

Seguridad Remune-
y Salud racion

Fuente: Mondy, 2010. Administracidn de recursos humanos. 11va. Edicién. México, McGraw Hill.

a)

b)

d)

pag. 5.

Dotacion de personal: proceso en el cual una empresa se asegura de
contar con el personal adecuado para desarrollar las actividades en su
puesto de trabajo y alcanzar los objetivos organizacionales.

Desarrollo del talento humano: consiste en capacitar a los empleados y de
acuerdo con sus capacidades y habilidades desarrollar planes de carrera que
concuerden con sus funciones.

Remuneracion: es la retribucion econémica que reciben los colaboradores
por el trabajo realizado.

Seguridad y Salud: el empleado debe de sentirse seguro y protegido al
realizar sus actividades diarias dentro de la empresa, asi como debe estar
libre de enfermedades fisicas y emocionales. Un empleado que cuenta con

seguridad y salud sera mas productivo para la empresa.
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e) Relaciones laborales y con los empleados: las relaciones son vitales
para que exista una comunicacioén eficaz y que de esta surja una relacion

laboral estable dentro de la empresa.

IV. Planeacién estratégica de la gestion del talento humano

La planeacion estratégica es la elaboracion, desarrollo y puesta en marcha de
distintos planes operativos por parte de la empresa con el fin de alcanzar objetivos

y metas planteadas. Los planes pueden ser a corto, mediano o largo plazo.

Para implementar los planes estratégicos la empresa cuenta con un presupuesto
gue permitir el desarrollo de estos planes. La empresa debe encargarse que su
planeacion estratégica se oriente a una administracion por objetivos,

eminentemente participativa, democratica e incluyente.
Para Chiavenato (2020) la administracion por objetivos es:
Un potente instrumento de evaluacion del desempefio y el rendimiento cuando:

a) Los objetivos son creados y desempefiados por los trabajadores que
deben laborar con ellos, sin presiones ni normas coercitivas.
b) Los objetivos se dirigen a los aspectos esenciales del negocio (pag. 310).

b. Evaluaciéon del desemperfio

La evaluacion de desempefio es la valoracion que se le da a la actividad que realiza
una persona de acuerdo con las funciones del puesto que desempeniia, las metas y
resultados que debe de alcanzar, las competencias con las que cuenta y la

capacidad de desarrollo.

“Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las
competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace al negocio
de la organizacion” (Chiavenato, 2020, pag. 245).

Segun Armas Ortega, Llanos Encalda, & Traverso Holguin (2017), el proceso de

evaluacion de desempefio permite brindar herramientas para:

a) Revisar y valorar los criterios de seleccion.
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Evidenciar debilidades existentes en el talento humano reclutado.
Mejorar programas de reclutamiento y seleccion a futuro.
Estandarizar las compensaciones.

Mejorar los planes de incentivos y motivar el personal.
Estructurar planes de desarrollo y promocion.

Evitar procesos de entropia comunicacional.

Generar empoderamiento. (pag. 97)

Toda persona que labora en una empresa necesita recibir retroalimentacion sobre

su desempeiio en las funciones que realiza y proceder con las correcciones

correspondientes.

Chiavenato (2020) afirma que dentro de las empresas se da un interés especial en

llevar a cabo la evaluacion de desempefio a los colaboradores por las siguientes

razones:

a)

b)

f)

Recompensas: la evaluacion de desempefio valora los méritos con los
gue cuenta el colaborador, ademas ofrece un juicio que permite
argumentar el incremento en sueldos, ascensos, intercambios e incluso
el despido de los colaboradores.

Realimentacion: proporciona al colaborador la percepcion que tienen las
personas que lo rodean tanto de su desempefio como de las actitudes y
competencias que posee.

Desarrollo: da a conocer al colaborador sus debilidades y fortalezas de
las actividades y funciones que realiza.

Relaciones: permite tener mejor relacion de los colaboradores con el
resto de las personas que lo rodean y evallan el desempefio.
Percepcion: la evaluacion permite estar consciente sobre la opiniéon que
tienen las personas que rodean al colaborador.

Potencial de desarrollo: dar a conocer el potencial que posee cada
colaborador para desarrollar el mismo a través de programas de

evaluacion y desarrollo, ascensos, plan de carrera, entre otros.

18



g) Asesoria: de acuerdo con los resultados obtenidos a través de la

evaluacion de desempefio el rea de talento humano y jefe inmediato del

colaborador pueden proporcionar informacion que sera de utilidad para

orientar y aconsejar. (pags. 246-247)

La evaluacion de desempefio se puede basar en: el puesto que ocupa una persona

0 en las competencias que posee para el éxito de una empresa.

Figura 6

Evaluacion de desempefio con base en el puesto y competencias

—

( Con base en h

los puestos: _/;l

+ Ewvaluar el desempeno en &l
puesto

Evaluacidn del
desempefo

l

Objetivo primario

o~

—

Con base en
las competencias:

Evaluar competencias indivi-
duales o grupales

+ Trabajos debidamente desem-
penados por los ccupantes

Objetivo final

Competencias debidamente
aplicadas por las personas a su
trabajo

+ Ocupantes adecuados para los
puestos que tienen

Eficiencia

Competencias adecuadas para el
negocio de la organizacién

+ Fuerza de trabajo gue se cife
al conjunto de puestos de la
organizacion

Eficacia

Resultado de las competencias
aplicadas al negocio de la orga-
nizacion

+ Puestos ocupados y bien
desempefados en una orga-
nizacion

Indicador

Personas que cuentan con com-
petencias esenciales para el éxito
del negocio de la organizacidn

+ Puestos debidamente ocupa-
dos/costos de evaluacion del
desempeio

Rendimiento sobre la
inversion

p

Competencias aplicables y apli-
cadasfcostos de evaluacion del
desempeno

Fuente: Chiavenato, 2020. Gestién del talento humano. 5a. Edicién. México, McGraw Hill. pag.

I. Tipos de evaluacion de desempefio

247.

Existen diversos tipos de evaluacion de desempefio que son utilizados en las

organizaciones de acuerdo con las necesidades que cada una de ellas tenga al

momento de evaluar.

La evaluacion de desempefio busca evaluar

habilidades, capacidades,

comportamientos, metas y resultados. Las personas a cargo de realizar la

evaluacion de desempefio son las siguientes:
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a) Autoevaluacion: cada persona realiza su propia evaluacién de desempefio,
tomando en cuenta algunos criterios que permiten ser objetivos al realizar
dicha evaluacion, tomando en cuenta la eficiencia y eficacia en sus
actividades, asi como las fortalezas y debilidades que cada uno posee.

b) Jefe inmediato: por ser la persona responsable directamente del
colaborador el jefe inmediato es quien evallua el desempefio del colaborador
debido a que tiene relacion a diario y permite valorar a fondo las actitudes y
conocimientos que muestra la persona en las funciones y actividades que
realiza.

c) La unidad de recursos humanos: el area de recursos humanos es la
responsable de realizar la evaluacion de desemperio, la informacion se
obtiene directamente de cada colaborador luego se interpreta para generar
informes que servirdn como parametros.

d) El equipo de trabajo: el equipo es el responsable de la evaluacién del
desempefio de sus participantes y define los objetivos y metas que debe de
alcanzar el colaborador.

e) Comision de evaluacién de desempefo: se trata de una evaluacién a
cargo de un grupo de personas que se enfocan directa o indirectamente en

el desempefio de los colaboradores dentro de la organizacion.

Las organizaciones buscan a través de los métodos de evaluacion, crear criterios
gue produzcan equidad y justicia, que al mismo tiempo estimulen y motiven a los

colaboradores.

Los criterios que deben de considerarse al momento de realizar una evaluacion de

desempefio son los siguientes:
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Figura 7
Criterios para la evaluacion de desempefio

H““wl Iﬂw Comportamientos Metas y resultados
Conocimiento del puesto Desempeno de la tarea Cantidad de trabajo
Conecimiento del negocio Espiritu de equipo Calidad del trabajo
Puntualidad Relaciones humanas Atencian al cliente
Asiduidad Cooperacian Satisfaccion del cliente
Lealtad Creatividad Reduccion de costos
Honestidad Liderazgo Rapidez de soluciones
Presentacion personal Hébitos de seguridad Reduccidn de subterfugios
Buen juicio Responsabilidad Ausencia de accidentas
Capacided de ejecucidn Actitud e iniciativa Mantenimiento del equipamiento
Comprension de situaciones Personalidad Cumplimiento de los plazos
Facilidad para aprender Soltura Enfogque en los resultados

Fuente: Chiavenato, 2020. Gestién del talento humano. 5a. Edicién. México, McGraw Hill. pag.
254,

II. Meétodos modernos de evaluacion del desempefio

Para algunas empresas los métodos tradicionales no llenan las expectativas que
buscan al momento de realizar la evaluacion del desempefio a sus colaboradores,
razon por la cual buscan soluciones creativas e innovadores para aplicar nuevos

métodos de evaluacion del desempefio.

A continuacion, se detalla la evaluacibn de 180 grados y evaluacion por

competencias:

a) Evaluacién de 180 grados: evalua el jefe inmediato, evalia compafiero de

trabajo, puede o no incluir autoevaluacion. (Ver Figura 8)

21



Figura 8
Método evaluacion 180 grados

)

Par Colaborador Par/Cliente/Usuario

Fuente: Navarro Rojo, 2016. Como realizar una evaluacion del desempefio. 1ra. Edicion.

b)

snrconsultores. pag. 32.

Evaluacion por competencias: es la que se encarga de “evaluar lo que a la
organizacion realmente le importa” (Question Pro, 2021, pag. 1). Esta
evaluacion permite que un colaborador sea evaluado por mas de una
persona y busca percepciones comunes. En esta evaluacion se evaltan dos
tipos de competencias: competencias de comportamiento y habilidades

técnicas.

lll.  Fases de implementacion de la evaluacion del desempefio

Para poder implementar una evaluacion del desempefio exitosa, es necesario

desarrollar 4 fases. A continuacion, se detallan estas:

a)

b)

Fase de disefio: en esta fase se disefia el modelo de evaluacion mas
adecuado a las necesidades de la empresa, de acuerdo a las estrategias y
objetivos que tiene la misma. (Yafez, 2021, pag. 1)

Fase de difusion: aca se lleva a cabo la socializacion y difusion del modelo
de evaluacion a cada miembro de la organizacion, con el fin de que conozcan
el propdsito de esta. Adicional se capacitan “a todos los involucrados en el
modelo de evaluacion, para que conozcan perfectamente como funciona y

sea confiable” (Yafez, 2021, pag. 1).
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c)

d)

Fase de aplicacion: se ejecuta el modelo de evaluacién del desempefio y
se recoleta la informacion de las diferentes areas.

Fase de desarrollo: permite brindar retroalimentacion sobre los resultados
obtenidos y las acciones a tomar posterior a la evaluacion del desempefio
realizada.

IV. Aplicaciones de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio tiene varias aplicaciones y propésitos, Chiavenato

(2020) afirma que son:

a)

b)

d)

Procesos para sumar alas personas: funcionan como el insumo necesario
para tener inventario de habilidades, con el fin de construir un banco de
talentos, tomando en cuenta las caracteristicas y habilidades con las que
deben de contar los nuevos candidatos que deseen ingresar a la
organizacion.

Procesos para colocar a las personas: brindan informacion respecto a la
forma en que los colaboradores se integran e identifican en los puestos de
trabajos, tareas y competencias.

Procesos para recompensar a las personas: indican si las personas se
sienten motivadas y recompensadas por la organizacion. Fomentan la
Iniciativa, responsabilidad y esfuerzo de los colaboradores.

Procesos para desarrollar a las personas: dan a conocer las debilidades
y fortalezas que posee cada persona dentro de la empresa, brindando la
capacitacion y reforzamiento necesario de acuerdo con los comportamientos
mostrados por cada colaborador.

Procesos para retener a las personas: muestran los resultados y
desempeiio alcanzado por las personas.

Procesos para monitorear a las personas: proporcionan realimentacion a

los colaboradores sobre su desempeiio y posibilidades de desarrollo.
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c. Competencias laborales
Las competencias laborales son el conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes mas la experiencia que tiene una persona para desempefiarse.
Chiavenato (2020), describe las competencias laborales como el conjunto de
comportamientos que integran, accionan y trasladan los conocimientos, las
habilidades, los juicios y las actitudes necesarias para que la persona agregue valor
a una organizacion, dentro de un contexto definido (pags. 146-147).
Es importante definir los componentes de las competencias laborales que son:
conocimientos, habilidades y actitudes. (Ver Figura 9)

a) Conocimientos: es el saber, esta relacionado con el area cognitiva. Se
refiere a lo que una persona sabe acerca de leyes, categoria, lo adquirido
durante su vida.

b) Habilidades: es el saber hacer, esta vinculado con el area psicomotora. Son
las capacidades, destrezas integradas que por medio de los sentidos se
desarrollan.

c) Actitudes: es el saber ser, esta asociado con el area afectiva. Es la forma
en gue se actla en la sociedad, los comportamientos que se muestran frente

a otras personas.
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Figura 9

Componentes de las competencias laborales

Conocimientos

Habilidades Actitudes

Experiencia

Fuente: Elaboracion propia con base en INTECAP, 2013. Gestién del talento humano por

competencias laborales.1ra. Edicion. Guatemala, INTECAP. pag. 13

I. Tipos de competencias laborales
Las competencias laborales se pueden clasificar con base en funciones y procesos
en: basicas, conductuales, especificas o técnicas, genéricas o transversales.
a) Competencias basicas: “estan relacionadas con la aplicacién matematica,
los procesos de comunicacion oral y escrita, la localizacion de la informacion
y la adaptacién de los diferentes contextos, tanto laborales, como de otra
indole” (INTECAP, 2013, pag. 26).
Son las competencias inherentes al ser humano que le permiten realizar una
funcion laboral y que se desarrollan durante la educacién formal, es decir las
habilidades numéricas, comprension lectora, escritura y comunicacion oral
por mencionar algunas.
b) Competencias conductuales: “son caracteristicas subyacentes de un

individuo, que estan casualmente relacionadas con un rendimiento efectivo
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d)

a)

b)

c)

0 superior, en una situacién o trabajo, definido en términos de un criterio”
(INTECAP, 2013, péag. 26).

Se refiere a las competencias que estan relacionadas con la inteligencia
emocional, principios, valores, actitudes entre otras.

Competencias técnicas o especificas: “son requeridas para el desempefio
de funciones laborales en un area de competencia dentro de una actividad
economica” (INTECAP, 2013, pag. 26).

Estas competencias se relacionan con el uso de métodos, aplicacion de
lenguaje técnico, aplicacion de tecnologia, desarrollo de procesos. Son las
gue hacen Unica a una posicion, son las que diferencian a un puesto de otro.
Competencias genéricas o transversales: “son comunes para diferentes
funciones productivas, areas, sub-areas o sectores; pero correspondientes al
mismo nivel de ocupacion, de acuerdo con su complejidad, autonomia y
variedad” (INTECAP, 2013, pag. 27).

Son los conocimientos, habilidades y actitudes de caracter observable, que
todos en la organizacion poseen, pero se diferencian por el nivel de

competencia.

II.  Niveles de competencias laborales

Para el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP, 2013), el nivel
gue se le atribuye a las competencias especificas, basicas y genéricas se refiere al
nivel de complejidad, el grado de autonomia en el desempefio laboral, la
responsabilidad y variabilidad en una actividad. Los niveles de competencias estan

relacionados con el nivel de tecnologia (pag. 33).

Complejidad: es el nivel de conocimientos y habilidades requeridas para
llevar a cabo una actividad, asi como el esfuerzo fisico y mental.
Autonomia: es la capacidad para tomar decisiones sin supervision, es el
nivel de independencia con el que se cuenta al realizar una actividad.
Variabilidad: es la cantidad de actividades diferentes que se realizan en un

puesto.
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Existen cinco niveles de competencias laborales: Operativo, Técnico, Medio,
Profesional, Profesional especializado.

Figura 10

Niveles de competencias laborales

Fuente: Elaboracion propia con base en INTECAP, 2013. Gestién del talento humano por

competencias laborales.1ra. Edicion. Guatemala, INTECAP. pag. 35.

A continuacion, se detallan las caracteristicas de los cinco niveles de acuerdo con

el INTECAP en su libro Gestion del talento humano por competencias laborales:
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Figura 11
Caracteristicas de niveles de competencias laborales

1. Operativo Competencia para la realizacion de un conjunto
pequefio de actividades de trabajo o funciones
productivas simples, con poca autonomia en el
desarrollo de sus actividades y trabajo en equipo.

2. Técnico Competencias para un conjunto significativo de
actividades de trabajo o funciones productivas
variadas, realizadas en diversos contextos de la
ocupacion o area.

3. Medio Competencias para una amplia gama de
actividades de trabajo o funciones productivas
variadas, desempefiadas en diferentes contextos.
Desarrollan actividades complejas y no rutinarias.
Requiere alto grado de responsabilidad vy
autonomia en la ejecucion.

4. Profesional Disefio, planificacién, andlisis y administracion en
una gama de actividades complejas o funciones
de trabajo en diversos contextos profesionales.
Requiere de alto grado de responsabilidad y
autonomia, responsabilidad por el trabajo de
otros.

5. Profesional Aplica técnicas complejas en varios contextos, a

especializado menudo impredecibles. Total, autonomia

personal y responsabilidad de recursos.
Fuente: Elaboracion propia con base en INTECAP, 2013. Gestién del talento humano por

competencias laborales.lra. Edicion. Guatemala, INTECAP. pag. 36.

lll.  Modelo de competencias laborales
Segun INTECAP (2013) para implementar el modelo de competencias y los
procesos de gestion del talento se deben considerar las siguientes fases:

a) Diagnostico: consiste en evaluar el estado actual en que se encuentra la
empresa con relacion a la gestion, tomando en cuenta la planificacion
estratégica y su avance, como la difusion de la filosofia organizacional,
documentacion existente, presupuesto, entre otros.

b) Disefio y documentacion: después de realizar el diagnostico se procede
con el disefio del sistema de documentacion que consiste en mejorar la
calidad de la gestion, incluye normas, manuales y mapas de procesos,

descriptores y perfiles de puestos y el catdlogo de competencias laborales.
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c)

d)

Aplicacion de los procesos: los especialistas del talento son los
encargados de dirigir y controlas la aplicacion de los procesos, dentro de los
encargados de desarrollar la aplicacion se encuentra los gerentes y mandos
medios.

Auditoria de la gestion: luego de implementarse el sistema es necesario
realizar una verificacion y validacion de procesos que permitan evaluar el
cumplimiento de los resultados esperados. Los indicadores de medicion
deben de establecerse de acuerdo con el valor que agregan a la rentabilidad
sustentada, satisfaccion del cliente, desarrollo de colaboradores, clima
organizacional, integraciéon y mantenimiento del equipo.

Mejora continua: al contar con los resultados lo que se busca es mantener
y asegurar la calidad, por lo que es necesario plantear las medidas de mejora
gue permitan conseguir los resultados deseados como desempeiio eficiente,
productos y servicios de calidad competitivos y calidad de vida de los

colaboradores en el trabajo (pags. 45-46).
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CAPITULO I
DIAGNOSTICO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS LABORALES PARA LAS AREAS ADMINISTRATIVAS DE
UNA EMPRESA CON PARTICIPACION EN EL SECTOR SALUD UBICADA EN
LA CIUDAD DE GUATEMALA

2.1.Presentacion
A continuacion, se presenta los resultados de la investigacion documental realizada
a una empresa con participacion en el sector salud, para la recopilacion de
informacion se utilizé cuestionarios y estadisticas, que tiene como objetivo analizar
e identificar las causas de la problemética que actualmente tiene la organizacion.
Los resultados de la evaluacién indican que la problematica sucede por la falta de

un modelo de evaluacion del desempefio por competencias laborales.

La empresa objeto de estudio nace en Guatemala en el afio 2008, siendo pionera
en el modelo de atencion de salud escalonada, la salud escalonada es la que brinda
atencion directa a los clientes a través de médicos especialistas que se encuentran
definidos en las diferentes sedes. Fue fundada tras una decision visionaria de
brindar servicio médico y soluciones integrales de salud de alta calidad, que ayuda
a la disminucion de ausentismos laborales, ya que los asociados pueden tener

acceso a atencion medica desde la comodidad de la oficina y casa.

Actualmente la entidad enfrenta dificultades para determinar si el personal
administrativo realiza de manera adecuada las funciones asignadas al puesto,
derivado de la encuesta realizada se detectaron las siguientes causas:
e Carece de una herramienta administrativa de evaluacién del desempefio que
mida la productividad y eficiencia de los colaboradores.
e Baja productividad de las diferentes areas administrativas.
e Administracion empirica en algunos procesos.
e Desconocimiento de funciones y competencias laborales idoneas de cada
puesto de trabajo.

¢ Incumplimiento de metas y objetivos establecidos dentro de la empresa.



e Descortesia de los colaboradores hacia los clientes internos y externos.
Los departamentos administrativos evaluados actualmente miden el rendimiento de
los colaboradores de manera empirica y en otros casos con herramientas de
medicion deficientes, los impactos por la falta de objetividad en los procesos que se
determinan son los siguientes:

e Baja productividad, incumplimiento de metas y objetivos organizacionales.

e Pérdida de clientes.

e Disminucién de productividad en el puesto de trabajo.

e Deficiencia en atencion al cliente externo.

e Aumento de quejas por parte del cliente.

