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1.1

b)

d)

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO

DATOS DE LA ORGANIZACION

Nombre de la Compaiiia:

EQUIVIDA COMPANIA DE SEGUROS Y REASEGUROS S.A.

Actividad: Comercializacion de Seguros de Vida, Seguros de Accidentes,

Seguros de Viaje y Seguros de Desempleo.

Ubicacion: La matriz se encuentra en la ciudad de Quito, en la Av.
Amazonas y Gaspar de Villarroel, cuenta con oficinas en Guayaquil, Cuenca

y Manta.

Caracteristicas: Equivida forma parte de Grupo Futuro, conformado por mas
de 23 empresas, siendo las de mayor posicionamiento en el pais: Seguros
Equinoccial, Salud, Tecniseguros y Metropolitan Touring. Dentro del negocio
de Seguros de Vida, Equivida ocupa el tercer lugar de participacion en este

mercado a nivel Nacional.

Contexto: La compafiia tiene 20 afios en el mercado, cuenta con 340
colaboradores a nivel nacional. Para este proyecto se realizara la Evaluacion
del Primer nivel (Comité Ejecutivo) y Segundo nivel (Reportes directos del

Comité Ejecutivo) de mandos directivos de la empresa.



f) Estatutos:

v' Mision: “La razén de ser de Equivida es descubrir las incertidumbres

de nuestros clientes y del mercado y ofrecer soluciones de proteccién

y respaldo que sean consideradas valiosas”. ¢ Quiénes Somos?. (n.d.)

Recuperado de: http://www.equivida.com/quienes-Somos

v" Vision: “Ser tu eleccién de respaldo y tranquilidad en la vivencia de

una vida plena’.

¢, Quiénes Somos?.

http://www.equivida.com/quienes-Somos

g) Organigrama:
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1.2 JUSTIFICACION

Este proyecto surge a partir de la necesidad de reforzar el estilo de direccion del
equipo de mandos directivos de la organizacion, el crecimiento acelerado del 40%
en la estructura en los dos ultimos afios, ha provocado que varias posiciones de
tercer nivel asuman la direcciébn de personas sin una preparacion previa, plan de

desarrollo o acompafiamiento por parte de sus Jefes inmediatos.

En este momento el area de Talento Humano de EQUIVIDA, enfrenta un reto
importante, pasar de un rol de area operativo a un rol asesor, con mayor
involucramiento en la gestion de personas; siendo fundamental la participacion del

area en el proceso de desarrollo de los mandos directivos.

El desarrollo de una herramienta de evaluacion y programa de retroalimentacion,
permitird tener claridad de las fortalezas y oportunidades de mandos directivos,
teniendo un diagnostico claro de cada uno de ellos, para su posterior
acompafiamiento en el desarrollo de sus oportunidades y potencializacion de sus
fortalezas, lo cual repercutird en la conformacion de equipos alineados, productivos

y comprometidos con la organizacion.

Equivida tiene una vision retadora, la cual no se podria llevar a cabo, si no cuentan
con la herramienta de medicion y retroalimentacién adecuada. La organizacion
requiere mandos directivos empoderados de su posicion, que guien y orienten a su

equipo a traves de un liderazgo efectivo.

Los beneficiarios de este Proyecto seran los mandos directivos, al conocer como
son percibidos al interior de la organizacién, contando con un Plan de Desarrollo

que contribuya a su crecimiento profesional y personal; de igual manera se



beneficiaran de este proceso los colaboradores, al generar lideres que guien y
empoderen a sus equipos para un Optimo desempefio y Talento Humano se
beneficiara del proyecto al generar un rol mas participativo y de involucramiento con
todos los mandos directivos, aportando a la estrategia de la organizacion, al

conformar equipos de alto desempefio.

1.3 ANTECEDENES

Actualmente EQUIVIDA no cuenta con una herramienta de Evaluacion del
Desempefio y Competencias por ende no existe un habito o buena préactica de
retroalimentacion y desarrollo para los colaboradores; sin embargo para alcanzar los
objetivos organizacionales es importante saber cOmo se encuentran los mandos
directivos de la organizacion, puesto que son las personas que dirigen y orientan a
los equipos dentro de cada uno de los departamentos de los cuales son
responsables. Por este motivo el desarrollo de la herramienta de evaluacién es
fundamental y a través de los resultados obtenidos, se podra identificar los estilos
de liderazgo y a través de las debilidades diagnosticadas, gestionar el desarrollo de
los mandos directivos, impactando de manera positiva en su gestion. El desarrollo
de esta actividad beneficiara a los indicadores de clima, rotacion y productividad de

la organizacion.



1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Disefiar e implementar un programa de retroalimentacion de

competencias de liderazgo para los mandos directivos de EQUIVIDA.

1.4.2 Objetivos Especificos

1.4.2.1 Fundamentar teGricamente el programa de retroalimentacion.

1.4.2.2 Desarrollar una herramienta de evaluacion para los mandos

directivos, acorde con la cultura organizacional.

1.4.2.3 Aplicar la herramienta a los mandos directivos de primer y
segundo nivel de la organizacion y sistematizar los
resultados para identificar efectos de liderazgo, factores

de riesgo y sugerencias.