Se hace necesaria una investigacion para desarrollar la creaciéon de una
herramienta que mida el rendimiento de los colaboradores, en relacion a las metas
y objetivos logrados al aplicar retroalimentacién del rendimiento realizado y medidas

correctivas para mejorar la productividad.

2.2.Metodologia de la investigacion

En la investigacion se hizo uso de los siguientes métodos generales descritos a

continuacion:

El método cientifico se utiliz6 para comprobar las hipotesis planteadas y se
desarroll6 en tres fases que son las siguientes: fase uno: indagatoria, consistio en
la recoleccién de informacion de la fuente primaria que fueron los jefes inmediatos
y colaboradores, documentos existentes y la fuente secundaria que fue la
informacion obtenida de la pagina web de la empresa. Fase dos: demostrativa, se
llevd a cabo a través de un plan piloto y cuestionarios que demostraron la veracidad
de las hipétesis planteadas, en esta etapa se realiz6 la tabulacion, depuracion y
analisis de la informacion obtenida, por ultimo, la fase tres: expositiva, demostrara
los resultados obtenidos a la empresa, mediante la presentacion y exposicion del

informe final.
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El método inductivo permitié6 obtener informacién bibliografica, con el objetivo de
sustentar la hipétesis para tener conocimiento amplio de las deficiencias existentes

en las diferentes areas administrativas de la empresa.

El método deductivo evalud aspectos financieros y administrativos que ayudaron a

identificar deficiencias y puntos de mejora en la empresa.

El método analitico se implemento a través del analisis y comprension del problema,

asi como la solucién de este a través de posibles respuestas y soluciones.

En la investigacion se utilizaron tres técnicas de investigacion, la primera fue una
entrevista estructurada a la Gerente de Recursos Humanos de la empresa objeto
de investigacion a través de una reunion virtual por la aplicaciébn Google Meet, en
donde se confirmo la problematica y puntos de mejora existentes, la segunda
técnica que se implemento fue el censo, el cual fue realizado a 159 colaboradores
gue conforman el 100% de la poblacion, esta incluye 18 jefes inmediatos y 141
colaboradores de primera linea del area administrativa y también se utilizé la

investigacion bibliografica.

Los instrumentos utilizados fueron cuestionario y guia de entrevista, a través de
estos instrumentos se dio a conocer la situacion actual de la unidad objeto de
investigacion. Se elabor6 1 cuestionario el cual fue respondido por un total de 159
colaboradores, la guia de entrevista fue dirigida a ejecutivos, mandos medios y
personal administrativo (recepcionistas, analistas, asistentes, entre otros). Luego
del disefio del cuestionario se realizdé un plan piloto para validar que cumpliera el
objetivo de investigacion, se encuestaron a personas con puestos similares, para
ello se contd con personal ajeno a la empresa con experiencia en evaluacion del
desempefio. Luego de llevar a cabo el plan piloto, fueron corregidos el cuestionario
y la guia de entrevista de acuerdo a las sugerencias planteadas asi como el uso de

fichas bibliograficas.

El modelo estadistico permitié determinar la demografia existente en la empresa,
dando como resultado la siguiente informacion: los puestos ejecutivos y mandos

medios son inferiores en comparacién a los colaboradores de primera linea en el
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area administrativa. Los diversos puestos que existen en la empresa son ocupados
por mujeres, lo que indica que el capital humano predominante en la unidad objeto

de investigacién es de sexo femenino.

2.2.1. Antecedentes
La empresa fue fundada en el afio 2008, pionera en el modelo de atencion de salud
escalonada. Ha brindado servicio a mas de 460,000 familias a nivel nacional, lo cual
ha permitido disminuir la tasa de ausentismo laboral en las empresas que cuentan
con el servicio y ha brindado servicios médicos en el area rural de una manera

inmediata, aportando de esta forma salud a los guatemaltecos.

A través de las consultas telefénicas inmediatas y sin tener que salir de casa la
empresa ofrece a las personas y empresas una ventaja laboral. Ofrece
asesoramiento para mejorar la salud de los colaboradores, creando asi un ambiente
sano en el lugar de trabajo. Elabora planes personalizados hechos a la medida de

los clientes. Cuenta con servicio de laboratorio, rayos X, telemedicina y clinicas.

El area administrativa se encuentra conformado por las siguientes areas:
Financiera, Recursos Humanos, Administracion Clinica, Control de Calidad, Red
Médica, Red Funeraria, Gastos Médicos, Ventas, Enfermeria, Sistemas,
Facturacion, Recepcion y Cabina. La empresa cuenta con un total de 40 puestos

administrativos.

El area financiera: tiene a cargo la administracion general de los recursos
financieros de la empresa, manejando de forma adecuada los gastos de cada area

dentro de la empresa y maximizando los recursos con los que cuenta la misma.
El area de recursos humanos: es la encargada de atraer y retener el talento humano,

capacitar, remunerar y trabajar por el clima organizacional de la empresa,

trabajando en la satisfaccion de los colaboradores.
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El area de control de calidad: coordina que todo el colaborador de la empresa
cumpla con los requisitos especificos y mantenga los estandares de calidad

establecidos en todas las funciones que se desarrollan dentro de la empresa.

El area de red médica: esté integrada por médicos generales y especialistas que

estan a la disposicion de atender cualquier emergencia.

El &rea de red funeraria: es la encargada de realizar las gestiones correspondientes
cuando hay decesos de personas o familiares que han contratado los servicios de

la empresa.

El 4rea de gastos médicos: tiene a cargo el control de gastos derivados de
medicamentos, honorarios médicos, estudios y analisis clinicos, video medicina y

demas asesoramientos que requiera un cliente que ha adquirido los servicios.

El area de ventas: dirige la distribucion, preventa, venta y post venta de los servicios
gue ofrece la empresa, logrando un impacto positivo y obteniendo incrementos

redituables para la organizacion.

El area de enfermeria: colabora con la administracién médica, desarrolla acciones

de promocion y prevencion de la salud de los clientes.
El area de sistemas: se encarga de la red informatica que interconecta la empresa,
las computadoras que estan a la disposicion de los colaboradores que prestan los

servicios, asi como las aplicaciones y programas instalados en ellas.

El area de facturacion: prepara y elabora las facturas que deja el registro y

documentacion de los ingresos que percibe la empresa.
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El &rea de recepcidn y cabina: forma parte fundamental dentro de la empresa, brinda
informacién a los clientes y gestiona los procesos para que puedan recibir video

consultas.

2.2.2. Demografia
De acuerdo con la investigacion realizada en abril del 2021 se obtuvo la siguiente
informacion: la organizacion cuenta con 159 colaboradores, de los cuales 55 son de
sexo masculino y 104 de sexo femenino. De estos 141 realizan funciones
administrativas, 11 ocupan puestos de mandos medios y 7 son ejecutivos dentro de

la organizacion.

Los puestos de primera linea en el area administrativa son ocupados por 94 mujeres
y 47 hombres, los mandos medios son desarrollados por 7 mujeres y 4 hombres,
por otro lado, los puestos ejecutivos son dirigidos por 3 mujeres y 4 hombres, lo cual
evidencia que la poblacion de la empresa es en su mayoria femenina, como se
puede visualizar a continuacion.

Tabla 1

Resumen de puestos e integracion por sexo

Puesto Sexo No. ’
Ejecutivos Masculino
Femenino
Mandos Medios Masculino 4

Femenino

Primera Linea Masculino 47

(administrativos) Femenino 94

TOTAL 159

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacién de la empresa.

La formaciéon académica es un conjunto de conocimientos adquiridos que ayuda a

consolidar las competencias en un puesto de trabajo, permite al colaborador
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desarrollar la capacidad analitica y critica, asi como estar listo para la resolucion de

conflictos.

Por tanto, los puestos que existen en la empresa requieren de un nivel académico

gue permita desarrollar las funciones eficientemente, como se puede visualizar a

continuacion.

Puesto

Médico

Administrativos
(primera linea)
Coordinador

Jefe

Gerente

Figura 12
Nivel de escolaridad

Nivel de estudio ‘
Titulo profesional Médico y
Cirujano/Colegiado activo.
Diversificado completo.
Tercer afio de universidad.
Cierre de pensum.
Titulo universitario, preferible estudios
en maestria.

Licenciatura y maestria.

Fuente: Elaboracion propia, con base a informacién de la empresa.

2.2.3. Generaciones humanas identificadas

Analizar las generaciones ayuda a entender codmo los acontecimientos globales y

tecnoldgicos, econémicos y sociales definen su forma de ver el mundo.

Dentro de la empresa se lograron identificar cuatro tipos de generaciones, las cuales

son:

La generacion Y o Millenials:

La generacion Z: se caracteriza por su relacion con el mundo digital y la
tecnologia, es decir que son nativos digitales, se les facilita utilizar
dispositivos moviles de alta gama, nacieron en una expansién masiva de

internet. El rasgo caracteristico de esta generacion es la irreverencia.

crecid6 con un mayor uso de las

comunicaciones y tecnologias digitales, buscan tiempo para proyectos
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personales y actividades de voluntariado, la frustracion es su rasgo
caracteristico.

e Lageneracion X: latecnologia era escasa en sus vidas, estan obsesionados
con el éxito y son inconformistas, se preocupan mas por su educacién. Hacen
uso frecuente de las ventajas tecnoldgicas para comunicarse, como las redes
sociales y el correo electronico.

e Lageneracion Baby Boomers: esta generacion cuenta con un estilo de vida
saludable, estan siempre en busca de la superacién personal y profesional,
vieron los primeros pasos del internet, por lo que usan este medio para

comunicarse.

Figura 13

Generaciones en empresa con participacion en el sector salud

Generacion Baby
Generacion X, 6, 4% Boomer, 1, 0%

Generacion Y o
Millenials, 60, 38%

Generacion Z, 92,
58%

= Generacion Z = Generacion Y o Millenials = Generacion X Generacion Baby Boomer

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Cada grupo generacional tiene caracteristicas, destrezas, habilidades y aptitudes
gue aportan valor a la empresa y a lo largo de la trascendencia de la organizacién
se han ido formando. Como muestra la figura 13, la generacion Z predomina con un
58% (92) del total de la poblacién y se caracteriza por la irreverencia ante cualquier
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situacion, el rango de edad esta comprendido de 18 a 27 afios. Generacion Y o
Millenials, esta generacion representa el 38% (60) de la poblacion de la empresa, la
caracteristica predominante de dicha generacion es la toma de decisiones
precipitada y su facilidad para frustrarse, el rango de edad esta comprendido de 28
a 41 afos. Generacion X, el 4% (6) de los colaboradores pertenecen a esta
generacion, se diferencian de los demas por tener obsesion por el éxito, el rango de
edad estd comprendido de 42 a 57 afios y la dltima generacion identificada dentro
de la empresa es la Generacion Baby Boomer, donde los colaboradores resaltan
del resto de las generaciones por la ambicion que presentan en todas las
actividades que realizan, dicha generacion estd representada por el 0% (1) y el

rango de edad esta comprendido de 58 a 71 afios.

Es necesario dar la importancia que se merece a cada generacion, mas cuando es
la predominante dentro de la organizacién, las generaciones Z y Y suelen ir en
contra de todas las normas y estatus establecidos, tienden a quejarse y mostrar su
descontento con facilidad sin el temor al qué diran, por lo cual, brindar
empoderamiento y libertad para que realicen las funciones bajo una supervision,
permitira que los colaboradores que pertenecen a estas generaciones se sientan
valorados e importantes, lo cual impactara de manera positiva en la productividad
y alcance de objetivos en las diferentes areas administrativas a las cuales

pertenecen.

Para poder realizar actividades y funciones en el puesto de trabajo de manera
optima y eficiente, la experiencia es un factor clave, en la entidad se pudo detectar
gue 135 colaboradores administrativos tienen antigiiedad en el puesto de trabajo de
0 a lafo, lo cual implica que estos todavia se encuentran en proceso de aprendizaje
y mejoramiento de los procesos y funciones que realizan dentro de dicho puesto, 3
colaboradores cuentan con experiencia de 2 a 5 afios en el puesto de trabajo, 1
colaborador con experiencia de 6 a 10 afios y otro con mas de 10 afios de
antigledad dentro de la empresa; los colaboradores con mas de dos afios de

antigliedad dentro de la organizacion se han adaptado y realizan de mejor manera
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las funciones del puesto de trabajo, se les puede considerar especialistas y expertos

en las actividades que realizan.

2.2.4. Filosofia empresarial

A continuacion, se describe la filosofia empresarial que practican en la organizacion:

Misién: Somos una empresa ética que contribuye al mejoramiento integral

de la salud de sus afiliados, con un equipo humano altamente calificado que

nos permite estar siempre a la vanguardia innovando con servicios que nos

posicionan como la mejor alternativa del mercado.

Vision: Ser reconocido como el mejor proveedor de soluciones integrales de

salud en Latino América, que provee tanto a médicos como a empresas las

herramientas adecuadas para ofrecer una atencion de calidad, empatica,

oportuna y resolutiva en el menor tiempo posible.

Valores:

v

Etica: En todas nuestras actividades diarias la sinceridad y honestidad
seradn la base de nuestras acciones e intenciones, por lo que el
cumplimiento de las leyes sera nuestra carta de presentacion.
Creatividad: Desarrollamos nuestra capacidad de crear cosas
nuevas, tener ideas originales y estar en mejoramiento continuo, para
desarrollar propuestas de valor innovadoras a las necesidades de
nuestros clientes y pacientes.

Sentido de urgencia: Generamos lo mas y lo mejor en el menor
tiempo posible, ponemos todo nuestro compromiso y pasién en
conseguir nuestros objetivos.

Empatia: Somos una empresa que hacemos un esfuerzo por
conectarnos con nuestro equipo de trabajo, construyendo un sentido
de confianza, apertura y comprension que hace que nuestros
colaboradores y clientes se sientan apreciados, valorados,
escuchados, reconocidos y cuidados.

Pasion por nuestro trabajo: Ofrecemos una gran voluntad de

servicio por y para nuestros clientes sobre la base de la productividad,
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ética, el conocimiento de las necesidades de nuestros pacientes y la
actitud positiva de todas las areas.

Busqueda de excelencia: Estamos en constante busqueda de la
excelencia en nuestros procesos y servicios, logrando resultados
integrales, adoptando estrategias y acciones de mejora continua.
Trabajo en equipo: Desarrollamos nuestra capacidad de interaccion,
integracion y mejoramiento continuo, para desarrollar propuestas de

valor innovadoras a las necesidades de nuestros clientes y pacientes.
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2.2.5. Estructura organizacional

Figura 14

Organigrama de puestos de una empresa con participacién en el sector salud

Junta de
Accionistas

Gerente Inteligencia

Empresarial

Elecutlva de Experiencia del liente) Laberatordo Técnico de Enfermeras
Ventas r

s Accidontes Porsonaies L Limpe
2]

5]

Fuente: empresa objeto de estudio, investigacion de campo, mayo 2021.



2.2.6. Descriptores de puestos

La empresa objeto de investigacion cuenta actualmente con descriptores de puestos
los cuales se encuentran integrados por: identificacion, descripcion del puesto, entorno
operativo técnico, contactos y relaciones necesarias para el cumplimiento de sus
responsabilidades, dimensiones de responsabilidad del puesto, dependencia del
puesto, perfil del puesto el cual cuenta con 3 subdivisiones que son: nivel académico
y experiencia, conocimientos especificos, habilidades y caracteristicas necesarias, asi

como referencias de elaboracién y actualizaciones.

A continuacion, se muestra el actual descriptor de puesto utilizado:

I. IDENTIFICACION

Nombre del Puesto ANALISTA DE CABINA

UNIDAD CABINA
ORGANIZACIONAL

SUB - UNIDAD NO APLICA
ORGANIZACIONAL

REPORTA AL PUESTO JEFE DE CABINA

Il. DESCRIPCION DE PUESTO

Apoyo en la direccién del drea por medio de la gestion de los recursos a fin de

Mision del Puesto . . . . - .
garantizar el funcionamiento efectivo del servicio al cliente /Call Center.

Procesos Descripcion

e Proyeccidn de trafico y turnos semanales y fin de semana.
e Validacidon de capacidad de atencién.
e Analitica de base de datos y envio de reportes.

e Cualquier otra funciéon que el jefe inmediato requiera para apoyo al area.
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Il. ENTORNO OPERATIVO TECNICO

Riesgos generales

Realiza actividades en
ambientes de oficina en
los cuales se expone a
condiciones de riesgo
originadas por actos

personales inseguros.

Nivel de Probabilidad de .
-y . Riesgo
exposicion ocurrencia
Lesiones
Baja Baja incapacitantes
temporales

IV. CONTACTOS Y RELACIONES NECESARIAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE SUS

RESPONSABILIDADES.

Contactos Internos

Motivo

Nivel operativo

Contactos Externos

No Aplica

Implementacién y seguimiento a planes del area.
Retroalimentacion a areas relacionadas al puesto

Motivo

No Aplica

V. DIMENSIONES DE RESPONSABILIDAD DEL PUESTO

Concepto

Descripcion

Equipo Equipo y material de oficina, equipo del centro de atencion.
e Manejo de informacion confidencial sobre el manejo
de procesos internos de la empresa.
e Manejo de informacidén confidencial en base a criterios
Informacion

de pago y atencién de los pacientes.

Manejo de resultados e informacidn sensible en base

al comportamiento del proyecto de Seguro Escolar.




Indicadores

Envio de reporte en el horario estipulado por su jefe

inmediato.

Asignacién de turno de forma oportuna (2 dias antes de

la asignacién de turnos).

Manejo de errores en reporteria menos de 5%.

VI. DEPENDENCIA DEL PUESTO

Jefe inmediato

Nombre del puesto Personal a Cargo

Jefe de cabina Cabina

Analista de call center No aplica

VII. PERFIL DEL PUESTO
1. Nivel académico y experiencia

Indispensable Deseable Anos de experiencia

Nivel Académico Diversificado completo
Experiencia Reporteria 2

Call center 2

2. Conocimientos Especificos
Conocimientos del Puesto Indispensable ‘ Deseable No aplica

Conocimiento del equipo X
Destrezas con las herramientas de trabajo X
Conocimiento de los materiales X
Conocimiento de los procesos X
Conocimiento en seguros X
Conocimiento Seguro Escolar X
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3. Habilidades y caracteristicas necesarias

Competencia Indispensable Deseable No aplica

Trabajo en equipo X

Puntualidad

Excelente actitud

Cumplimiento de metas

Buenas relaciones interpersonales

Capacidad analitica

X | X | X | X | X | X

Capacidad de juicio

VIIIl. Referencias de elaboracién y actualizaciones

Elaborado / Actualizado por Revisado por: Aprobado por:

Fecha de actualizacion: Observaciones:

Para llevar a cabo la investigacion documental, se reviso el archivo digital de los
descriptores de puestos y se confirmd la inexistencia de herramientas formales de
evaluacién del desempefio por competencias laborales dentro de los descriptores, por

lo cual sera necesario actualizar y mejorar el disefio de estos.

El descriptor de puesto utilizado por la empresa se considera adecuado para las
necesidades de la empresa, se proponen puntos de mejora, ya que no cuenta con el
objetivo general de la posicion, por lo que se desconoce el qué, porqué y para qué la

empresa cuenta con el puesto.

En cuanto a las funciones principales del puesto, no se encuentra detallada en forma
técnica los procedimientos y metodologias para desarrollar funciones de manera

integra, segura y con el objetivo de mitigar riesgos segun el puesto de trabajo.

El perfil se encuentra muy limitado en varios aspectos como: educacion, experiencia,
conocimientos, habilidades, cuando se podria agregar informacion complementaria
gue permitiria enriquecer el perfil como: idiomas, programas, estado civil, género, entre

otros.
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2.3.Situacion actual de la evaluaciéon del desempefio en las areas
administrativas

2.3.1. Analisis e interpretacion de los resultados obtenidos en la empresa

objeto de investigacion, en la situacién actual de la evaluacion del
desempenfio.

A continuacion, se desarrollard el andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos

en la investigacion de campo.

2.3.1.1. Cuestionario dirigido a jefes inmediatos
En este cuestionario se tomo a toda la poblacion, conformada por 18 jefes inmediatos
gue integran el area administrativa de la empresa.

Con la implementacion de este se pudo obtener informacion de relevancia en relacion

a la evaluacion del desempefio de los colaboradores, la cual se detalla a continuacion:

Figura 15
Existencia de metodologia que mide el desempefio de los colaboradores

No, 9, 50% | Si, 9, 50%

ESi = No

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

De acuerdo a los resultados obtenidos en cuestionario realizado a 18 jefes inmediatos,

conformados por coordinadores, jefes y gerentes, se determiné que el 50% (9)
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confirmé la existencia de una herramienta que permite medir el desempefio de los

colaboradores y el otro 50% (9) indican que no existe.

Esto se debe a que algunos reportes de informacion son tomados como evaluacion
del desempefio por competencias laborales en los cuales miden resultados, les
brindan retroalimentacion a través de correos, llamadas telefoénicas e informes. Sin
embargo, estos no son utilizados de forma objetiva y sistematica, no se evalla con
datos reales y solamente se toma en cuenta la parte cuantitativa y no la cualitativa, la
cual tiene importancia ya que al ser una empresa que brinda servicios su razon de ser

es el servicio al cliente de alta calidad.

Se desconoce el potencial del capital humano para optimizar el logro de las metas y
objetivos establecidos. Sin embargo, otros jefes inmediatos confirman la ausencia de
un instrumento que defina estratégicamente los criterios, estandares y componentes
de la evaluacion del desempefio por competencias laborales, y que al mismo tiempo
les brinde informacién vital para tomar decisiones en relacion con la direccion de su
personal, asi como tener conocimiento de la productividad del puesto de trabajo de
cada colaborador.
Tabla 2

Resumen de existencia de metodologia que mide el desempefio

Ejecutivos Masculino 4 3 1
Femenino 3 3

Mandos Masculino 4 2 2
Medios Femenino 7 4 3
TOTAL 18 9 9

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 16

Participacion en el desarrollo de evaluaciéon del desempefio

No, 7, 39%

Si, 11, 61%

ESi ®HNo

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Segun respuestas obtenidos a través del cuestionario realizado, en la figura 16
podemos observar que el 61% (11) jefes inmediatos si participan en el desarrollo e
implementacion de evaluacion del desempefio de los colaboradores y que esta se
desarrolla a través de herramientas que ellos mismos han creado para evaluar a sus
colaboradores, siendo estas indicadores de desempefio, elaboracion de encuestas,
evaluaciones del servicio brindado, cuestionarios de informacion adquirida, entre otros.
El restante que representan el 39% (7), confirmaron que no han sido tomados en
cuenta en el desarrollo de algun instrumento que estime los conocimientos, habilidades

y aptitudes del personal a cargo.

Es importante recordar que la empresa no cuenta con un instrumento formal que
evalle el desempefo de cada colaborador en las diferentes areas administrativas, por
lo tanto, los jefes que afirman su participacion en evaluaciones del desempefio,
realizan las mismas de manera subjetiva, derivado que no utilizan procesos formales
de evaluacion y a su vez basan sus opiniones de personal en actividades como
reuniones, conversaciones por medio de redes sociales, entre otros; mientras que el
resto de jefes inmediatos que niegan su participacion, son conscientes que no existe
dicha herramienta y por ende no participan ni llevan a cabo alguna evaluacion empirica

del desempefio por competencias laborales.
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Tabla 3

Resumen de participacion en el desarrollo de evaluacion del desempefio

Puesto . Respuesta: Respuesta:
Si
Ejecutivos Masculino 4 2 2
Femenino 3 3
Mandos Masculino 4 1 3
Medios Femenino 7 4 3
TOTAL 18 7 11

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Figura 17

Implementacion de evaluaciéon del desempefio

No, 7, 39%

Si, 11, 61%

mSi = No

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La participacion y apoyo de cada jefe inmediato en el desarrollo de la evaluacion del
desempefio es factor clave para que esta sea exitosa, la falta de participacion y
correcto desarrollo de la herramienta trae como consecuencias que los colaboradores
no reciban retroalimentacion objetiva, desgaste emocional, incumplimiento de metas y
objetivos, rotacion de personal, ambiente laboral tenso, sobrecarga de funciones, entre

otros.
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De acuerdo con la figura 17 se determind que la evaluaciéon del desempefio es
importante en cualquier puesto de trabajo y los jefes inmediatos estan conscientes de
eso, ya que el 61% (11) confirman que realizan evaluacién del desempefio a sus
colaboradores. Los jefes inmediatos utilizan la supervision como una de las formas
para determinar si el colaborador realiza de manera eficiente el trabajo, sin embargo,
no impacta de manera objetiva en los puntos de mejora del puesto de trabajo, ya que
se aplica de manera subjetiva al realizarse a través de observacion directa. Otra forma
en que se mide el desempefio es a través de consultas personales y monitoreo

constante de sus colaboradores.

El otro 39% (7) de los jefes inmediatos confirmaron que no realizan evaluacién del
desempefio a sus colaboradores, esto sucede derivado que la empresa no cuenta con
un instrumento formal que permita medir el cumplimiento de las actividades y funciones
de cada puesto de trabajo, asi como la falta de conocimiento de como realizar y

ejecutar el mismo dentro del area de trabajo.

Tabla 4

Resumen de participacion en implementacion de evaluacion del desempefio

Ejecutivos Masculino 4 2 2
Femenino 3 3

Mandos Masculino 4 1 3
Medios Femenino 7 4 3
TOTAL 18 7 11

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 18

Frecuencia de participacién de colaboradores en puntos de mejora

Aveces, 1,5%  Nunca, 0, 0%

Casi siempre, 7, 39%
Siempre, 10, 56%

B Siempre M Casisiempre M A veces Nunca

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La participacion de los colaboradores en la realizacion de una evaluacion del
desempefio es de vital importancia en cualquier empresa, por eso el hecho de que
participen y brinden sus puntos de vista con relacion a mejoras en los puestos de

trabajo es importante.

La figura 18 muestra que el 56% (10) de los jefes inmediatos confirmaron que siempre
toman en cuenta las observaciones brindadas por los colaboradores vinculados a
mejoras en funciones y actividades del puesto de trabajo, el 39% (7) indicé que casi
siempre las opiniones y comentarios se valoran y un 5% (1) confirm6 que a veces
consideran las referencias brindadas por los colaboradores en cuanto a puntos de

mejora.

Los colaboradores son el recurso clave y motor principal de la empresa, por lo que
tomar en cuenta los puntos de vista y opiniones de los mismos en una evaluacion del
desempefio por competencias laborales es bueno y favorecedor, ya que se obtiene
informacion veridica y de primera mano sobre deficiencias existentes en el area que
se desconocen, al momento de implementar una evaluacion del desempefio por

competencias laborales, es necesario considerar ambos puntos de vistas: jefes
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inmediatos y colaboradores, para que exista un equilibrio en las funciones que realiza

cada uno asi como el mejoramiento oportuno de las debilidades que salen a la luz.

Tabla 5

Resumen de participacion de colaboradores en puntos de mejora

Puesto Sexo No. Respuesta: Respuesta: Respuesta: Respuesta:
A veces Casi Siempre Nunca
siempre
Ejecutivos  Masculino 4 4

Femenino 3 3

Mandos Masculino 4 1 2 1

Medios Femenino 7 1 6

TOTAL 18 1 7 10 0

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 19
Frecuencia de participaciéon del area de recursos humanos en el desarrollo de

la evaluacion del desempefio

Siempre, 4, 22%

Nunca, 6, 33%

Casi siempre, 1, 6%

Aveces, 7, 39%

M Siempre M Casisiempre M A veces Nunca

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

En la figura 19 se puede apreciar la participacion que mantiene el area de recursos
humanos para las diferentes areas administrativas dentro de la empresa, teniendo
como resultado que el 22% (4) de los jefes inmediatos afirman que siempre hay
participacion de dicha area en el desarrollo de la evaluacion del desempefio de los

colaboradores, el 6% (1) indica que recursos humanos casi siempre esta presente.

Es necesario que se tome importancia a la opinion de los jefes que confirmaron con
un 39% (7) que a veces dicha area participa y el 33% (6) afirmé que esta, nunca
participa en el desarrollo de la evaluacion del desemperio de los colaboradores, puesto
gue al no encontrarse conformes con la participacion que tiene el area antes
mencionada puede provocar que existan conflictos y malestar general. La carencia de
un instrumento que ayude a evaluar y detectar puntos de mejora en los colaboradores
de cada area crea frustracion por parte del jefe inmediato al buscar la maxima
productividad del equipo de trabajo y no contar con el apoyo del area de recursos

humanos.
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Tabla 6
Resumen de frecuencia de participaciéon del area de recursos humanos en el

desarrollo de evaluaciéon del desempefio

Ejecutivos Masculino 4 1 1 2
Femenino 3 1 1 1
Mandos Masculino 4 2 1 1
Medios Femenino 7 3 4
TOTAL 18 7 1 4 6

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Figura 20
Gestion actual del area de recursos humanos en el desarrollo de la evaluacién

del desempefio

Excelente, 2, 11%
Mala, 4, 22%

Muy buena, 1, 6%

Buena, 2, 11%

Debe mejorar, 9, 50%

M Excelente B Muy buena ®Buena Debe mejorar H® Mala

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La gestion de recursos humanos es importante en cualquier area administrativa, pero
toma vital importancia cuando tiene relacién con la evaluacion del desempefio a los

colaboradores.
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Segun los resultados obtenidos en la figura 20, un 11% (2) de jefes inmediatos
considera que dicha area realiza su funcidén de forma excelente, el 6%(1) afirma que
es muy buena y otro 11% (2) apoya que dicha gestion es buena; con un 50% (9) los
jefes inmediatos coinciden en que la gestion que realiza el area de recursos humanos
debe de mejorar y el 22% (4) de ellos concuerdan en que dicha gestién es mala, lo
cual crea una alerta y se deberian de tomar las medidas necesarias para mejorar la

percepcioén de los jefes.

La ausencia de una herramienta que ayude y apoye en la evaluacion del desempefio
por competencias laborales de los colaboradores, trae consecuencias para la empresa
gue impactan directamente en los objetivos organizacionales, algunas de estas son:
falta de confianza para llevar a cabo un trabajo de calidad, reduccién de la motivacion
de los colaboradores y baja productividad.
Tabla 7
Resumen de gestion actual del &rea de recursos humanos en el desarrollo de
evaluacioén del desempefio

Puesto . Respuesta: Respuesta: Respuesta: Respuesta: Respuesta:
Excelente Muy Buena Debe Mala

buena mejorar

Ejecutivos Masculino 4 1 1 1 1
Femenino 3 1 1 1

Mandos Masculino 4 1 2 1
Medios Femenino 7 5
TOTAL 18 2 1 2 9

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 21
Participacion de jefes inmediatos en el desarrollo de una evaluacién del

desempefio por competencias laborales

Si, 18, 100%

ESi ENo m

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Basandose en los resultados obtenidos en la figura 21, los jefes inmediatos afirmaron
estar completamente de acuerdo con participar en el desarrollo de la evaluacion de
desempefio de los colaboradores, ya que el 100% (18) de los jefes inmediatos dieron

una respuesta positiva.

Segun comentarios de los jefes inmediatos realizados en el cuestionario, la evaluacion
del desempefio por competencias laborales es de gran ayuda porque sirve para
comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos en cada area, asi
como las necesidades de conocimiento, aptitudes y destrezas que cada colaborador
posee, esto se logra unicamente a través de la evaluacion del desempefio por

competencias laborales.

Para que una evaluacion del desempefio por competencias laborales sea efectiva y
exitosa es necesario que exista la mejor disposicion de los jefes inmediatos y
colaboradores para implementar la misma, asi como la objetividad y profesionalismo

gue la misma implica.
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En caso contrario los resultados no seran confiables y tendran una tendencia poco
favorable para el evaluado, afectara al seguimiento y avance de objetivos establecidos,
creard conflictos de comunicacién entre jefes y subordinados, no se detectaran las

fortalezas y debilidades con las que cuenta cada colaborador, entre otras.

Es por eso importante que la participacion sea en ambas vias, es decir jefes inmediatos
y colaboradores, porque ambos podran conocer los puntos de mejora y fortalezas que

tienen al realizar las funciones del puesto de trabajo que desempefian.

Tabla 8
Resumen de participacion de jefes inmediatos en el desarrollo de evaluacién
del desempefio

Puesto Sexo \[o} Respuesta: Respuesta:

Si No

Ejecutivos Masculino
Femenino

Mandos Masculino

N B WA
N B~ WA

Medios Femenino
TOTAL 18 18 0

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 22

Importancia de una evaluacién del desempefio por competencias laborales

No, 1, 6%

Si, 17, 94%

ESi ®No

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

De acuerdo a la figura 22 para el 94% (17) de los jefes inmediatos la evaluacion del
desempefio si tiene importancia puesto que la misma permite identificar brechas, ver
mejoras de cada area a través de una medicion objetiva, ayuda a reforzar deficiencias
del puesto y al aprovechamiento de conocimientos y habilidades que se desconocian
de los colaboradores, pero para el 6% (1) restante, esta no tiene importancia a
comparacion de los métodos que actualmente utilizan en las areas dentro de la

empresa, como reuniones, llamadas, correos, entre otros.

La evaluacion del desempefio toma en cuenta el potencial que tiene el colaborador,
permite conocer el método de trabajo, la eficacia de las funciones en cada puesto de

trabajo.

El no realizar la evaluacion impactaria de forma negativa en la empresa, puesto que la
evaluacion es un aliado en el progreso y desarrollo de las funciones en el puesto de
trabajo, conllevaria consecuencias desfavorables para el crecimiento de la

organizacion, asi como el alcance de objetivos establecidos.
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Tabla 9

Resumen de importancia de una evaluaciéon del desempefio

Sexo No. Respuesta: Respuesta:

No

Ejecutivos Masculino
Femenino

Mandos Masculino

N A W s
N W w s

Medios Femenino
TOTAL 18 17 1

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Figura 23
Tipos de evaluacion del desempefio

90 grados, 1, 6%

180 grados, 4, 22%

360 grados, 11, 61%
270 grados, 2, 11%

M 90 grados M 180grados M 270grados [ 360 grados

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La figura 23 muestra cual es el tipo de evaluacion del desempefio que los jefes
inmediatos prefieren, consideran, o creen que se adapta a las necesidades de la
empresa, teniendo como resultado que el 61% (11) afirma que una evaluacion de 360
grados es la idonea para tener un panorama de las competencias de los
colaboradores, en dicha evaluacién participan: gerentes, jefes inmediatos,
colaboradores, comparieros de trabajos y clientes; el 22% (4) indica que la evaluacion
de 180 grados es la mejor por tener participacion el jefe inmediato, el colaborador y
sus compafieros, por otro lado un 11% (2) opina que una evaluacién de 270 grados

es la mas apta, pues realizan la evaluacion jefes, colaboradores, compaferos y
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clientes y tan solo el 6% (1) considera que la evaluacion de 90 grados es la idénea, ya

gue el jefe evalla directamente al colaborador y el colaborador se autoevalla.

Es importante identificar el tipo de evaluacibn de desempefio adecuado para la
empresay que permita evaluar de forma objetiva al colaborador, el no hacerlo de forma
correcta traerd como consecuencias una evaluacion inadecuada, que impactara en los
objetivos de la empresa.

Tabla 10

Resumen de tipos de evaluacién del desempefio

Puesto Sexo No. Respuesta: Respuesta: Respuesta: Respuesta:

90° 180° 270° 360°

Ejecutivos Masculino 4 4
Femenino 3 3
Mandos Masculino 4 1 1 2
Medios Femenino 7 7

TOTAL 18 1 4 2 11

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 24

Tipos de competencias laborales

Genéricas, 5, 28%

Técnicas, 13, 72%

M Basicas M Genéricas M Técnicas

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Las competencias laborales son los conocimientos y habilidades que tienen los
colaboradores, con las cuales responden de manera satisfactoria a las funciones del
puesto de trabajo, cumpliendo los objetivos establecidos. Existen tres tipos de
competencias laborales: basicas, genéricas y técnicas.

De acuerdo con la figura 24 el 72% (13) de los jefes inmediatos, opinan que las
competencias que se deben de evaluar son las técnicas, puesto que son las
competencias que hacen Unica a una posicion, son las que diferencian a un puesto de
otro y un 28% (5) considera que las competencias genéricas tienen importancia dado
a que estas toman en cuenta las conductas de los colaboradores en relacién con
habilidades, conocimientos y actitudes. Ningun jefe inmediato consider6 a las
competencias béasicas importantes, pues son los conocimientos que todas las

personas cuentan durante el desarrollo de la carrera laboral.

El hacer caso omiso a la implementacion de una evaluacion del desempefio dentro de
la empresa sin tomar en cuenta las competencias idéneas para cada puesto, traeria
consecuencias negativas como errores continuos, bajo rendimiento de los

colaboradores, incumplimiento de funciones por mencionar algunos.

61



Tabla 11

Resumen de tipos de competencias laborales

Ejecutivos Masculino
Femenino

Mandos Masculino

N B~ W oA
D N N W

1
1
2
Medios  Femenino 1

TOTAL 18 0 5 13

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

2.3.1.2. Cuestionario dirigido a administrativos
Este cuestionario fue dirigido al personal que conforma el area administrativa, se
realizo a un total de 141 colaboradores que representan el total de personal

administrativo.

La informacién obtenida es de gran relevancia para el desempefio de los

colaboradores, la cual se detalla a continuacion:

Figura 25
Rango de tiempo que los colaboradores llevan de laborar en la empresa

6a 10 afios, 1, 0%

p— Mas de 10 afios, 1,

1%

2 a5afos, 4, 3%

0a1aio, 135, 96%

BO0alafio MW2a5afios M6al0afios Mas de 10 afios

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Segun la informacion obtenida de la figura 25, se determiné que el 96% (135) de los
colaboradores, acaban de iniciar labores dentro de la organizacion y adn estan en
proceso de adquirir los conocimientos y obligaciones del puesto, asi como la

adaptacion de la filosofia organizacional.

Existe un 3% (4) de colaboradores administrativos que cuenta con una antigiedad de
2 a 5 afios dentro de la entidad, estos son colaboradores que ya cuentan con
experiencia en el puesto de trabajo. Por otro lado, tenemos a 1 colaborador con una
trayectoria laboral de 6 a 10 afios, cabe mencionar que este tipo de colaboradores son
especialistas en las funciones de su puesto de trabajo y no necesitan de supervision
constante por parte del jefe inmediato; sin embargo, hay un 1% (1) que cuenta con
mas de 10 afios de experiencia dentro de la empresa, estos son considerados expertos

en las actividades que realizan.

Tabla 12
Resumen de antigtiedad de colaboradores

Puesto No. Respuesta: Respuesta: Respuesta: Respuesta:

0alafio 2 a5 afios 6 a 10 afnos Mas de 10

afios

Primera Linea Masculino 47 44 2 1
(administrativos) Femenino 94 91 2 1
TOTAL 141 135 4 1 1

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 26

Retroalimentacion sobre el trabajo realizado

No, 11, 8%

Si, 130, 92%

ESi ®No

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La figura 26 muestra que el 92% (130) de los colaboradores recibe retroalimentacion
de su trabajo por parte del jefe inmediato, a través de: reuniones virtuales, llamadas

telefénicas, evaluaciones, correos, entre otros.

Por medio de reuniones, los jefes inmediatos les dan a conocer a los colaboradores

los errores cometidos y dialogan para encontrar las soluciones adecuadas.

Los colaboradores desconocen realmente cuales son sus puntos de mejora dentro de
sus funciones al no existir una herramienta formal que permita medir sus

conocimientos, habilidades y actitudes.

Los colaboradores indican que la informacion que reciben de parte de los jefes

inmediatos es acerca del servicio al cliente, confiabilidad e informacion general.

El otro 8% (11) de los colaboradores confirmaron que no reciben retroalimentacion
acerca de las funciones del puesto de trabajo y que desconocen si existe 0 no una

herramienta que permita medir el desempefio de sus funciones.
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Tabla 13

Resumen de Retroalimentacién sobre el trabajo realizado

No. Respuesta: Respuesta:
Si
Primera Linea  Masculino 47 44 3
(administrativos) Femenino 94 86 8
TOTAL 141 130 11

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Figura 27

Importancia de medir el desempefio del trabajo realizado

Media, 5, 3%

Alta, 53, 38%

Muy alta, 83, 59%

B Muy alta W Alta B Media Baja

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Se determind en la figura 27 que el 59% (83) de los colaboradores afirman como muy
alta la importancia de contar con una evaluacion del desempefio por competencias
laborales en el puesto de trabajo, ya que trae consigo mejoras continuas, fijacion de
metas personales y la existencia de competencia sana para sobresalir del resto de

companeros.

Por otro lado, un 38% (53) de colaboradores administrativos consideran que la
importancia de una evaluacion del desempefio por competencias laborales es alta,
porque esta herramienta permite identificar los puntos de mejora que afectan el
rendimiento y productividad del area a la cual pertenecen, asi como a la empresa en
general. El 3% (5) demuestra que la importancia de la evaluacién del desempefio por
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competencias laborales es baja, por lo cual no le brinda mayor interés, ya que les es

indiferente si les dan a conocer o no sus debilidades y fortalezas.

Tabla 14

Resumen de importancia de medir el desempefio

Puesto No. Respuesta Respuesta Respuesta Respuesta

Muy alta Alta Media Baja
Primera Linea Masculino 47 45 2
(administrativos) Femenino 94 38 53 3
TOTAL 141 83 53 5 0

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

Figura 28
Frecuencia de retroalimentacién de las funciones que realiza el colaborador

Anual, 5, 4%

Semestral, 16, 11%

Mensual, 73, 52%

Trimestral, 47, 33%

B Mensual M Trimestral ™ Semestral & Anual

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

La retroalimentacion es el proceso que ayuda a proporcionar informacion sobre las
habilidades, conocimientos y valores del rendimiento laboral a los colaboradores; y
para que sea recibida de manera positiva debe de hacerse en un ambiente de

confianza y cordialidad.

De acuerdo con los datos obtenidos en la figura 28, se determind que un 52% (73) de
los colaboradores desea recibir de parte del jefe inmediato, retroalimentacién de sus
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funciones mensualmente. Por otro lado, el 33% (47) considera ideal que se realice de
forma trimestral, mientras que el 11% (16) prefiere semestralmente y una minoria del

4% (5) considera idoneo que se realice anualmente.

La frecuencia con que se realice la evaluacion del desempefio a los colaboradores
impactara en el mejoramiento rapido y eficaz de las deficiencias detectadas, ya que se
le dara seguimiento a estas con la finalidad de ir mejorando en las funciones del puesto
de trabajo, por lo cual es ideal realizar estas para medir la participacion de los
miembros de la empresa, el progreso, relacion con el equipo de trabajo directo e
indirecto, entre otras.

Tabla 15

Resumen de retroalimentacién a colaboradores

Puesto No. Respuesta Respuesta Respuesta Respuesta

Mensual Trimestral  Semestral Anual
Primera Linea Masculino 47 18 19 10
(administrativos) Femenino 94 55 28 6 5
TOTAL 141 73 47 16

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
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Figura 29

Aspectos a considerar en la evaluacion del desempefio

Personalidad y
cualidades, 16, 11%

Grado de contribucion
, 19, 14%

E—
{

Potencial a
desarrollar, 4, 3%

Todas las anteriores,

95, 67% Competencias

laborales, 7, 5%

M Personalidad y cualidades ® Grado de contribucién m Potencial a desarrollar

Competencias laborales M Todas las anteriores

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.
Dentro de una evaluacion del desempefio se desarrollan varios aspectos de
importancia, que ayudan a un Optimo desarrollo de las funciones en cada puesto de
trabajo, segun la figura 29 para el 11% (16) de los colaboradores la personalidad,
cualidades y comportamientos de la persona tienen mayor relevancia en una
evaluacion, sin embargo un 14% (19) considera que el grado de contribucion del
empleado a los objetivos propuestos o el trabajo requerido es importante, mientras que
el 3% (4) confirman que el potencial a desarrollar es vital, un 5% (7) cree que las
competencias laborales son un factor importante y clave en la evaluacién del
desempefio por competencias laborales, sin embargo para el 67% (95) de los
colaboradores, afirman que todos los aspectos anteriormente detallados son
importantes al momento de realizar una evaluacién del desempefio y que estos deben

de tomarse en cuenta.

Cualquier aspecto que permita y ayude al mejoramiento continuo del colaborador, se

puede tomar en cuenta al realizar una evaluacion del desempenio.
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Tabla 16

Resumen de aspectos a evaluar en una evaluacion del desempefio

Primera Masculino 47 2 7 9 1 28
Linea Femenino 94 5 9 10 3 67
(administrat
ivos)
TOTAL 141 7 16 19 4 95

Fuente: Elaboracion propia, investigacion de campo, mayo 2021.

A continuacion, se definen las siglas utilizadas en la tabla 16:

e C.L: Competencias laborales
o P.: Personalidad

e G.D.C.: Grado de contribucion

e P.A.D.: Potencial a desarrollar

e T.L.A.: Todas las anteriores
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2.4.Anadlisis de resultados
Dentro de la investigacion realizada en la empresa, en relacion con la medicion del
rendimiento de los colaboradores que integran la misma, se pudo comprobar la falta
de un instrumento que permita a los jefes inmediatos y colaboradores medir el
rendimiento en las funciones que realizan, asi como también brindar informacion al
area de recursos humanos de las necesidades existentes de los colaboradores, con el

fin de crear estrategias de carrera y detectar necesidades de capacitacion.

Actualmente la empresa realiza la medicion del rendimiento de los colaboradores en
forma empirica y escasamente estructurada, ya que cada jefe inmediato posee su

propia percepciéon del desemperio.

Esta manera de medir el rendimiento de los colaboradores no evalGa con datos reales
sino de manera subjetiva tomando en consideracion la parte cuantitativa y
escasamente la cualitativa, por tal razén, existen problemas en cuanto a las funciones

de cada puesto de trabajo.

Los mandos medios y administrativos desconocen la realizacibn de una correcta
evaluacion del desempefio, los cuales son conocidos Unicamente en forma tedrica, a
través de los conocimientos adquiridos en las carreras universitarias o estudios
actuales que cada uno de los colaboradores posee. Sin embargo, la mayoria coinciden
en la importancia de contar con una herramienta que mida el desempefio de forma

precisa.

La evidente falta de experiencia es un indicador que los mandos medios no cuentan

con el conocimiento necesario para evaluar el desempefio de los colaboradores.
Esto afecta de manera importante los procesos que se realizan en la empresa, debido

a que el personal administrativo comete errores que se repiten o no cumplen metas

establecidas en el &rea de trabajo.
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Los colaboradores indicaron que los jefes inmediatos realizan reuniones de manera
virtual, en las cuales participan de manera individual y grupal, los monitorean
constantemente y reciben llamadas telefonicas con el fin de brindarles informacion
acerca de los objetivos del area, pero no reciben retroalimentacion acerca de las

funciones y desarrollo del puesto de trabajo.

Tomando en cuenta la informacion obtenida, se propone un modelo de evaluacién del
desempefio por competencias laborales a las diferentes areas administrativas de la

empresa objeto de investigacion.

Se desarrollara el modelo, técnicas y estrategias para generar un rendimiento laboral
Optimo que permita crear una cultura de evaluacion del desempefio por competencias
laborales en la organizacién. Debido a que actualmente la empresa no cuenta con una
herramienta que permita medir el rendimiento laboral y posteriormente retroalimentar
al colaborador sobre los puntos de mejora, el modelo a presentar facilitara la

comunicacion entre el jefe inmediato y el colaborador.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS LABORALES PARA LAS AREAS ADMINISTRATIVAS DE UNA
EMPRESA CON PARTICIPACION EN EL SECTOR SALUD UBICADA EN LA
CIUDAD DE GUATEMALA

3.1.Presentacion

La empresa objeto de investigacion tiene como visién ser reconocido como el mejor
proveedor de soluciones integrales de salud en Latino América. Para lograr tal
cometido es indispensable y necesario que cada colaborador de la empresa aporte un
servicio de calidad, desde la perspectiva de sus responsabilidades y atribuciones. Sin
embargo, es imposible desarrollar el potencial del capital humano presente en la
organizacion, si no se cuenta con una herramienta que permita medir el rendimiento
de manera objetiva y concreta. Esto permitira una retroalimentacion de los
conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarios para desempefarse de
manera eficiente en el puesto, con el objetivo de implementar planes de mejora. A la
vez permitira una mejor comunicacion entre jefes y subordinados y fomentara la
motivacion de cada colaborador al tener conocimiento y control de las expectativas del

puesto de trabajo que desempefa.

Se eligio la evaluacion del desempefio por competencias laborales, porque tiene un
enfoque actual, acorde a las expectativas de modernizacién y enfoque de calidad,
ademas, permite desarrollar de forma integral el capital humano. Esta herramienta es
indispensable y una prioridad para implementarla a nivel organizacional, porque tendra
una utilidad inmediata para mejorar el desempefio y orientar adecuadamente las

capacitaciones y planes de carrera.

Como resultado la empresa se beneficiara con el desarrollo de su capital humano, la
calidad en el trabajo y el aumento de los estandares de servicio que presta. Por lo
tanto, se propone implementar un “Modelo de Evaluacion del Desempefio por
Competencias Laborales”. La metodologia para utilizar es por competencias
laborales, la cual consiste en el establecimiento de parametros de medicién claramente
definidos, con base a las funciones primordiales del puesto de trabajo También se

propondr& las competencias necesarias de medicion, debido a que no existen, en



diferentes niveles ocupacionales, para tal efecto sera necesario actualizar descriptores

y establecer estandares de desempefio.

3.2. Modelo de evaluacion del desempefio por competencias laborales
propuesto

3.2.1. Aporte del modelo de evaluacion a las generaciones

El modelo de evaluacion del desempefio por competencias laborales tendra un aporte
significativo para las generaciones identificadas en la empresa a través del diagndstico
administrativo, a continuacién, se hace mencién de algunos aportes:

a) Promover la equidad, igualdad y transparencia.

b) Conocer las areas de oportunidad de los colaboradores.

c) Mejorar el rendimiento y desempefio.

3.2.2. Filosofia empresarial propuesta

A continuacion, se propone la siguiente filosofia empresarial para la organizacion:

a) Misién: Lograr que los afiliados tengan acceso a servicios de salud innovadores
y de excelencia, con la mas avanzada tecnologia en servicios médicos, a
precios accesibles para acercar cada dia mas a las personas.

b) Vision: Ser la empresa de servicios médicos y de salud de més rapido
crecimiento a nivel nacional a un plazo de 5 afios, ofreciendo una atencion de
calidad, oportuna y personalizada para sus afiliados.

c) Valores:

v' Honestidad: Estamos comprometidos con los mas altos estandares
éticos. Debemos actuar con honestidad e integridad en todo momento.
Conducirnos con integridad genera seguridad y confianza entre nosotros
mismos y en las relaciones con nuestros clientes, proveedores y otros
socios comerciales. También fomenta el respeto a nuestra organizacion.

v' Desarrollo Humano: Estamos convencidos en el potencial ilimitado de
las personas, en su crecimiento personal y profesional. Por eso
respetamos y promovemos los Derechos Humanos en todas nuestras

actividades.
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v' Respeto: Valoramos a nuestros empleados, clientes, proveedores y
demas socios comerciales; respetamos los Derechos Humanos y
tratamos a todos por igual. No toleramos ninguna forma de
discriminacion y estamos abiertos a las distintas culturas, costumbres y
formas de pensamiento ya que éstas enriquecen a nuestra comunidad
empresarial.

v' Austeridad: Cuidamos los bienes de nuestra Empresa como si fueran
propios. Son producto de nuestro trabajo y estan comprometidos en
beneficio de nuestros clientes y de nuestra sociedad.

v" Optimismo: Estamos convencidos de que una actitud positiva y

optimista frente a la adversidad, es clave para solucionar los problemas.

3.2.3. Organigrama de puestos propuesto

A continuacion, se propone el siguiente organigrama de puestos para la organizacion:
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Figura 30

Organigrama de puestos propuesto de una empresa con participacién en el sector salud
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Fuente: Elaboracion propia con base en organigrama funcional de la unidad de investigacion, mayo 2021.



3.2.4. Objetivo general del modelo

Brindar una metodologia de evaluacion del desempefio laboral de los colaboradores,

gue permita retroalimentar los conocimientos, habilidades y actitudes, asi como

proporcionar a los jefes inmediatos y mandos medios una herramienta administrativa

gue facilite comunicar de manera objetiva los resultados de cada puesto de trabajo,

para desarrollar planes de mejora al 100% de los colaboradores en un periodo de 3

anos.

a)

b)

c)

d)

3.2.4.1 Objetivos especificos
Establecer los procedimientos para llevar a cabo la metodologia de la
evaluacién del desempefio propuesta al 100% en 2 afios.
Disefar los instrumentos para evaluar el rendimiento laboral del 100% de los
colaboradores con base a las competencias en un periodo de 2 afios.
Determinar las competencias e indicadores de gestién del 100% de los puestos
gue se deben utilizar para evaluar al personal en 2 afios.
Implementar un modelo de evaluacion del desempefio por competencias
laborales de 180 grados para el 100% del personal administrativo en un periodo
de 3 afios.
Elaborar planes de mejora que permitan desarrollar el potencial del 100% del

capital humano a partir de los resultados de la evaluacién en 3 afios.

3.2.5 Metas del modelo de evaluacion del desempefio por competencias

laborales
Cumplir los objetivos establecidos por el modelo de evaluacion al menos en un
35% de su totalidad en los primeros 11 meses.
Lograr la calificacion de satisfactorio por lo menos en el 80% de los
colaboradores en un periodo de 10 meses.
Cumplir con los objetivos de cada departamento administrativo en un 90% cada
mes.
Crear y mantener planes de sucesion para al menos el 30% de los empleados
en puestos fundamentales en los primeros 10 meses.
Lograr una tasa de promocién a partir de la evaluacion realizada a los
colaboradores del 1% en un periodo de 11 meses.
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3.2.6 Estrategias del modelo de evaluacion del desempefio por
competencias laborales
a) Desarrollar plan de carrera para cada colaborador de acuerdo con el resultado
obtenido en la evaluacion realizada.
b) Aumentar la capacitacién profesional del personal administrativo.
¢) Incrementar la capacidad productiva de cada departamento para alcanzar los

objetivos de la empresa.

3.2.7 Procedimiento del modelo de evaluacion del desempefio por

competencias laborales

A continuacion, se detalla el procedimiento a través del siguiente Diagrama de flujo:
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Figura 31

Procedimiento del modelo de evaluacién del desempefio por competencias

laborales
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1. Definir glosario de competencias: Organizacionales,
Especificas y de Gestién. En este punto se definen los
conceptos de la competencias a evaluar.

2. Determinar funciones claves, esto sera util para
evaluar a los colaboradores.

3. Actualizar descriptor de puestos, este punto sera util
para incorporar el enfoque por competencias.

4. Definir escalas de evaluacion previo a autorizar sera
necesario validar si el estandar propuesto es acorde a
las necesidades.

5. Designar responsables del proceso: esto permite
medir cada etapa y el alcance de la evaluacion.

6. Realizar los formatos de evaluacién del desempefio:
con ello se pretende dejar los instrumentos requeridos
para evaluar. Estos los constituye el nivel
Administrativo, Mandos medios, Jefatura y Gerencia.

7. Establecer politicas: serd necesario dar las
directrices de las acciones que se tomaran al
implementar la evaluacion.

8. Difundir el programa de evaluacion: se definen los
canales de comunicacién a utilizar, ya sean medios
impresos o electronicos.

9. Capacitar al personal que evaluara: serd dirigido a
los jefes inmediatos y mandos medios, los cuales
seran multiplicadores para sus colaboradores.

10. Ejecutar la evaluacién: se prepara la evaluacién, se
llena el formato y se entregan los resultados.

11. Realizar los planes de accién: se llenan los planes
accion individuales como respuesta a los resultados de
la evaluacién, es decir las areas de mejora que
obtuvieron en la evaluacion.

Anexos del 1 al 6:
Formatos de evaluacion
del desempefio.

Anexo 8: Formato Plan
de accion individual

78




Area Documentos/
Diagrama de proceso Descriptivo de Procedimiento i
Responsable g p p m:;rc;lcci(;z);ses

Fin

RecUrsos 12. Tabular la informacién: Debe consolidar los datos
Humanos Tabular la informacion de los resultados obtenidos de los distintos
departamentos.
Recursos 13. Integrar los resultados: en esta punto se integraran
Humanos Integrar los resultados los resultados por departamentos.
i 14. Retroalimentacién: este punto lo realiza
R i 6n d directamente el jefe inmediato con el colaborador
Recursos etroam;entg’clon e evaluado en seguimiento a los resultados obtenidos,
Humanos evaluacion para lo cual debe programar reuniones periddicas para
monitorear el cumplimiento de las acciones propuestas.
No
Recursos <Se realizo 4. ¢ Se realizo retroalimentacion al colaborador?
Humanos retroalimentacion al SI; continua paso # 5
No; se notifica a jefe inmediat, regresa a paso # 2
Si 15. Planes de acci6n por area y Organizacionales:
v finalmente los resultados obtenidos por la evaluacién
Recursos L del desempefio por competencias sera uatil para
Planes de accién . .
Humanos elaborar un plan que permita el cierre de brechas,

tomando en cuenta capacitaciones, talleres, entre otro
tipo de actividades que ayudaran a mejorar el
desempefio de los colaboradores.

Fuente: Elaboracién propia, octubre 2021.

3.2.8 Proceso de implementacién de la evaluacion del desempefio

A continuacion, se presenta un esquema general, que orientara sobre las diferentes
fases para desarrollar la propuesta:
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Figura 32
Fases para laimplementacién del modelo de evaluacion del desempefio por

competencias laborales

+ Desarrollo de metodologia a utilizar.

» Competencias laborales.

* Niveles ocupacionales y de competencia.
+ Descriptor de puestos.

» Escalas de evaluacion.

* Instrumento de evaluacion.

* Responsables del modelo de evaluacion.
* Establecimiento de politicas.

* Periodicidad del modelo de evaluacion.

Fase de « Difusién del modelo de evaluacion.
difusion « Capacitacion a evaluadores.

Fase de « Ejecucién del modelo de evaluacion.
aplicacién - Tabulacion de resultados.

* Retroalimentacion.
Fase de * Planes de accion por areas.

dGS&I’I’O”O * Informe de resultados.
» Auditoria del modelo de evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia, mayo 2021.
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3.2.8.1. Fase de disefo

a. Desarrollo de metodologia a utilizar

La propuesta para realizar la evaluacion del desempefio es a través de las
competencias laborales, para medir el rendimiento del personal sobre las habilidades,
conocimientos y actitudes, asi como de los indicadores de gestion de cada puesto

previamente establecidos.

Para el efecto serd necesario actualizar los descriptores de puestos, definir las
competencias organizacionales, técnicas o especificas, de gestion y situacionales. Sin
embargo, para la presente propuesta se dara un ejemplo de estos, ya que la
actualizacion de todos los cargos requiere un analisis mas profundo, en compaiiia de

un experto del area técnica, por la naturaleza de los puestos que son muy especificos.
a) Competencias laborales

Con base en los resultados obtenidos de los cuestionarios realizados a los
colaboradores, se identifico que la empresa carece de competencias definidas. Por lo

tanto, para objeto de estudio se proponen las siguientes:
b) Competencias organizacionales

Estas competencias se refieren a las capacidades requeridas para alcanzar la vision

de la empresa, sin embargo, estaran diferenciados por el grado y nivel de competencia.
Como propuesta se presentan las siguientes:

Servicio al cliente
Trabajo en equipo
Calidad en el trabajo

Valores

NI NN

Planificacion de actividades

c) Competencias técnicas o especificas

Seran determinadas para cada puesto de trabajo, porque estos se establecen a partir

de las funciones principales que realizan.
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d) Competencias de gestion

Seran definidas para los puestos de mandos medios y gerenciales. En los mandos
medios y gerenciales se les da mayor importancia ya que ellos poseen personal a su
cargo y es necesario desempefien con eficiencia y armonia las actividades dentro de

su area.
Como propuesta se presentan las siguientes:

Liderazgo
Toma de decisiones
Resolucién de conflictos

Comunicacioén asertiva

AN N NN

Empoderamiento

e) Niveles ocupacionales y de competencia

Esta clasificacion permitird diferenciar entre cada puesto, el nivel de conocimiento y
habilidad de la competencia requerida, segun la posicién jerarquica y el nivel de
responsabilidad. Por ejemplo, la competencia de servicio al cliente sera diferente para
un gerente que para un analista; el primero tendr4 mayor responsabilidad en el area 'y
las personas con las que se relaciona, incluyen clientes internos y externos, en cambio,

el segundo serd mas especifico con los comparfieros en comun.
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Tabla 17

Niveles ocupacionales y de competencia

Niveles ocupacionales  Niveles de competencia

Operativo ly?2
Mandos Medios 3
Ejecutivo 4y 5

Fuente: elaboracion propia, agosto 2021.

Tabla 18

Descripcién de niveles de competencia

Nivel de Descripcion

Competencia

1 Bésico no calificado o semicalificado
2 Técnicos, calificados

3 Mandos medios

4 Mandos superiores, profesional

5 Profesional especializado, directivos

Fuente: elaboracién propia, agosto 2021.

El nivel ocupacional no es el mismo para todos, esto depende de la competencia y el
grado de alcance que la persona en el puesto especifico debera de tener. Por ejemplo,
un analista de recursos humanos tiene un nivel de competencia 2, porque se encuentra

entre el personal técnico que requiere un mayor nivel de conocimiento y habilidad.
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b. Catalogo de competencias organizacionales y de gestion para el

descriptor de puestos

Para describir una competencia se deben detallar las conductas y comportamientos
esperados de cada colaborador, estos partiran de un nivel basico a un nivel
desarrollado, identificados en una escala de 1 a 5. Esto permitira relacionar la
competencia con el puesto, segun el nivel ocupacional y de competencia, tanto para
el descriptor como para la evaluacion del desempefio. A continuacion, se presentan

las propuestas del catalogo de competencias:
Figura 33

Descripcion de competencias organizacionales: servicio al cliente

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “SERVICIO AL CLIENTE”

Definicion: Facilidad para comprender las necesidades del cliente, y solventar las
inconformidades de forma amena. Es la disposicion de brindar servicio al cliente
interno y externo, proporciona un servicio que permite satisfacer las necesidades
y expectativas que se presentan. Incluye saber escuchar con atencion y empatia.
Genera soluciones de acuerdo con los procedimientos establecidos y aporta
soluciones estratégicas de servicio.

Nivel Operativo:
e Recibir con amabilidad y cortesia a los clientes.
e Orientar al cliente con las dudas y consultas que realicen.
¢ Atender al cliente interno y externo con prontitud.

Nivel Técnico:

e Escuchary resolver el problema del cliente.
e Resolver las quejas e/o inquietudes del cliente.
e Brindar seguimiento por servicio.
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Nivel Medio:

e Coordinar tareas para la solucion de inquietudes del cliente.
e Evaluar la eficacia de los KPI's de servicio.
e Elaborar planes de accion orientados a la mejora de servicios.

Nivel Profesional:

e Formular soluciones de mejora de acuerdo a los resultados de
servicio.

e Mapear areas de impacto para la implementacion de mejoras
de servicio.

e Disefiar procesos de acuerdo a la funcion de servicios.

Nivel Profesional especializado:

e Evaluar procesos para la creacion de politicas orientadas al
servicio.

e Proyectar los resultados obtenidos de los KPI's de servicios
para las utilidades.

e Crear las politicas de cultura de servicio para un mejor servicio.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.

C. Establecer actividades esenciales del cargo

Es necesario identificar para cada puesto las actividades principales, en funcién del
objetivo para el cual fue creado, todas las actividades que no tengan relacion directa
con el objetivo seran descartados. COmo maximo se deben considerar de 5 a 7
funciones como maximo. Se debe ponderar cada una de ellas, segun los siguientes

criterios:

a) Frecuencia con que se realiza (F): estas pueden ser: diarias (5), semanales
(4), mensuales (3), trimestral (2) y anuales u ocasionales (1).

b) Complejidad para realizar la actividad (CO): parte de un nivel complejo con
mayor demanda de analisis, esfuerzo, conocimiento y habilidad hasta un

esfuerzo minimo o basico (5 - 1).
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c) Impacto (1): el nivel mas alto tendra consecuencias de errores en la ejecucion
de la actividad que impactara en toda la organizacion, por el contrario, el nivel

mas bajo tiene menor incidencia (5 — 1).

Para ponderar cada una de las funciones se debera multiplicar la complejidad con el
impacto y a esta sumarle la frecuencia, la formula es la siguiente: F+ (IxC), para luego

obtener el punteo final, esto se realiza a todas las funciones del puesto.

El namero de funciones principales recomendables no deben ser mayores de siete,
debido a que es mas facil medirlos. Una vez haya finalizado esta ponderacion, se
consideraran las de mayor punteo de forma descendente. Como se mostrara en la
tabla a continuacion, se observa que la actividad que tiene mayor punteo es lidera las
decisiones del departamento de recursos humanos, esta debera de ir en primer lugar

y asi sucesivamente.
Como ejemplo de presenta el siguiente formato:
Figura 34

Funciones claves del puesto gerente de recursos humanos

FUNCIONES CLAVES F I C Total
Lidera las decisiones del Departamento de Recursos 5 5 5 15
Humanos.
Disefia e implementa politicas que mejoren y 1 3 4 8
promuevan constantemente un buen clima laboral de
la empresa.
Orienta a los gerentes de otros departamentos en la 2 5 5 12

interpretacion y aplicacion de las politicas y
programas de recursos humanos, velando por el
cumplimiento de la legislacion aplicable en la materia.

Desarrolla los programas de implementacion de 1 3 3 7
cultura y sentido de pertenencia de la empresa.

Establece politicas y procedimientos de recursos 1 3 3 7
humanos destinados al desarrollo del personal.

Valla el paquete de compensacion y beneficiosde la 2 4 4 10
empresa.

Evaluar procesos de reclutamiento y seleccion. 3 3 2 8

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.
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Definir indicadores y resultados de gestion

Para definir indicadores es necesario partir de las funciones esenciales del puesto. Asi

mismo, se debe definir cuales son los resultados que se esperan, ya sean tangibles e

intangibles; los primeros se refieren a productos o cosas que ocupen lugar y espacio

y las segundas orientadas a satisfacer necesidades. Para ello se tomaran las funciones

principales de acuerdo con las que obtuvieron mayor ponderacion, puede existir mas

de un indicador por funcién clave.

Figura 35

Indicadores y resultados de gestion clave para el gerente de recursos humanos

Puntuacién

Funcién clave

Indicador

% de

total

15

12

10

Lidera las
decisiones del
Departamento de
Recursos
Humanos.

Orienta a los
gerentes de otros
departamentos en
la interpretacion y
aplicaciéon de las
politicas y
programas de
recursos

humanos,

velando por el
cumplimiento de
la legislacion
aplicable en la
materia.

Valla el paquete
de compensacién
y beneficios de la
empresa.

Realiza una
comunicacion
efectiva con los
colaboradores.

Establece
compromisos con las
diferentes areas a su
cargo.

Comparte
informacion
relevante de
actualizaciones en
legislacién laboral.

Propone
incrementos
salariales.

Verifica el
cumplimiento de

beneficios de la
empresa.
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importancia

20%

10%

5%

10%

10%

Reduccién de
errores en las
areas

Cumplimiento
de
compromisos.

Reducciéon de
consultas
relacionadas a
legislacion
laboral.

Reducir
rotacion de
personal.

Garantizar que
el colaborador
obtenga los
beneficios de la
empresa.



Disefia e
implementa
politicas que
mejoren y
promuevan
constantemente
un buen clima
laboral de la
empresa.

Evaluar procesos
de reclutamiento
y seleccion.

Desarrolla los
programas de
implementacién
de cultura vy
sentido de
pertenencia de la
empresa.

Establece
politicas y
procedimientos
de recursos
humanos
destinados al
desarrollo del
personal.

Actividades que
involucren el trabajo
en equipo.

Verificar a detalle

expedientes de
candidatos.
Celebracion de

cumpleafieros.

Premia a
colaboradores
destacados por su
ética y
profesionalismo.

Programa
capacitaciones
periddicas.

10%

10%

5%

10%

10%

100%

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.

y alcances pretendidos.
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Reduccion de
quejas
internas.

Seleccionar al
personal mejor
calificado.

Participacion
del 100% de
cumpleafieros.

Lograr la
participacion

del 100% de
colaboradores.

Mejora en la
productividad y
conocimiento
de los
colaboradores.

El cuadro anterior se ordendé de forma descendente por prioridades, segun la
ponderacion asignada a cada indicador. Es importante aclarar, que la funcion principal

puede tener mas de un indicador, esto se determinara de acuerdo con las necesidades

Es importante mencionar que se presenta un ejemplo, el cual servira de guia al
momento de aceptar la propuesta, en conjunto con el personal técnico que sea experto

en su area y lograr de esta manera reproducir el esquema en el resto de los puestos.

Los indicadores para tener validez deben sustentarse con evidencia del cumplimiento

e incumplimiento de estos, lo cual aporta mayor objetividad al momento de calificar.



e. Actualizacién de descriptores de puestos

Como parte de la metodologia se presenta a continuacion la propuesta para los
descriptores de puestos, con el enfoque por competencias. Aca se presenta un modelo

gue puede ser reproducido para los diferentes puestos existentes.
Figura 36
Modelo de descriptor de puesto por competencias

A. IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Gerente de Recursos Humanos

Cddigo del puesto: RRHH-2021-01

Nivel ocupacional: Estratégico

Nivel de competencia: 5/5

Gerencia/Departamento: Recursos Humanos

Le reporta a: Gerencia General

Le reportan: Todo el departamento de Recursos
Humanos

Fecha elaboracion: Marzo 2021

Fecha de actualizacion: Septiembre 2021

B. PROPOSITO DEL PUESTO
Es el encargado de planificar, organizar, dirigir y evaluar la administracion general del
recurso humano de la empresa, desarrolla, implementa, mantiene politicas y procesos
relacionados con los asuntos laborales y programas de beneficios para todo el personal.

C. COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Liderazgo.

Creatividad e innovacion.
Comunicacion efectiva.
Trabajo en equipo.
Toma de decisiones.
Iniciativa.
Responsabilidad.

Capacidad de analisis.



Pro actividad.

Resolucion de conflictos.

Habilidad de negociacion.

No.

10

11

12

FUNCIONES CLAVES
Liderar las decisiones del Departamento de
Recursos Humanos.
Diseflar e implementar politicas que mejoren y
promuevan constantemente un buen clima laboral
de la empresa.
Orientar a las gerencias y/o jefaturas de otros
departamentos en la interpretacion y aplicacion de
politicas y programas de recursos humanos,
velando por el cumplimiento de la legislacién
aplicable en la materia.
Desarrollar programas de implementacion de
cultura y sentido de pertenencia de la empresa.
Establecer politicas y procedimientos de recursos
humanos destinados al desarrollo del personal.
Definir las compensaciones salariales y beneficios
de la empresa.
Evaluar procesos de reclutamiento y seleccion.

Promover planes de formacion y capacitacion para
los colaboradores.

Determinar indices de rotacion de personal.
Integrar contratos de trabajo y garantizar que sean
emitidos y actualizados de acuerdo al Cédigo de
Trabajo.

Estructurar los salarios de acuerdo al sector de la
economia que pertenece la empresa.

Promover la aplicacién de sistemas de evaluacion
de desempefio.

90

Total
15

12

10

11



E. FUNCIONES CLAVE DE DESEMPENO CON MAYOR PONDERACION

Funcioén clave

Liderar las
decisiones del
Departamento de
Recursos
Humanos.

Orientar a las
gerencias y/o
jefaturas de otros
departamentos en
la interpretacion y

aplicacion de
politicas y
programas de

recursos humanos,
velando por el
cumplimiento de la

legislacion

aplicable en la
materia

Definir las
compensaciones
salariales y
beneficios de la
empresa.

Promover planes
de formacién vy

capacitaciéon para
los colaboradores.

Resultado
Cumplir con los
objetivos
organizacionales.

Reducir
problemas
laborales dentro
de la empresa

Estabilidad
laboral del talento
humano.

Aumento de la
productividad
laboral.

Medicién
Promedio de
tiempo para
alcanzar
objetivos.

Accidentalidad
laboral.

Clima laboral

No. De
demandas

laborales.

No. De faltas
en el régimen

disciplinario.
Iindices de
Rotacion  de
Personal

Capacitacione
s impartidas
en el ano.

Evaluacion de
desemperio.

Duracién en el
puesto.

Meta
Reducir en un
20% el atraso
del tiempo.

0 accidentes
laborales
Aumento de
satisfaccion
de personal
15%.

0 demandas.

0 Sindicatos

Reducir el

15% de
rotacion de
personal.
Disminuir en
25%
errores/proble
mas en las
tareas a
realizar.

Aumento del
5% anual de
ascensos en
el personal.

Cliente
Personal del
departamento
de RRHH y de
todas las areas
de la
organizacion.

Gerentes y

personal de
todos los
departamentos

de la empresa.

Gerentes y

personal de
todos los
departamentos

de la empresa.
Gerentes y

personal de
todos los
departamentos

de la empresa.

F. CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS
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Tendencias/Préacticas Competencias laborales, estructura organizacional, puestos
Enfoques: criticos, indices de rotacion de personal, desarrollo
organizacional, BSC, cultura organizacional.

Mercado/Entorno: Mercado laboral, nivel socioeconémico, desempleo, nivel
educativo, politica econémica, aspectos sociales, valor canasta
bésica.

Productos/Servicios: Proveedores de capacitaciones, evaluaciones de desempefio.
Agencias de Reclutamiento y plataformas de Gestion de Talento
Humano.

Personas: Ministerio de Trabajo, IGSS, IRTRA, INTECAP, Asociacion de
Gerentes de Guatemala

Leyes/Regulaciones: Cdédigo de Trabajo, pactos colectivos, Ley Organica del IGSS,
Ley del ISR, Constitucion Politica.

Clientes: Personas que solicitan empleo

G. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

. Nivel
Competencia % Conducta esperada .
comportamiento
Servicio al 20 Evaluar procesos para la creaciéon de 5
cliente politicas orientadas al servicio.
Trabajo en Integrar a cada colaborador en el desarrollo
- 20 de ideas, solucion de conflictos y 5

mejoramiento de procesos.
Valorar el compromiso demostrado por

20 colaboradores de diferentes grados dentro )
de la organizacion.
Pronosticar el nivel de influencia que tienen

) las normas y politicas enfocadas en el

Etica 20 comportamiento ético en los 5
colaboradores, para contribuir a la cultura
organizacional.
Evaluar que todas las actividades

20 programadas estén congruentes con los 5
objetivos de la empresa.

Calidad en el
trabajo

Planificacion
de actividades
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H. COMPETENCIAS DE GESTION

: % de Nivel
Competencia . . Conducta esperada .
importancia comportamiento

Influir en las personas que tiene

Liderazgo 20 a su cargo para fomentar la 5
cultura organizacional
Liderar la toma de decisiones

Toma de 20 dentro del departamento para el 5
decisiones cumplimiento de los objetivos de
la organizacion.
Resolucién de Analizar los acuerdos vy
. 20 desacuerdos para encontrar 5
conflictos ;
soluciones.
Comunicacién Evaluar el impacto de los
. 2 nal municacion I
—_ 0 canales de comunicacion de la 5
empresa.

Facilitar el crecimiento vy

desarrollo profesional y personal
Empoderamiento 20 de los colaboradores, motivando 5

constantemente para alcanzar

los objetivos.

. HABILIDADES Y DESTREZAS \
Técnicas: Conocimiento en procesos de reclutamiento, uso de plataformas de
captacion de talento humano. Capacidad para usar plataformas de
IGSS y conocimiento de la legislacion laboral. Habilidad para uso de
equipo y programas de computacion.
Interpersonales: | Capacidad para relacionarse con personas. Uso adecuado de la
comunicacion.

J. RESPONSABILIDAD

Maquinariay  Computadoras, impresoras, escritorios, planta telefonica, valorados por un
Equipos: monto de Q.100,000.00

Valores: Control de caja chica, cheques, presupuesto anual del departamento,
informacién confidencial
Decisiones: Libertad para la toma de decisiones, siguiendo las politicas de la empresa

para el cumplimiento de los objetivos.
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Condicion Oficina privada con aire acondicionado.

ambiental:
Esfuerzo Minimo
fisico:
Esfuerzo Alto
mental:
Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.
f. Escalas de evaluacion

Las escalas se definirdn de acuerdo al cumplimiento de la meta establecida y el apego
a la competencia. El porcentaje mas alto excedera todas las expectativas y por el
contrario el incumplimiento o falta de conductas demostradas, reflejardn un nivel

deficiente.

No se realiz6 ninguna formula especifica para determinar las escalas, Unicamente se
considerd que el objetivo es alcanzar la excelencia y para el efecto es necesario elevar

el nivel de aceptacion.

La escala de evaluacion esta compuesta por 4 calificaciones que son: deficiente,
puede mejorar, bueno y sobresaliente. Cada calificacion esta representada por un
valor numérico (nota) que sirve para determinar la ponderacion del colaborador: 1
deficiente, 2 puede mejorar, 3 bueno y 4 sobresaliente, en donde 4 es la ponderacion

maxima.

Cada calificacion cuenta con un criterio o rango de ponderacion, los cuales se detallan
a continuacion: deficiente corresponde a una ponderacion de 0 a 50, puede mejorar
de 51 a 75, bueno de 76 a 89 y sobresaliente de 90 a 100.
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Figura 37

Escala de calificacion de competencias

Nota | Calificacion Descripcion Criterio

Cumple con todos los requisitos y
expectativas planteadas. Sobrepasa el
nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
expectativas planteadas. Representa un 76 - 89
desempefio satisfactorio y es el nivel -
que se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
siempre cubren los requisitos basicos. EI| 5§51 - 75
desempefio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.

3 |Bueno

Puede
2 mejorar

La calificacion de la boleta estara integrada con el porcentaje (%) de acuerdo a las

competencias segun las siguientes tablas:
Tabla 19

Nota de calificacion evaluacion del desempefio para jefes y mandos medios

Competencia Calificacion ‘
Organizacionales 20
Especificas 60
De gestion 20

TOTAL 100

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.
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Tabla 20

Nota de calificacion evaluacion del desempefio para personal operativo y

administrativo

Organizacionales 25
Especificas 75
TOTAL 100

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021

Las escalas en la nota de evaluacion de las competencias fueron establecidas por el
orden de prioridad, en este caso tomando mayor relevancia la competencia especifica
y ponderando esta con mayor calificacion. La misma fue asignada a criterio propio,
como propuesta en el presente trabajo. Las otras competencias por ser conductuales

siempre estan sujetas a variacion, por lo cual se les da una ponderacién menor.
g. Responsables del proceso de evaluacién

Con el objetivo de cumplir a cabalidad todo el proceso, el departamento de recursos
humanos a través de su representante tendrd la responsabilidad directa de velar por
cumplir cada uno de los pasos que son necesarios y que los mismos sean efectuados

con profesionalismo y calidad.

Asi mismo, es necesario que la evaluacion sea efectuada principalmente por el jefe
inmediato, esto se debe a que es él quien posee los conocimientos especificos del
puesto. Sin embargo, también se considera importante conocer otros puntos de vista,
por este motivo se implementard un enfoque de 180 grados, esto incluye evaluacion
propia, la del jefe inmediato y compafieros de nivel. El criterio para la evaluacion
cuando la realicen los comparfieros de nivel se dara con previo conocimiento de la

persona que evaluara.
h. Instrumento de evaluacion

Las herramientas que se utilizaran para la evaluacion de los colaboradores en la

empresa estan compuestas por:
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v' Hoja de evaluacion:

e Forma “A”. Jefe inmediatos y mandos medios, para los puestos que
tengan personal a su cargo. Esta evaluacion considerara los tres
apartados de competencias: organizacionales, especificas y de gestion.

e Forma “B”: para personal primera linea o administrativo. Considerara
competencias organizacionales y especificas.

e Forma “C”: autoevaluacion mandos medios y jefes.

e Forma “C1”: autoevaluacion personal de primera linea y administrativo.

e Forma “D”: evaluacion compafiero de nivel, mandos medios y jefes.

e Forma “D1”: evaluacibn compafiero de nivel, personal de primera linea o

administrativo.

v' Catalogo de competencias organizacionales y de gestion.

v Plan de accion individual.

i Establecimiento de politicas

Para llevar a cabo el proceso de evaluacion es necesario establecer los lineamientos

gue se deben seguir, los cuales se describen a continuacion:

a) Las evaluaciones se deben de realizar de forma individual y al final se tendra
una entrevista en conjunto, entre el evaluador y evaluado, para dar a conocer
los resultados obtenidos.

b) Los resultados de las evaluaciones tendran como fin primordial la mejora en el
desempefio. Seran considerados para tomar decisiones de capacitacion,
promocién y desvinculacion.

c) Losresultados inferiores (ponderacion de 0 a 75) serdn tomados en cuenta para
capacitacion y reforzamiento. Aquellos que no cumplan un desempefio minimo,
tendrdn la oportunidad de capacitarse para mejorar. Si persiste un bajo
desempefio se les desvinculara, pero en ningun caso puede ser después de la

primera evaluacion.
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d) Los resultados favorables (ponderacion 76 a 89) se les capacitara de acuerdo
con las necesidades existentes, con el objetivo de incrementar el capital
intelectual de los colaboradores.

e) Los resultados satisfactorios y sobresalientes (ponderacion 90 a 100) seran
considerados para planes de carrera y promocion. Adicional se les otorgara un
diploma de reconocimiento para incentivar y mantener el rendimiento actual del

colaborador.

Esto permitira actuar dentro de un marco de referencia para evitar arbitrariedades en
cuanto al uso de los resultados, ya que muchas veces puede utilizarse como medio de
venganza para despedir, sin considerar en primera instancia la correccion de dichas
debilidades.

J. Periodicidad

La periodicidad para realizar el proceso de evaluacién sera de un semestre, durante
los meses de julio a enero del afio siguiente, con el objetivo de retroalimentar
continuamente los resultados obtenidos con la evaluacion. Esto facilita la tarea de
evaluar los resultados de un periodo corto. Para el personal de nuevo ingreso debe

adaptarse a las fechas inmediatas segun lo establecido.

3.2.9 Fase de difusion
3.2.9.1 Difusion de modelo de evaluaciéon

Es importante dar a conocer a los colaboradores el modelo de evaluacion del
desempefio, asi como los beneficios que se obtendran de ella, esto permitira
sensibilizar al personal para que pueda involucrarse de manera positiva y que no lo
vean como amenaza. Se convocara a reuniones periddicas para que participen,

principalmente a los jefes.
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Figura 38

Campafa de difusion de evaluacion del desempefio

ES TIEMPO DE MEJORAR

EVALUACION
DEL
DESEMPENO

111 PARTICIPALIL!
MUY PRONTO RECIBIRAS MAYOR

INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

También se difundira por medios electronicos como correos corporativos, adicional se
utilizaran carteles para estafetas, volantes y banners para colocarlos en lugares

visibles donde se encuentren las oficinas.
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Figura 39

Difusion electronica de evaluacion del desempefio

« CONOCER MIS
FORTALEZAS

NS . SUPERAR MIS
L5 & DEBILIDADES
- IDENTIFICAR
/  AReasOE
MEJORA

« CRECIMIENTO
PROFESIONAL

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3.2.9.2 Capacitacion a evaluadores

Es necesario que previo a realizar las evaluaciones se lleve a cabo la capacitacion de
todos los jefes y mandos medios, con el objetivo de dar a conocer las particularidades
del proceso. Esto evitard que existan errores al momento de la evaluacion, los cuales

son comunes al desconocer la metodologia que utilizara.

Para el efecto se proporciona una guia de capacitacion sobre como implementar la
evaluacién del desempefio y que facilite el proceso, esta capacitacion no representara
algun costo para la empresa ya que se le proporcionaran las herramientas necesarias

a esta para que los colaboradores implementen la evaluacion del desempefio.
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Figura 40

Guia de capacitaciéon para evaluacion del desempefio

GUIA DE CAPACITACION
PARA EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre capacitador: Departamento:
Puesto de capacitador: Fecha:
Tema o actividad Descripcion Material

Palabras por el representante de la

. . empresa. Por parte del drea de - .
Bienveniday P P | Cafionera, Google Meet, Zoom, Microsoft
Recursos Humanos se dara a conocer

presentacidn o o Meet.
los objetivos de la evaluaciéon del

desempeiio.
Detalle de los beneficios de la

Video evaluacion y su aporte a la Video de power point.
organizacion.
Se detalla la metodologia por

Video con competencias laborales, se comunica . . -
. ) ] Video de power point, evaluacion del
presentacionde la |los diferentes tipos de "
i ) o desempefio en formato excel.
metodologia competencias: organizacionales,

especificas y de gestion.
Simulacion de llenar la evaluacion

del desempefio en formato excel, se
toma en cuenta un puesto particular
con el objetivo de aclarar todas las

Prueba piloto Evaluacién del desempeiio en formato excel.

Se programa una reunién posterior

Retroalimentacion
para aclarar dudas que puedan

El encargado de recursos humanos
Agradecimiento

agradece la participacion de todos.

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3.2.10 Fase de aplicacién

3.2.10.1 Ejecucion del modelo de evaluacion

Para llevar a cabo la evaluacion del desempefio es necesario en primer lugar definir la
fecha y horario en que se realizara, esto evitara distracciones o errores ocasionados

por la prisa.
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Figura 41

Ejecucion de la evaluacion del desempefio

Enviar formato

Entrevista con Elaborar plan de excel y

resumen
gerencial a
RRHH

evaluado de accion

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

La boleta se debe llenar y completar con lapicero de tinta azul si el formato se llena en
fisico, para evitar alteraciones; en caso el formulario se llene en digital deben de utilizar
la letra predeterminada, previo a realizar esta es necesario leer detenidamente las

instrucciones para seguir cada uno de los pasos.

A continuacion, se detalla el proceso para completar el formulario de forma general,
incluyendo los tres tipos de competencia, sin hacer referencia a ningun formato en

especifico. Ya que esto dependera del encargado de realizarla.

La primera parte se completa con los datos del evaluado: nombre, puesto y area a la
gue pertenece, asi como correlativo de boleta y fecha de realizacion. Adicional se
tienen que detallar los datos del evaluador y puesto de este. Esta misma informacién

aparece en cualquier formato que se llene.
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Figura 42

Identificacion de la boleta de evaluacion

FORMA "A"
JEFE INMEDIATO (mandos medios y jefes)
EVALUACION DEL DESEMPENO

A. IDENTIFICACION

Nombre: Correlativo Boleta:
Puesto:

P RRHH-ED-A-01
Area:

Evaluador: Fecha de evaluacién:

Puesto Evaluador: |

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

La segunda seccion de la evaluacion identifica cinco competencias organizacionales
previamente definidas, cada una de ellas describe comportamientos deseados, en
relacion al puesto que se esté evaluando. Un nivel gerencial, tendra competencias
mucho més desarrolladas que un nivel de primera linea o administrativo. Para calificar
cada competencia se debe leer y comparar entre las conductas demostradas por el
evaluado y las que se definieron por la empresa. El criterio de evaluacion sera
determinado por las escalas de calificacion de competencia. Por ejemplo, la
competencia de Servicio al cliente dice que el evaluado promueve a nivel interno las
relaciones de servicio que permite generar un clima de confianza, pero durante su
jornada laboral como jefe inmediato tengo la seguridad que el evaluado no ha
evidenciado lo anterior, ya que solo crea problemas y malestar a sus comparieros con

el atraso de sus actividades, la calificacion seria 1.

De igual manera se procede con el resto de las competencias y rubros de cada una.
Al finalizar se realiza un promedio de las notas y la sumatoria total. Para el ejemplo de
la figura 29, la competencia de trabajo en equipo ha sido calificada con varias notas
segun los responsables de evaluacion, el evaluador 1 le asign6 una nota 1, el
responsable 2 asigné una nota 4 y el evaluador 3 asigné una nota 4. Al sumar estos
resultados y dividirlos por el nimero de responsables nos da: sumatoria 9 y una nota

promedio de 3. Este mismo procedimiento se aplica para el resto de las competencias.

Esto aplica para los todos los formatos de evaluacidon, aunque existen algunas
diferencias en los siguientes formatos: formato A y B se consolidan los resultados de

las otras evaluaciones, el 1 pertenece a la evaluacion del jefe inmediato (J.1.), el 2
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corresponde a la ponderacion de la autoevaluaciéon (A.E) y el 3 tiene relacién con la

nota obtenida del compafiero de nivel o par (P.).
Figura 43

Competencias organizacionales en la boleta de evaluacién

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

J.I. |AE.| P.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas : 1 2 3 |Nota Final
competencia
Promueve a nivel interno las relaciones de servicio que permita generar un clima de 1 4 4
confianza.
Senvicio al cliente 20% |Formula mejoras al servicio que permiten cumplir con las expectativas de clientes 4 4 3 2 3
internos y externos, desde su area de trabajo.
Dirige el cumplimiento sobre politicas de servicio para elevar los niveles de 4 1 a
satisfaccion.
Desarrolla ideas que promuevan la armonia en equipos de trabajo en las diferentes 1 4 4
Trabajo en equipo 209  [areasasucargo. i 4 3
Motiva a los integrantes de su equipo para alcanzar las metas de la empresa. 4 3 2
Construye canales de comunicacién que faciliten la informacién. 4 1 4
Capaz de cumplir los compromisos desafiantes de forma eficiente. 1 4 4
Calidad en el trabajo 20% |Analiza los resultados obtenidos del &rea para mejorar los procesos. 4 4 3 2 3
Establece planes de contingencia para evitar incertidumbre. 4 1 4
Promueve un trato justo entre el personal y directivos. 1 4 4
Evalia el impacto que tienen los nuevos procesos equitativos de retribuciones para 4 4 4
Etica 20% los colaboradores en la satisfaccion laboral. 4 3
Pronostica el nivel de influencia que tienen las normas y poltticas enfocadas en el
comportamiento ético en los colaboradores, para contribuir a la cultura 4 3 2
organizacional.
Administra los proyectos asignando presupuestos, tiempos y responsables. 4 1 4
Planificacién de Define los lineamientos para la planificacién, considerando procedimientos, metas y 1 4 4
actividades 20% |objetivos de la organizacion. 4 3
Define las estrategias operativas y mecanismos de control para monitorear el 4 4 4
cumplimiento de actividades.
NOTA
TOTAL 100% 3 3 3 3
° PROMEDIO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

El tercer apartado esta compuesto por las competencias especificas, las cuales son
de mayor relevancia debido a que es la base de esta metodologia. Para iniciar se debe
analizar los indicadores de gestion definidos en el perfil del puesto, los cuales se
compararan con los resultados obtenidos durante el periodo evaluado. En
consecuencia, se tendra la informacion objetiva que permita verificar si las metas se
alcanzaron o no. Como ejemplo tenemos una de las metas del asistente de recursos
humanos que dice: 5% anual como maximo, al comparar los resultados se confirmé
gue de las 30 contrataciones anuales solamente 1 renuncié, cumpliendo de esta
manera la meta del 5%, por ende, la nota es de 4. De igual forma se deben calificar
cada una de las competencias definidas para evaluar, al final se promedian todas las
calificaciones de los indicadores. Esta seccion Unicamente la completa el jefe

inmediato y solo aplica para los formatos de la evaluacién Ay B.
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Figura 44

Competencias especificas en la boleta de evaluacion

C.COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Indicador % Meta Resultado obtenido Calificacion
Tiempo en ocupar . . R i De las 30 contrataciones en el afio, el 15% se
P P 20% |15 dias habiles en ocupar posicién como maximo. P h ° 2
una plaza vacante. excedié el tiempo establecido.
Rotacién de personal - De las 30 contrataciones en el afio, solamente
. P 20%  [5% anual como méaximo. > ) 4
de nuevo ingreso. renunci6 1 lo cual equivale al 5%.
Errores en - . o L
elaboracién de 20% |0 errores en la elaboracién de némina De las 12 néminas realizadas en el afio, la tica que 4
némina de salario 0 : presento6 inconveniente fue la del mes de octubre.
NUmero e impacto de
capacitaciones 20% |Como minimo 4 capacitaciones anuales. Unicamente se realiz6 una capacitacion en el afio. 1
efectuadas.
Ndmero de reclamos 20% 100% de reclamos médicos atendidos en un tiempo maximo  |De los 100 reclamos anuales, el 25% se excedié en 3
o 0 . . " Z 1
recibidos. e 5 dias. su entrega, segun bitacora de recl s médicos.
bido de 5 dia: ntrega n bitacora d lamos médic
TOTAL 100% NOTA PROMEDIO 3

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

El ultimo apartado lo constituyen las competencias de gestion y se completan de la

misma forma que las organizacionales. Es decir, comparar la conducta que demuestra

el evaluado con las conductas establecidas por la empresa, al final se promedia. Por

ultimo, se vacian los datos de los evaluadores 1, 2 y 3. Esta competencia solamente

aplica para el formato A.
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Figura 45

Competencias de gestion en la boleta de evaluacion

D. COMPETENCIAS DE GESTION

J.I. |AE.| P.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas ) 1 2 3 |Nota Final
competencia
Desarrolla enlos demas la habilidad para tomar decisiones basadas en el potencial 1 4 4
de la persona.
. ) Propone acciones que aseguren la consecucién de los objetivos en los grupos de 4 2 3
Liderazgo 20%  |trabajo que dirige. 4 3
Integra opiniones del grupo para involucrarlos y obtener otros puntos de vista que 1 4 3
favorezcan las decisiones.
Evita tomar decisiones precipitadas, pero asume las consecuencias de ellas. 4 4 4
. Guia sus decisiones alineadas a los objetivos estratégicos, su base de informacién fo
Toma de decisiones 20% - - 4 4 2 4 4
constituyen fuentes objetivas.
Tiene la facilidad de decidir de forma agily asertiva por la experiencia adquirida. 4 4 3
Analiza los acuerdos y desacuerdos para encontrar soluciones 1 4 1
Resolucion de 200 |Define tacticas y estrategias para solventar inconvenientes. 4 41314 3
conflictos . . . . -
Tabula soluciones para los problemas existentes a través de la informacion 4 4 4
disponible.
Discute los puntos de vista de forma clara y precisa. 2 [ 1] 4
Comunicacion Comunica de manera clara informacién de procesos para que los colaboradores
X 20% ) - 4 4 4 4 3
asertiva puedan realizar sus funciones.
Utiliza los canales formales de comunicacién para el desarrollo de actividades. 2 4 4
Evallia constantemente al equipo de trabajo para identificar competencias y 4 2 4
desarrollar al médximo estas.
Empoderamiento 20% o . L 4 3
P ® | identifica necesidades de capacitacion. 1141
Promueve iniciativas para mejorar los procesos y planes. 4 4 4

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

Finalmente se deben consolidar los resultados de las tres competencias, los cuales

promediados daran un resultado total que sera la nota final de evaluacion.

Figura 46

Competencias de gestion en la boleta de evaluacion

Total

Competencias |Competencias
organizacionales | especificas

100%

20% 60%

20%

59

13 34

13

PUNTEO TOTAL PROMEDIO 59

Puede mejorar

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.
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Figura 47

Modelo de evaluacién del desempefio por competencias laborales

A. IDENTIFICACION

FORMA "A"
JEFE INMEDIATO (mandos medios y jefes)

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: Colaborador | Correlativo Boleta:
Puesto: Analista
o RRHH-ED-A-01
Area: Recursos Humanos
Evaluador: Jefe ll Fecha de evaluacion:
Puesto Evaluador: Jefe [ 21/09/2021
B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES
J.I. [AE.| P.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas . 1 2 3 |NotaFinal
competencia
Promueve a nivel interno las relaciones de servicio que permita generar un clima de 1 4 4
confianza.
Senvicio al cliente 20% |Formula mejoras al servicio que permiten cumplir con las expectativas de clientes 4 4 3 2 3
internos y externos, desde su area de trabajo.
Dirige el cumplimiento sobre politicas de servicio para elevar los niveles de 2 1 2
satisfaccion.
Desarrolla ideas que promuevan la armonia en equipos de trabajo en las diferentes 1 4 4
Trabajo en equipo 209 ~ (areasasucargo. _ 4 3
Motiva a los integrantes de su equipo para alcanzar las metas de la empresa. 4 3 2
Construye canales de comunicacién que faciliten la informacién. 4 1 4
Capaz de cumplir los compromisos desafiantes de forma eficiente. 1 4 4
Calidad en el trabajo 20% |Analiza los resultados obtenidos del area para mejorar los procesos. 4 4 3 2 3
Establece planes de contingencia para evitar incertidumbre. 4 1 4
Promueve un trato justo entre el personal y directivos. 1 4 4
Evallia el impacto que tienen los nuevos procesos equitativos de retribuciones para 4 4 4
Etica 20% los colaboradores en la satisfaccion laboral. 4 3
Pronostica el nivel de influencia que tienen las normas y politicas enfocadas en el
comportamiento ético en los colaboradores, para contribuir a la cultura 4 3 2
organizacional.
Administra los proyectos asignando presupuestos, tiempos y responsables. 4 1 4
Planificacion de Defmg los I|neam|ent_os p_a,ra la planificacion, considerando procedimientos, metas y 1 4 4
L 20% |objetivos de la organizacién. 4 3
actividades
Define las estrategias operativas y mecanismos de control para monitorear el 4 4 4
cumplimiento de actividades.
NOTA
TOTAL 100% 3 3 3 3
PROMEDIO
C.COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Indicador % Meta Resultado obtenido Calificacion
1 1 o 0,
Tiempo en ocupar 20% |15 dias habiles en ocupar posicién cémo maximo. De Ia; 33'0 cpntratamones en elafio, el 15% se 2
una plaza vacante. excedi6 el tiempo establecido.
Rotacion de personal fui De las 30 contrataciones en el afio, solamente
X 20% [5% anual como méaximo. = ] 4
de nuevo ingreso. renuncid 1 lo cual equivale al 5%.
Errores en De las 12 néminas realizadas en el afio, la tnica que
elaboracion de 20% |0 errores en la elaboracion de némina. - . ! q 4
P - presento inconveniente fue la del mes de octubre.
némina de salario.
Numero e impacto de
capacitaciones 20% |[Como minimo 4 capacitaciones anuales. Unicamente se realizé una capacitacion en el afio. 1
efectuadas.
Numero de reclamos 20% 100% de reclamos médicos atendidos en un tiempo méximo  |De los 100 reclamos anuales, el 25% se excedi6 en 3
recibidos. de 5 dias. su entrega, segun bitdcora de reclamos médicos.
TOTAL 100% NOTA PROMEDIO 3
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D. COMPETENCIAS DE GESTION

J.I. |AE.| P.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas . 1 2 3 |[NotaFinal
competencia
Desarrolla enfos demas Ta habilidad para tomar decisiones basadas en el potencial 1 4 4
de la persona.
. ) Propone acciones que aseguren la consecucion de los objetivos en los grupos de 4 2 3
Liderazgo 20%  |trabajo que dirige. 4 3
Integra opiniones del grupo para involucrarlos y obtener otros puntos de vista que 1 4 3
favorezcan las decisiones.
Evita tomar decisiones precipitadas, pero asume las consecuencias de ellas. 4 4 4
Toma de decisiones 20% Guia sus decisiones alineadas a los objetivos estratégicos, su base de informacion fo 4 4 5 4 4
1St ° constituyen fuentes objetivas.
Tiene la facilidad de decidir de forma agily asertiva por la experiencia adquirida. 4 4 3
Analiza los acuerdos y desacuerdos para encontrar soluciones 1 4 1
Resolucion de 209, |Define tacticas y estrategias para solventar inconvenientes. 2 4 | 3[4 3
conflictos . . . . ”
Tabula soluciones para los problemas existentes a través de la informacion 4 4 4
disponible.
Discute los puntos de vista de forma clara y precisa. 21114
Comunicacién Comunica de manera clara informacién de procesos para que los colaboradores
: 20% . N 4 4 4 4 3
asertiva puedan realizar sus funciones.
Utiliza los canales formales de comunicacion para el desarrollo de actividades. 2144
Evallia constantemente al equipo de trabajo para identificar competencias y 4 2 4
d desarrollar al mdximo estas.
Empoderamiento 20% ) . o 4 3
P °  |identifica necesidades de capacitacion. 1 4 1
Promueve iniciativas para mejorar los procesos y planes. 4 | 4] 4

Total Competencias |Competencias
organizacionales | especificas
100% 20% 60% 20%
59 13 34 13

PUNTEO TOTAL PROMEDIO

59

Puede mejorar

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

Al finalizar de llenar el formato de evaluacion tiene lugar la entrevista, la cual debe

haber sido preparada con anterioridad. Para lo cual se presenta una guia sobre los

puntos a validar.
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Figura 48

Lista de verificacidon para realizar entrevista

LISTA DE VERIFICACION
ENTREVISTA POST EVALUACION DEL DESEMPENO

No. Descripcion Si No

1 ¢Se le informd al colaborador con anticipacién sobre la
entrevista?

5 ¢Se analizd el descriptor del puesto del colaborador
evaluado?

3 éSe compararon las funciones del puesto versus los
resultados obtenidos?

4 ¢Se tiene claro el objetivo de la evaluacién del
desempefio?

5 ¢Se analizaron todas las debilidades evidenciadas en la
evaluacion?

6 ¢Se motivé y reforzaron los logros obtenidos por el
colaborador?

7 éSe propusieron planes de accidon y mejora por el
evaluado de acuerdo con sus capacidades?

8 ¢Existe claridad en cudles son las competencias a
mejorar?

9 ¢Se pueden medir las acciones propuestas y estas son
objetivas?

10 ¢Se agradecio la participacion y sugerencia del
evaluado?

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

El objetivo de la entrevista es analizar los resultados, tanto positivos como negativos,
ya que a partir de ellos se creara un plan de mejora. Es importante elogiar los aspectos
sobresalientes, por el contrario, aquellos que se necesiten mejorar deben ser
amonestados en forma verbal, pero enfocandose en la deficiencia y no en la persona.
El colaborador evaluado debe de sugerir los cambios que mejoren el desempeiio de

las funciones realizadas, para que se le brinde el apoyo necesario.
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El tiempo de la evaluacion dependera de la situacion, se entiende que aquellos que
tengan puntajes muy bajos sera necesario mas tiempo. Si a la persona se le dificulta
expresarse, se debe animar para que se exprese abiertamente, sin miedo a

represalias, pero es necesario que sea concreto con sus palabras.

Para elaborar el plan de accion el evaluado sugerird las acciones y tiempos
propuestos. Por otro lado, el evaluador o jefe inmediato, debe validar que las mismas
sean realistas, de utilidad, oportunas y sobre todo que estén orientadas a mejorar el

desempeiio.

El formato para mejora individual consta de dos apartados en donde evalla las
competencias mas desarrolladas y aquellas que fueron evaluadas como areas de
oportunidad, en cada apartado se encuentran detallados los 3 tipos de competencias:
organizacionales, especificas y de gestion. Por ser la parte fundamental de esta
metodologia, es necesario se les dé mayor relevancia a las especificas. Una vez
finalizado todo lo anteriormente indicado, se entregan los documentos al departamento

de recursos humanos, para que continten con el proceso de consolidar la informacion.
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Figura 49

Plan de accién individual de competencias organizacionales, especificas y de

gestion

PLAN DE ACCION PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

Nombre del colaborador:

Puesto del colaborador:

Nombre del Jefe Inmediato:

Gerencia/ Departamento:

Nivel:

Fecha de retroalimentacion:

A continuacion complete los campos de acuerdo a los aspectos evaluados del colaborador, luego

proceda a brindarle realimentacion:

COMPETENCIAS MAS DESARROLLADAS

Genéricas

Por nivel

Por Gerencia

Situacionales

Genéricas

Por nivel

Por Gerencia

Situacionales

OBSERVACIONES ADICIONALES

€on sus competencias.

Elabore un plan de trabajo en conjunto con su colaborador para la aplicacién de mejoras relacionadas

Areas de oportunidad

Acciones atomar

Fecha de inicio

Fecha Final

Responsable de dar
seguimiento

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.
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3.2.10.2 Tabulacion de resultados

En esta fase del proceso el encargado de recursos humanos recibe todos los formatos
de Excel que se llenaron, por parte de los jefes inmediatos y colaboradores. Luego los
ingresa a una base de datos que permita consolidar la informacion para realizar el
analisis correspondiente, haciendo la separacidon por cargos y areas. Esta

consolidaciéon de datos se realizard en un archivo de Excel.
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Figura 50
Consolidacién de resultados de evaluacion del desempefio

EVALUACION DEL DESEMPENO
CONSOLIDACION DE RESULTADOS

FECHA: | martes, 21 de septiembre de 2021 |

COMPETENCIAS ITEMS EVALUADOS

ORGANIZACIONALES Servicio al cliente - Trabajo en equipo - Calidad en el trabajo - Etica - Planificacion de actividades

ESPECIFICAS Depende de cada puesto y nivel del colaborador.

DE GESTION Liderazgo - Toma de decisiones - Resolucién de conflictos - Comunicacién asertiva - Empoderamiento

PROGRAMA DE EVALUACION POR COMPETENCIAS 2021 - RESULTADOS -
NOMBRE COMPLETO DEL  SERVICIO AL TRABAJO EN  CALIDAD EN EL PLANIFICACION ~ COMPETENCIAS TOMA DE RESOLUCION DE  COMUNICACION

. LIDERAZGO
COLABORADOR cuenTE B equro B TRABAIO H B Dk AcTiviDADER]  EsPEciFicAs [ DECISIONES [l  confLicTos B AserTivA H

ETICA

EMPODERAMIEN'E TOTAL

JEFATURA - GERENCIAL
m
o
A

MANDOS MEDIOS

ADMINISTRATIVOS
>
o
<
o|~|o|u|s|w|n|e

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.



3.2.11 Fase de desarrollo

3.2.11.1 Retroalimentacioén

Es importante que la retroalimentacion se realice de una manera apropiada, en un

ambiente de confianza y respeto, para garantizar la efectividad de esta, considerando

lo siguiente:

a)
b)

c)

d)

La retroalimentacion la realiza el jefe inmediato.

Debe ser claro en informar a cada colaborador de los resultados obtenidos con
la evaluacioén, enfocarse en los actos y no en la persona.

Debe explicar las consecuencias que provocan al no desempefarse
correctamente.

Permita que el colaborador evaluado participe y exponga las limitantes que
considera tener para lograr los resultados.

Felicite y motive los buenos resultados y haga una llamada a la reflexion para
aquellos que no alcanzaron el desempefio 6ptimo.

Identifique los problemas que considera afectan las actividades del colaborador

y a partir de ello se deben proponer planes de mejora.

En esta fase los jefes inmediatos juegan un papel importante debido a que ellos

mantienen contacto permanente con los colaboradores evaluados, de esta manera

ellos pueden ir corrigiendo las fallas de forma constante y directa, de manera ordinaria

en las actividades diarias.

Se propone tener reuniones de trabajo a inicios de mes para verificar los avances que

se tienen para mejorar el desempefio. A continuacion, se presenta el formato de

retroalimentacion de evaluacién del desempefio:
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Area Evaluada:

Fecha:

Responsable de area:

Figura 51

Retroalimentacién de evaluacién del desempefio

RETROALIMENTACION
EVALUACION DEL DESEMPENO

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Colaborador

Nota

Competencia con area
de mejora

Acciones propuestas

Porcentaje de
avance

Fecha de
entrega

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Colaborador

Nota

Competencia con area
de mejora

Acciones propuestas

Porcentaje de
avance

Fecha de
entrega

Colaborador

Nota

Competencia con area
de mejora

Acciones propuestas

Porcentaje de
avance

Fecha de
entrega

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3.2.11.2 Planes de accion por areas

Con los resultados obtenidos se deben establecer planes orientados al cierre de
brechas entre los resultados esperados y el desempefio alcanzado, en otras palabras,
se debera describir las actividades necesarias para alcanzar los resultados, a través

del fortalecimiento de los conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores.

Para ello se deben considerar capacitaciones, entrenamientos directos con
especialistas, participacion en proyectos, atribucion de tareas especiales por
mencionar algunos. La rotacion de puestos es una forma de desarrollo interno ya que
el colaborador va adquiriendo diferentes experiencias y conocimientos dentro del area
gue se encuentra, asi como las relaciones interpersonales con los demas compafneros
de trabajo. Es importante considerar que los planes deben de ejecutarse a corto plazo,

puesto que se busca incrementar y mejorar el desempefio del colaborador.

115



Figura 52
Plan de accién por areas administrativas

PLAN DE ACCION POR AREAS ADMINISTRATIVAS

Area Evaluada:
Fecha:
Responsable de drea:

Competencias gerencia
talento humano

Unidad Administrativa C ias Genericas Competencias por nivel Competencias situacional p bl Fecha

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3.2.11.3 Informe de resultados

El informe con los resultados del proceso de evaluacion del desempefio sera
presentado a la jefatura de recursos humanos, de igual forma los resultados por area
seran entregados a los gerentes de areas. El contenido de este esta integrado de la

siguiente forma:

a) Presentacion del informe, donde constara de: antecedentes, periodo de
ejecucion y responsables del proceso.

b) Integracion de resultados por area y a nivel general, en ella se presentaran las
notas de calificacion.

c) Resultados mas relevantes, tanto positivos como negativos, que brindaran una
panoramica real del desempefio actual de los colaboradores.

d) Planes de accién por area y a nivel general, los cuales se presentaron posterior
a la evaluacion con los compromisos y responsables de darles seguimiento.

e) Presupuesto para llevar a cabo los planes, talles y capacitaciones.

3.2.11.4 Auditoria de seguimiento de los resultados obtenidos en la

evaluacion del desempefio

Es importante verificar el cumplimiento del proceso de evaluacién, debe de validarse

gue los compromisos, planes de accién y en general todos los procesos se estén
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realizando de acuerdo con lo disefiado. Esto permitira tener conocimiento si la
propuesta que se ha presentado cumple las expectativas o por el contrario no genera

los resultados esperados.
Para el efecto es necesario llevar una auditoria de seguimiento a:

a) Planes de accién individuales
b) Planes de accién por areas

c) Planes de accién organizacionales

Para el efecto la direccidn principal debe nombrar una comision que se encargue de
auditar los procesos de la evaluacion actual, en la misma no debe participar Recursos
Humanos, para evitar ser juez y parte. Esto permitira obtener un criterio objetivo si se
alcanzaron los objetivos. Se sugiere que sean Unicamente jefaturas quienes lo integren

para poder tener los conocimientos y habilidades necesarias.
a) Seguimiento a planes de accién individuales

Al inicio del proceso y después de haber evaluado a los colaboradores, se realiz6 un
plan de accion en conjunto, sin embargo, es necesario verificar que el colaborador este
comprometido en alcanzar las acciones propuestas, esto permite identificar cual es el
avance de este. Sera el departamento de recursos humanos quien lleve un control de
cada colaborador a efecto de informar y retroalimentar, tanto al jefe inmediato como al

colaborador del avance.

117



Figura 53

Seguimiento a plan de accion individual

SEGUIMIENTO PLAN DE ACCION INDIVIDUAL

Nombre de colaborador:
Puesto de colaborador
Jefe Inmediato:

Puesto jefe inmediato:
Fecha:

Fechas
A cumplir Seguimiento

Estatus Comentario

Acciones propuestas

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.
b) Seguimiento a planes de accidn por areas

Las areas realizaron planes de accién que les ayudaria a cerrar las brechas existentes
y mejorar el rendimiento de cada colaborador en sus funciones. Cada area sera
responsable de dar el seguimiento correspondiente junto con recursos humanos para

confirmar si en efecto hay avance en las acciones propuestas.
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Figura 54

Seguimiento a plan de accidn por areas

SEGUIMIENTO PLAN DE ACCION POR AREAS

Nombre de responsable:
Puesto de responsable:
Fecha:

. Fechas
Departamento Acciones propuestas Estatus

A cumplir Seguimiento

Firma de responsable:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

c) Seguimiento a planes de accién organizacionales

Finalmente es necesario que todos los planes a nivel de empresa se cumplan a
cabalidad, porque no valdria la pena realizar esfuerzos de mejora si las autoridades y
guienes tienen poder de decision no brindan el apoyo necesario para llevar a cabo

dichos planes.

Por tal motivo, es importante dar un seguimiento a todas las acciones propuestas en
cada area, para asegurar que sean efectuadas de acuerdo con lo planificado y que

cumplan el proposito de mejorar el desemperio de los colaboradores.

Se presentara en un cuadro resumen, donde se dividira por departamentos, el nombre
del plan trazado, los responsables, las fechas y por ultimo el estatus del avance. Como
ejemplo: se pretende mejorar la comunicacién en el departamento de cabina y para
lograrlo se tiene planificado talleres trimestrales con todos los colaboradores, dando el

respectivo seguimiento.
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Nombre de responsable:

Puesto de responsable:
Fecha:

Seguimiento a planes de accion organizacionales

Figura 55

SEGUIMIENTO PLANES DE ACCION ORGANIZACIONALES

Departamento

Acciones propuestas

Responsable

Fechas

A cumplir

Seguimiento

Estatus

Firma de responsable:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3.2.12 Plan de accion para implementar la propuesta

A continuacion, se presenta el plan de accion para implementar la propuesta:
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Empresa:

Figura 56

Plan de accién para implementar la metodologia

Nombre del plan: Implementacién de propuesta

Fecha:

Objetivo del plan: Definir las actividades necesarias para implementar en un 100% la propuesta de solucién al corto y mediano plazo.

No. Actividad Metas Responsable — Tiempo — Costos Presupuesto
Inicio Final
Equipo de ayuda
audiovisual Q. 150.00
R R Informe (papeleria vy utiles)
1 Presentar propuesta a Junta Directa. Realizar la presentaci R n al 100% en Consl__lltor 01/12/2021 | 01/12/2021 Q.500.00 Viaticos por Q 1,000.00
una sola sesién. (Estudiante) .
reunion Q.200.00
Refacciéon Q.150.00
. . . Lograr la aprobacién en una sola R - A definir por la
2 Discusién y aprobacién de la propuesta. L Junta Directa 02/12/2021 | 02/12/2021 | A definir por la empresa
sesién del 100%. empresa
Fase de disefio: se desarrollara la metodologia a
utilizar, se definiran las competencias, las Salario Q28,000.00
actividades esenciales del cargo, se actualizaran Mobiliario y equipo
los descriptores de puestos. También se Brindar un modelo de evaluacién del (escritorio, silla,
3 |definira la ponderaciéon de las escalas de desempefio por competencias Gerente de RRHH | 04/01/2022 | 04/05/2022 | S°MmPutadora) Q12,000.00 | o 45 660,00
laborales al 100% de las gerencias en Material impreso
evaluacién. Se designaran responsables del 4 meses. propuesta, que incluye
proceso de evaluacién, se elaboraran los glosario, manuales, guias y
formatos de evaluacién. Finalmente se definen formatos. Q.2,000.00
las politicas y la periodicidad.
Fase de difusién: se difundira la evaluacién por
medios impresos como afiches, banners,|Informar al 100% de los colaboradores Publicidad
a volantes, asi f:o»mo via electrénica a trjaves de|sobre la reahza?on de una evalua»mon Recursos Humanos | 03/05/2022 | 03/06/2022 impresa(trifoliares, a 3,000.00
correo electrénico. Se contempla capacitar a los del desempefio por competencias banners, volantes)
jefes inmediatos y mandos medios quienes laborales en 1 mes. Q. 3,000.00
seran los responsables directos en su area.
Fase de ejecucidn: se procede a realizar la Realizar evaluacién del
evaluacién a los colaboradores y elaborar el desempefio por Jefes inmediatos y A definir por la
5 plan de accién para cada uno de ellos, competencias laborales 01/07/2022| 29/07/2022| A definir por la empresa
N N . Recursos Humanos empresa
posteriormente se ingresaran a una base de al 100% de los
datos en Excel. colaboradores en 1 mes.
Fase de evaluacidén: se integraran los resultados Integrar informacion
obtenida de Jefes inmediatos y A definir por la
6 por medio de la recepcidén de todos los formatos evaluaciones realizadas 02/08/2022( 31/08/2022| A definir por la empresa
Recursos Humanos empresa
al 100% de los
de evaluacién y planes de acciéon individuales. colaboradores en 1 mes.
Brindar
retroalimentacion
Fase de seguimiento: se retroalimentara los oportuna para mejorar el Recursos Humanos A definir por la
7 resultados obtenidos, asi como el seguimiento a desempeiio del 100% de los Yy gerencias 01/09/2022| 01/12/2022| A definir por la empresa
los planes por areay a nivel organizacional. colaboradores a través de administrativas empresa
la ejecucién de planes
establecidos en 3 meses.
8 Evaluacién de lo realizado de la propuesta Evaluarel 100%:125“3 realizado cada Gerente de RRHH 04/02/2022| 29/01/2023 | A definir por la empresa A d::\:::ers):r I

Fuente: Elaboracion propia, septiembre 2021.




3.2.13 Costo y financiamiento de la propuesta

Es importante mencionar que la propuesta debe contemplar la inversion en los
recursos financieros, tecnologicos y humanos, los cuales se integran de la siguiente

manera:
Tabla 21
Costos para implementar propuesta
Descripcion Monto ‘
Material impreso propuesta, que incluye glosario, manuales, Q 2,000.00
guias y formatos.
Capacitacion a jefes inmediatos y mandos medios sobre Q 0.00

implementacion de evaluacion del desempefio.

Afiches de difusion y sensibilizacion Q 3,000.00
Viaticos por capacitacion y reuniones Q 1,500.00
Papeleria y atiles Q 500.00
TOTAL Q 7,000.00

Fuente: Elaboracién propia, septiembre 2021.

Las instalaciones, equipo de computacién y mobiliario seran brindados por la empresa.
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CONCLUSIONES

Derivado a la investigacion realizada se pudieron determinar las siguientes

conclusiones:

1. El diagnéstico de la situacion actual de la empresa evidencié la inexistencia de
un programa formal que mida de manera objetiva la actuacion de los

colaboradores con respecto al rendimiento dentro de la empresa.

2. Se constat6 la carencia de objetivos, politicas y normas de evaluacion por parte
de la Gerencia de Recursos Humanos, constituyendo esta una gran debilidad
para toda la organizacién al no contar con una herramienta que permita conocer
el comportamiento del colaborador con respecto a su area de trabajo y al

cumplimiento de objetivos organizacionales.

3. La empresa no cuenta con planes de acciébn que permitan orientar al
colaborador en su desempefio, lo cual confirma la falta de parametros y factores

gue deben considerarse para evaluar el rendimiento.

4. La evaluacion del desempefio permite saber qué tan eficientes y productivos
son los colaboradores en su puesto de trabajo, la falta de una herramienta no

permite conocer si la productividad es baja.

5. Se determind la importancia de evaluar las competencias en cada puesto de
trabajo, ya que representa una evaluacion auténtica que permite medir las
destrezas y habilidades que posee cada colaborador, lo cual es de beneficio

conocer los puntos de mejora de los colaboradores para su retroalimentacion.

6. Implementar los formatos diseflados y propuestos para la evaluacion del
desempefio segun lineamientos, esto ayudara a obtener informacion clara y
objetiva de cada puesto de trabajo; el no aplicarlos de forma correcta puede

causar que los resultados no sean veridicos.
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RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan las siguientes recomendaciones:

1.

Brindar la informacion necesaria a los empleados con el objetivo de dar a
conocer el modelo de evaluacion propuesto a través de talleres, reuniones o
inducciones, asi como la difusién de los planes de accién de la evaluacion del
desempefio. El responsable de brindar dicha informacion sera el area de

Recursos Humanos.

Cuando el proceso de evaluaciéon del desempefio madure, se debe planificar el
uso de los recursos necesarios para implementar una evaluacion de 270 grados
integral, donde el colaborador sea evaluado por: jefes, subordinados,
companieros y clientes. El 4rea de Recursos Humanos junto con los jefes
inmediatos y mandos medios seran los responsables de llevar a cabo dicho

proceso.

Fomentar programas de formacion, capacitacion y desarrollo de los
colaboradores, con el fin de mejorar los factores técnicos y personales que
presentan debilidades e incrementar aquellos que distingan fortalezas. Los jefes
inmediatos tendran la responsabilidad de informar al area de recursos humanos

sobre la capacitacién de sus colaboradores.

Crear un comité interno de evaluacion del desempefio que dé seguimiento a los
diferentes procesos que intervienen en la evaluacion, concientizando a los jefes
inmediatos de la importancia que tiene la evaluacion y el papel clave que ellos
juegan como evaluadores. El responsable de crear dicho comité sera el area de

Recursos Humanos.

Desarollar un software que permita agilizar el proceso de evaluacion del
desempefio y obtener resultados de forma rapida y precisa. Aplicarlo en los
diferentes departamentos de la empresa y garantizar la efectividad de dicho

proceso. El area de informatica serd responsable de la creacion de dicho
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software en colaboracién con el area de recursos humanos y diferentes areas

administrativas.

6. Tomar en cuenta los resultados de la evaluacion del desempefio para la toma
de decisiones en relacion a incrementos salariales, rotacion de personal, planes
de carrera y programas de capacitacion para los colaboradores de la
organizacion. Los jefes inmediatos seran responsables de informar al area de

recursos humanos acerca de los resultados obtenidos y decisiones tomadas.
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ANEXO 1
HOJA DE EVALUACION FORMA “A”: JEFE INMEDIATO Y MANDOS MEDIOS

INSTRUCCIONES FORMA "A"
JEFE INMEDIATO (mandos medios y jefes)

A continuacion encontrard la boleta de evaluacion que debera ser completado antes
de que finalice la fecha establecida. En ella debera calificar cada uno de los
siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio observado en su

equipo de trabajo, segln a quien corresponda evaluar.

Nota Calificacién Descripcion Criterio
Cumple con todos los requisitos y
expectativas planteadas. Sobrepasa el

4 nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
3 Bueno expectativas planteadas. Representa un 76 - 89

desempefio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
2 Puede mejorar |siempre cubren los requisitos basicos. Ell| 5§51 -75
desempefio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Esta escala es aplicable a todas las competencias: organizacionales, especificas y
de gestién. Las columnas restantes con los numerales del 1 al 3 que se llenaran con

la informacion trasladada de los resultados de las evaluaciones realizadas por:

Numeral Responsable
1 Jefe inmediato (J.1.)
2 Autoevaluacion (A.E.)
3 Pares (P.)

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para
obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacion.

1/3



FORMA "A"
JEFE INMEDIATO (mandos medios y jefes)

EVALUACION DEL DESEMPENO

A. IDENTIFICACION

Nombre: Correlativo Boleta:

Puesto: RRHH-ED-A-01
Area:

Evaluador: Fecha de evaluacion:

Puesto Evaluador:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

J.I. |AE.| P.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas . 1 2 3 [NotaFinal
competencia
Servicio al cliente 20%
Trabajo en equipo 20%
Calidad en el trabajo 20%
Etica 20%
Planlf_|c_ac:|on de 20%
actividades
NOTA
0,
TOTAL 100% PROMEDIO
C. COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Indicador % Meta Resultado obtenido Calificacion
TOTAL 0% NOTA PROMEDIO

2/3




D. COMPETENCIAS DE GESTION

J.I. |AE.| P.

Competencia % Conductas esperadas Nivel de4 1 2 3 |Nota Final
competencia

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%

Resolucion de

0,
conflictos 20%
Comunpacmn 20%
asertiva
Empoderamiento 20%

Total Competencias [Competencias
organizacionales | especificas

100% 20% 60% 20%
0 0 0 0
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3/3



ANEXO 2
HOJA DE EVALUACION FORMA “B”: PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS

INSTRUCCIONES FORMA "B"
JEFE INMEDIATO (primera lineay administrativos)

A continuacién encontrara la boleta de evaluacién que debera ser completado antes
de que finalice la fecha establecida. En ella debera calificar cada uno de los
siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio observado en su
equipo de trabajo, segin a quien corresponda evaluar.

Nota Calificacién Descripcion Criterio
Cumple con todos los requisitos vy
expectativas planteadas. Sobrepasa el

4 nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
3 Bueno expectativas planteadas. Representa un 76 - 89

desempefio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
2 Puede mejorar |siempre cubren los requisitos basicos. Ell 5§51 - 75
desempefio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
1 establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Esta escala es aplicable a todas las competencias: organizacionales, especfficas y
de gestion. Las columnas restantes con los numerales del 1 al 3 que se llenaran con

la informacion trasladada de los resultados de las evaluaciones realizadas por:

Numeral Responsable
1 Jefe inmediato (J.1.)
2 Autoevaluacion (A.E.)
3 Pares (P.)

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para
obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacién.

1/2



FORMA "B"
JEFE INMEDIATO (primera linea y administrativos)

EVALUACION DEL DESEMPENO

A. IDENTIFICACION

Nombre: Correlativo Boleta:
Puesto: RRHH-ED-B-01
Area:

Evaluador: Fecha de evaluacion:
Puesto Evaluador:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

J.. |AE.
. Nivel de .
Competencia % Conductas esperadas . 1 2 Nota Final
competencia
Servicio al cliente 20%
Trabajo en equipo 20%
Calidad en el trabajo 20%
Etica 20%
PIamf_pacmn de 20%
actividades
NOTA
0,
TOTAL 100% PROMEDIO
C. COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Indicador % Meta Resultado obtenido Calificacion
TOTAL 0% NOTA PROMEDIO
Total Competencias | Competencias
organizacionales | especificas
100% 40% 60%
0 0.00 0.00
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

2/2




ANEXO 3

HOJA DE EVALUACION FORMA “C”: AUTOEVALUACION MANDOS MEDIOS Y

IN

JEFES INMEDIATOS

STRUCCIONES FORMA " C"

AUTOEVALUACION MANDOS MEDIOS Y JEFE INMEDIATO

A continuacién encontrara la boleta de evaluacion que debera ser completado por

usted mismo antes de que finalice la fecha establecida. En ella debera calificar cada

uno de los siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio que

realiza.

Calificacion

Nota

Descripcién

Criterio

Cumple con todos los
expectativas planteadas. Sobrepasa el
nivel de desempefio que se espera de
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

requisitos y

90 -100

Bueno

Cumple con todos los requisitos y las
expectativas planteadas. Representa un
desemperio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

76 - 89

Puede mejorar

El nivel y calidad de los resultados no
siempre cubren los requisitos basicos. El
desempefio es inferior al esperado.

51-75

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus
funciones.

0-50

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para

obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacion.

1/3



A. IDENTIFICACION

Nombre:

Puesto:

Area:

Evaluador:

Puesto Evaluador:

FORMA"C"

AUTOEVALUACION MANDOS MEDIOS Y JEFE INMEDIATO
EVALUACION DEL DESEMPENO

Correlativo Boleta:

RRHH-ED-C-01

Fecha de evaluacioén:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Competencia

%

Conductas esperadas

Nivel de
competencia

Nota
Final

Servicio al cliente 20%
Trabajo en equipo 20%
Calidad en el trabajo 20%
Etica 20%
panenne |
TOTAL 100% PRNO?ATEAI‘DI o

2/3




C.COMPETENCIAS DE GESTION

AE.

Competencia % Conductas esperadas Nivel de. 2 N-ota
competencia Final

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%

Resolucion de

0,
conflictos 20%
Comunicacién
; 20%
asertiva
Empoderamiento 20%

Competencias
Total _p ;
organizacionales

100% 50% 50%
0 0.00 0.00
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3/3



ANEXO 4

HOJA DE EVALUACION FORMA “C1”: AUTOEVALUACION PERSONAL
PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS

INSTRUCCIONES FORMA "C1"
AUTOEVALUACION PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS

A continuacién encontrara la boleta de evaluacion que debera ser completado por
usted mismo antes de que finalice la fecha establecida. En ella debera calificar cada
uno de los siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio que

realiza.

Nota Calificacion Descripcion Criterio
Cumple con todos los requisitos y
expectativas planteadas. Sobrepasa el

4 nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
3 Bueno expectativas planteadas. Representa un 76 - 89

desemperio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
2 Puede mejorar |siempre cubren los requisitos basicos.Ell 5§51 - 75
desempefio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para
obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacion.

1/3



A. IDENTIFICACION

Nombre:

Puesto:

Area:

Evaluador:

Puesto Evaluador:

FORMA "C1"

AUTOEVALUACION PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS
EVALUACION DEL DESEMPENO

Correlativo Boleta:

RRHH-ED-C-01

Fecha de evaluacién:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

A.E

Competencia % Conductas esperadas Nivel de . 2 N.ota

competencia Final
Servicio al cliente 20%
Trabajo en equipo 20%
Calidad en el trabajo 20%
Etica 20%
Plan|f_|c_aC|on de 20%

actividades
NOTA
0,
TOTAL 100% PROMEDIO

2/3




C.COMPETENCIAS DE GESTION

A.E.

Competencia % Conductas esperadas Nivel de. 2 N.ota
competencia Final

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%

Resolucion de

0,
conflictos 20%
Comunlgacmn 20%
asertiva
Empoderamiento 20%

Competencias
Total .
organizacionales

100% 50% 50%
0 0.00 0.00
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3/3



ANEXO 5

HOJA DE EVALUACION FORMA “D”: EVALUACION COMPANERO DE NIVEL,
MANDOS MEDIOS Y JEFES

INSTRUCCIONES FORMA "D"
EVALUACION COMPANERO DE NIVEL
MANDOS MEDIOS Y JEFE INMEDIATO

A continuacién encontrara la boleta de evaluacién que deberd ser completado por
usted mismo antes de que finalice la fecha establecida. En ella deber& calificar cada
uno de los siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio

observado en su compariero evaluado.

Nota Calificacion Descripcion Criterio
Cumple con todos los requisitos vy
expectativas planteadas. Sobrepasa el

4 nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
3 Bueno expectativas planteadas. Representa un 76 - 89

desempeifio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
2 Puede mejorar |siempre cubren los requisitos basicos. Elf §1 - 75
desemperio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para
obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacion.

1/3



A. IDENTIFICACION

Nombre:

Puesto:

Area:

Evaluador:

Puesto Evaluador:

FORMA "D"

EVALUACION COMPANERO DE NIVEL
MANDOS MEDIOS Y JEFE INMEDIATO

EVALUACION DEL DESEMPENO

Correlativo Boleta:

RRHH-ED-C-01

Fecha de evaluacion:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Competencia

%

Conductas esperadas

Nivel de
competencia

Nota
Final

Servicio al cliente

20%

Trabajo en equipo

20%

Calidad en el trabajo

20%

Etica

20%

Planificacién de
actividades

20%

TOTAL

100%

2/3

NOTA
PROMEDIO




C.COMPETENCIAS DE GESTION

A.E.

Competencia % Conductas esperadas Nivel de. 2 N.ota
competencia Final

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%

Resolucion de

0,
conflictos 20%
Comunlgacmn 20%
asertiva
Empoderamiento 20%

Competencias
Total .
organizacionales

100% 50% 50%
0 0.00 0.00
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3/3



ANEXO 6

HOJA DE EVALUACION FORMA “D1”: EVALUACION COMPANERO DE NIVEL,
MANDOS MEDIOS Y JEFES

INSTRUCCIONES FORMA "D1"
EVALUACION COMPANERO DE NIVEL
PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS

A continuacién encontrara la boleta de evaluacion que debera ser completado por
usted mismo antes de que finalice la fecha establecida. En ella debera calificar cada
uno de los siguientes factores en una escala de 1 a 4 segun el desempefio

observado en su compafiero evaluado.

Nota Calificacion Descripcion Criterio
Cumple con todos los requisitos y
expectativas planteadas. Sobrepasa el

4 nivel de desempefio que se espera de| 90 - 100
un empleado con ese nivel de
responsabilidad.

Cumple con todos los requisitos y las
3 Bueno expectativas planteadas. Representa un 76 - 89

desempeinio satisfactorio y es el nivel que
se espera de un empleado.

El nivel y calidad de los resultados no
2 Puede mejorar |siempre cubren los requisitos basicos. Ell 51 - 75
desemperio es inferior al esperado.

No cumple con los requisitos minimos
establecidos para el desempefio de sus 0-50
funciones.

Luego de ingresar cada nota se debe promediar de forma vertical y horizontal para
obtener la nota final de cada competencia. Usted es responsable de la objetividad y

profesionalismo de la presente evaluacion.

1/3



A. IDENTIFICACION

Nombre:

Puesto:

Area:

Evaluador:

Puesto Evaluador:

FORMA "D"

EVALUACION COMPANERO DE NIVEL
PRIMERA LINEA Y ADMINISTRATIVOS

EVALUACION DEL DESEMPENO

Correlativo Boleta:

RRHH-ED-C-01

Fecha de evaluacion:

B. COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Competencia

%

Conductas esperadas

Nivel de
competencia

Nota
Final

Servicio al cliente

20%

Trabajo en equipo

20%

Calidad en el trabajo

20%

Etica

20%

Planificacién de
actividades

20%

TOTAL

100%

2/3

NOTA
PROMEDIO




C.COMPETENCIAS DE GESTION

A.E.

Competencia % Conductas esperadas Nivel de. 2 N.ota
competencia Final

Liderazgo 20%

Toma de decisiones 20%

Resolucion de

0,
conflictos 20%
Comunlgacmn 20%
asertiva
Empoderamiento 20%

Competencias
Total .
organizacionales

100% 50% 50%
0 0.00 0.00
PUNTEO TOTAL PROMEDIO FALSO

Fuente: Elaboracion propia, agosto 2021.

3/3



ANEXO 7

CATALOGO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES Y DE GESTION

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “SERVICIO AL CLIENTE”

Definicion: Facilidad para comprender las necesidades del cliente, y solventar las
inconformidades de forma amena. Es la disposicién de brindar servicio al cliente interno
y externo, proporciona un servicio que permite satisfacer las necesidades y expectativas
gue se presentan. Incluye saber escuchar con atencién y empatia. Genera soluciones de
acuerdo a los procedimientos establecidos y aporta soluciones estratégicas de servicio.

Nivel Operativo:

¢ Recibir con amabilidad y cortesia a los clientes.

e Orientar al cliente con las dudas y consultas que realicen.
e Atender al cliente interno y externo con prontitud.

Nivel Técnico:

e Escuchary resolver el problema del cliente.
e Resolver las quejas e/o inquietudes del cliente.
e Brindar seguimiento por servicio.

Nivel Medio:

e Coordinar tareas para la solucion de inquietudes del cliente.
e Evaluar la eficacia de los KPI's de servicio.
e Elaborar planes de accion orientados a la mejora de servicios.

Nivel Profesional:

e Formular soluciones de mejora de acuerdo a los resultados de
servicio.

e Mapear areas de impacto para la implementacion de mejoras

4 de servicio.

e Diseflar procesos de acuerdo a la funcion de servicios.

Nivel Profesional especializado:

e Evaluar procesos para la creacion de politicas orientadas al
servicio.
e Proyectar los resultados obtenidos de los KPI's de servicios

para las utilidades.
e Crear las politicas de cultura de servicio para un mejor servicio.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.

1/10



COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “TRABAJO EN EQUIPO”

Definicion: Capacidad para participar y cooperar con otros miembros de un
equipo de trabajo, facilitando las relaciones, compartiendo los recursos e
informacion, con un objetivo comun y contribuyendo a los resultados esperados.

Nivel Operativo:
e Reafirmar los objetivos del equipo.
e Enlistar las actividades bajo su responsabilidad que aporten al
1 logro de objetivos como equipo de trabajo.
e Reconocer la importancia de una comunicacion amena, con
respeto y cortesia.

Nivel Técnico:

e Cumplir eficientemente su trabajo individual.
e Participar activamente en la aportacion de ideas y soluciones

en el area de trabajo.
2 e Resolver dudas o cuestionamientos de otros compafieros de
trabajo.
Nivel Medio:

e Demostrar habilidades que permitan optimizar el trabajo en
equipo.
e |dentificar actividades de mayor relevancia en el alcance de

objetivos.
e Apoyar al resto de colaboradores en funciones que no puedan
desarrollar.

Nivel Profesional:

e Proponer alternativas de solucion a problemas.
e Transmitir informacion que ayude a facilitar procesos del area.
4 e Analizar posibles riesgos que se puedan presentar en las
actividades del equipo de trabajo.

Nivel Profesional especializado:

e Liderar la sinergia entre cada miembro del equipo.

e Descubrir competencias en el equipo de trabajo.

e Integrar a cada colaborador en el desarrollo de ideas, solucion
5 de conflictos y mejoramiento de procesos.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.

2/10




COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “CALIDAD EN EL TRABAJO”

Definicidn: Esfuerzo por reducir o minimizar los errores que existen en el entorno de trabajo. Es
la capacidad de las personas para organizarse, segun prioridades, al usar el tiempo y los recursos
de forma eficiente y eficaz. Saber establecer métodos de control.

1

Nivel Operativo:

Enlistar las funciones de acuerdo a grado de importancia.
Realizar las actividades a tiempo y sin atrasos.

Cumplir a cabalidad con los procesos establecidos dentro de la
organizacion.

Nivel Técnico:

Describir cronograma de actividades para cumplir con procesos y
actividades.

Explicar a clientes internos y externos sobre normas y politicas de la
organizacion.

Ordenar actividades segun prioridad para evitar atrasos en procesos.

Nivel Medio:

Aplicar métodos eficaces que permitan cumplir las actividades y funciones
de cada area a tiempo.

Utilizar herramientas que agilicen las actividades del area y evitar atrasos.
Identificar puntos de mejora en procesos que afectan la productividad.

Nivel Profesional:

Disefiar cronograma de actividades del area.

Proponer actividades que ayuden a cumplir los objetivos organizacionales.
Formular soluciones a problemas que impiden la calidad del trabajo por
parte de colaboradores del area.

Nivel Profesional especializado:

Estructurar planes de accién para puntos de mejora identificados en el
desarrollo del trabajo.

Valorar el compromiso demostrado por colaboradores de diferentes grados
dentro de la organizacion.

Verificar que se desarrollen las funciones y actividades de acuerdo al
cronograma establecido para cada area.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021

3/10




COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “ETICA”

Definicion: Comprende las normas y principios éticos que se utilizan para resolver diversos
problemas morales o buenas costumbres dentro de la organizacion.

Nivel Operativo:

Recordar las normas, politicas y valores que posee la organizacion, ante
cualquier situacién que ponga en incertidumbre su integridad.

Denunciar cualquier acto deshonesto que se realice en la organizacion.
Expresar respeto a todas las personas que conforman la empresa.

Nivel Técnico:

Definir a los comparfieros de trabajo, las normas, politicas y valores que
posee la empresa y permitan mantener una conducta apropiada en el
trabajo.

Rendir cuenta de sus actos y decisiones, informando a su superior de
acuerdo con los procedimientos que dicte la empresa.

Resolver problemas siguiendo el reglamento, para dar soluciones de
forma objetiva.

Nivel Medio:

Sancionar cualquier actividad que incurra en falta para cumplir las normas
y politicas.

Examinar que los informes realizados conlleven datos veridicos, para
demostrar transparencia en el trabajo.

llustrar a su equipo de trabajo a actuar sobre la base de valores morales,
las buenas costumbres y practicas organizacionales.

Monitorear de manera profesional, neutral y constructiva para que los
procesos y normas ho sean quebrantados o ignorados por los
colaboradores.

Nivel Profesional:

Disefiar nuevas normas y reglas que sirvan especificamente para exhortar
el comportamiento ético de los colaboradores.

Formular planes estratégicos sobre la base de principios y valores
morales para cumplir con las politicas organizacionales.

Estructurar procesos que permitan asignar funciones y compensar
equitativamente al equipo de trabajo, para cumplir con los indicadores de
productividad.

Nivel Profesional especializado:

Pronosticar el nivel de influencia que tienen las normas y politicas
enfocadas en el comportamiento ético en los colaboradores, para
contribuir a la cultura organizacional.

Impulsar acciones que contribuyan a los valores morales, las buenas
costumbres y practicas organizacionales, para mejorar la integridad en la
empresa.

Evaluar el impacto que tienen los nuevos procesos equitativos de
retribuciones para los colaboradores en la satisfaccién laboral.

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.

4/10




COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: “PLANIFICACION DE ACTIVIDADES”

Definicion: Es un proceso y una herramienta estratégica para definir, organizar y
estructurar los objetivos trazados en un espacio y tiempo determinado. Establece las
prioridades del trabajo y las metas a alcanzar, analizando tiempos y recursos asignados.

Nivel Operativo:
e Mantener el area y espacio de trabajo limpio y ordenado.
e Escribir diariamente las tareas a realizar.

¢ Reconocer el entorno laboral en el que se desenvolvera.

Nivel Técnico:

e Determinar las prioridades de sus actividades.

e Asociar sus actividades segun los objetivos diarios.

e Utilizar los recursos que tiene de la mejor manera para obtener
buenos resultados.

Nivel Medio:

e Emplear un cronograma de actividades.

e Coordinar horarios para la entrega de tareas.

e Calcular los tiempos de cada actividad con el fin de agilizar los
procesos.

Nivel Profesional:

¢ Integrar a los miembros del equipo para mejorar relaciones laborales
y causar mejor desempefio en las tareas.

Reorganizar las tareas cuando los resultados no son los esperados.
Investigar distintas maneras de realizar el trabajo para generar
Optimos resultados a través de la menor utilizacion de recursos.

Nivel Profesional especializado:

e Evaluar que todas las actividades programadas estén congruentes
con los objetivos de la empresa.

e Justificar cada uno de los planes para su realizacion.

e Verificar que se cumpla con cada parte del cronograma para cumplir
tiempos y funciones.

on BB W N

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.
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COMPETENCIA DE GESTION: “LIDERAZGO”

Definicion: Es la habilidad para orientar las acciones de equipos de trabajo hacia
la consecucion de objetivos determinados. Es capaz de comunicar la vision
estratégica, inspirar confianza, motivar e influir en otros de manera positiva.

1 Nivel Operativo:
N/A

Nivel Técnico:
2 N/A

Nivel Medio:

e Promover acciones que mejoren la satisfaccion laboral dentro

de la empresa.
e Mostrar interés en guiar a los suyos para alcanzar los objetivos.
e Demostrar habilidad para adaptarse en situaciones dificiles.

Nivel Profesional:

e Generar estrategias para disminuir la insatisfaccion laboral.
e Brindar retroalimentacion oportuna a colaboradores.
4 e Proponer acciones que aseguren la consecucion de objetivos
en los grupos de trabajo que dirige.

Nivel Profesional especializado:

e Dirigir equipos de trabajo de acuerdo a programas establecidos.
¢ Integrar positivamente a los miembros del equipo en las

actividades.
e Apoyar iniciativas de cambio, innovacion, oportunidades de
cambio que impliquen desarrollo para los colaboradores.

Fuente: elaboracién propia, septiembre 2021.
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COMPETENCIA DE GESTION: “TOMA DE DECISIONES”

Definicion: Es la capacidad de seleccionar las acciones correctas en diferentes
cursos de accidn, considerando para ello informacion objetiva para determinar las
causas y predecir los efectos de estas decisiones, con el propésito de alcanzar los
objetivos organizacionales.

1

Nivel Operativo:

N/A

Nivel Técnico:

N/A

Nivel Medio:

Analizar informacion disponible para tomar la mejor decision
ante la incertidumbre.

Determinar diferentes alternativas de accion.

Decidir de forma consciente y precisa ante situaciones de
mucho estrés.

2
3
4

Nivel Profesional:

Comunicar eficientemente las responsabilidades a su equipo y
delimita el poder de decision de los colaboradores.

Integrar en la resolucién de problemas la experiencia e
informacion de la empresa para tomar juicios correctos.
Minimizar errores en la toma de decisiones.

Nivel Profesional especializado:

Asumir las consecuencias de las decisiones tomadas.

Elaborar materiales conforme a especificaciones financieras, de
leyes y otros para minimizar los riesgos de tomar decisiones
intuitivas.

Facilitar las decisiones tomadas a los colaboradores,
proporcionando claridad en las directrices.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.
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COMPETENCIA DE GESTION: “RESOLUCION DE CONFLICTOS”

Definicion: es el proceso a través del cual dos o mas partes plantea un problema
0 situacién en comun y a través del didlogo se proponen distintas soluciones y se
elige la que méas se adecue a las necesidades de la organizacién y que sea de
beneficio para los interesados.

Nivel Operativo:
N/A

2 Nivel Técnico:

N/A

Nivel Medio:

e Manejar una actitud positiva y de entusiasmo que le permita
obtener buenos acuerdos.

e Generar una buena comunicacion para captar el interés de sus
contrapartes.

e Demostrar paciencia ante las situaciones de resolucion de

3 conflictos.

Nivel Profesional:

e Analizar los acuerdos y desacuerdos para encontrar soluciones.
e Definir tacticas y estrategias para solventar inconvenientes.
4 e Tabular soluciones para los problemas existentes a través de la
informacion disponible.

Nivel Profesional especializado:

e Desarrollar planes de accién a futuro para evitar los posibles
conflictos.

e Evaluar propuesta de solucion a los conflictos que le permitan
ganar-ganar a ambas partes.

e Verificar que las soluciones de los conflictos sean de interés
para ambas posturas.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.
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COMPETENCIA DE GESTION: “COMUNICACION ASERTIVA”

Definicion: Capacidad para promover el didlogo con todos los involucrados,
transmitiendo ideas con claridad y precision, tanto en forma verbal como escrita,
verifica que los mensajes sean claros y entendibles, utilizando un lenguaje
profesional y apropiado.

1 Nivel Operativo:
N/A

2 Nivel Técnico:

N/A

Nivel Medio:

Discutir los puntos de vista de forma clara y precisa.
e Comunicar de manera clara informacion de procesos para que
los colaboradores puedan realizar sus funciones.
e Utilizar los canales formales de comunicacion para el desarrollo
3 de actividades.

Nivel Profesional:

e Retroalimentar a los colaboradores para verificar la efectividad

de los procesos.
e Formular procesos de comunicacion efectiva.
e Crear canales de comunicacion.

Nivel Profesional especializado:

e Evaluar el impacto de los canales de comunicacién de la
empresa.

e Facilitar la comunicacién entre los diferentes niveles de primera
linea, administrativos y gerenciales que existen en la
organizacion

e Transmitir las politicas y procedimientos a los colaboradores,

5 para asegurar la comprension de estos.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.
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COMPETENCIA DE GESTION: “EMPODERAMIENTO”

Definicion: Habilidad para capacitar a individuos o grupos, motivandolos hacia el
compromiso y la autonomia, asignandoles responsabilidades y autoridad, para
gue puedan ser lideres en los equipos de trabajo y fomentar el trabajo en equipo.

1

Nivel Operativo:

N/A

Nivel Técnico:

N/A

Nivel Medio:

e Permitir a los colaboradores tomar decisiones.
e Delegar responsabilidades dentro del equipo de trabajo.
e Guiar al colaborador en cada funcion que realiza.

2
3
A

Nivel Profesional:

e Evaluar constantemente al equipo de trabajo para identificar
competencias y desarrollar al maximo estas.

e Identificar necesidades de capacitacion.

e Promover iniciativas para mejorar los procesos y planes.

Nivel Profesional especializado:

¢ Definir las politicas de desarrollo y las directrices para
identificar y desarrollar las competencias de cada colaborador.

e Evaluar sistematicamente el desempefio, ofreciendo
retroalimentacion de esta.

e Facilitar el crecimiento y desarrollo profesional y personal de los
colaboradores, motivando constantemente para alcanzar los
objetivos.

Fuente: elaboracion propia, septiembre 2021.
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ANEXO 8

PLAN DE ACCION INDIVIDUAL

PLAN DE ACCION PARA EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

Nombre del colaborador:

Puesto del colaborador:

Nombre del Jefe Inmediato:

Gerencia/ Departamento:

Nivel:

Fecha de retroalimentacion:

A continuacién complete los campos de acuerdo a los aspectos evaluados del colaborador, luego

proceda a brindarle realimentacion:

COMPETENCIAS MAS DESARROLLADAS

Genéricas

Por nivel

Por Gerencia

Situacionales

Genéricas

Por nivel

Por Gerencia

Situacionales

OBSERVACIONES ADICIONALES

CcOoN sUs competencias.

Elabore un plan de trabajo en conjunto con su colaborador para la aplicacién de mejoras relacionadas

Areas de oportunidad

Acciones atomar

Fechade inicio

Fecha Final

Responsable de dar
seguimiento

Fuente: elaboracion propia, agosto 2021.
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