1.4.2.4 Proponer estrategias para desarrollar las debilidades

evidenciadas y potenciar las fortalezas.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 GESTION DEL TALENTO HUMANO

2.1.1 Gestién del area de Talento Humano en el Siglo XXI

“‘Hoy, el Talento Humano es considerado como una verdadera ventaja competitiva
supone una labor de concientizacion y la decision organizacional de lograr el
fortalecimiento de la dimension humana, para responder a los nuevos retos de

internacionalizacion y globalizacion.” (Bonnet, 2010, p.37)

De esta manera se plantea la necesidad de alinear las practicas de Talento Humano
a la estrategia de negocios, cuando se habla de estrategia de negocios, se lo hace

en un sentido amplio, ya que se aplica a empresas de diversa indole.

Los distintos subsistemas de Talento Humano de un modo u otro repercuten en la
estrategia: ayudan a lograrla o a malograla cuando el personal no esta alineado a
los objetivos organizacionales. Para bien o para mal, los subsistemas de Talento

Humano influyen sobre los resultados finales.

Para Castillo (2010) la gestion del Talento Humano ha sido vista como algo

secundario y que no agrega valor al entorno empresarial, si nos preguntamos por



qué?, la respuesta es que se limitaba al manejo de ndémina, files personales y
posiblemente en la industria al manejo de contratos colectivos. Esquema tradicional

gue hoy no se alinea con los requerimientos de las organizaciones modernas.

Las empresas u organizaciones son el lugar donde las personas pasan la mayor
parte del tiempo, generalmente todos los procesos de desarrollo que estan
orientados a los colaboradores, impactan directamente en su crecimiento personal,

por lo cual es un doble beneficio tanto para la empresa como para la persona.

Para Gautier, Bénédicte y Vervisch, Marie-Odile (1997) los procesos de desarrollo
de personas (conocimientos y competencias) son claves, por cuanto permiten contar
con colaboradores calificados y con experiencia para enfrentar los retos

organizacionales.

Hoy el éxito de una organizacién, depende de la calidad de talento que en ella se
encuentre, de que tan bien trabajen los colaboradores de manera individual y grupal.
Son aspectos que no fueron considerados en su momento, pero hoy al enfrentar un
cambio generacional, se debe prestar atencion a la forma como se motiva y se

conecta a todas las generaciones que en ella convergen .



2.1.2 Competencias del profesional de Talento Humano en el Siglo XXl

Castillo (2010) menciona, que para estar a la altura del nuevo rol que asume Talento
Humano, los profesionales del &rea o aquellos que desarrollan tal funcion, requieren

también desarrollar cinco habilidades claves:

e Conocimiento de la Organizacién.- Entender la misién, vision, objetivos
estratégicos e indicadores. Conocer el negocio que se comercializa como

bien o servicio, cuales son sus procesos y politicas.

e Calidad de ejecucion.- Gestionar la posicidn con una vision y andlisis que
permita identificar cuales son las actividades que tienen mayor impacto e
influencia en los colaboradores, con esto se genera rentabilidad frente a la

inversion que se realiza.

e Ejemplo de cultura.- Interiorizar los valores y comportamientos, para vivirlos

e incentivar la vivencia de todos los colaboradores de la organizacion.

e Gestor del cambio.- Ser flexibles frente al cambio, gestionando de manera
adecuada las situaciones de conflicto o tensiébn que generan los cambios

dentro de las organizaciones.



e Credibilidad y confianza.- Debe ser una persona que guarde coherencia
entre lo que piensa, dice y hace. Esto permite posicionamiento dentro de la

organizacion.

Encontrar el perfil adecuado en el area de Talento Humano, es un reto para las
organizaciones, para que este equipo gestione a las personas y equipos de trabajo
para contribuir a ganar o mantener la ventaja auto sostenida de la organizacion

frente a los competidores del mercado.

“La Gestion del Talento Humano moderna va mas alla de la Administracién de las
Personas, esta orientada a la Gestién de las Personas. Este es el reto: lograr que

las personas se sientan y actien como socias de la organizaciéon.” (Castillo, 2010)

En la actualidad, el éxito de las organizaciones se encuentra estrechamente
vinculado al buen desempefio de sus colaboradores, por este motivo es importante

evaluar la gestién del personal.

Una buena metodologia es la “Evaluacion 360°”, la cual permite que la gestién
realizada por jefes y colaboradores sea evaluada por todo su entorno y que la

calificacién se oriente hacia factores de comportamiento observables.



2.2 EVALUACION DEL DESEMPERNO

2.2.1 Definicion Evaluacion del Desempefio

“ Es el analisis del desempefno o de la gestion de una persona es un instrumento

para dirigir y supervisar personal.” (Alles, 2004, p.27)

El propésito de esta evaluacién, es medir la forma como el colaborador esta
cumpliendo con su rol y actividades del cargo. Al ser un proceso que involucra
personas, serd de vital importancia la claridad y confiabilidad del método y
herramienta a emplear. Para que no exista confusion de los evalaudos y

evaluadores.

Este proceso es de vital importancia, por cuanto permite evaluar otros procesos de
la Gestion de Talento Humano como: seleccién, desarrollo organizacional, plan

carrera y compensaciones.

2.2.2 Elementos de la Evaluacién del Desempefio

Para Werther y Davis (s.f.), los elementos que deben ser considerados dentro de la

evaluacion, son los siguientes:

» Estandares de desempefio: Son medidas o parametros que se obtienen del
descriptivo del cargo (actividades y tareas), a lo cual se puede agregar una

observacion directa de la gestidon y entrevista con el jefe.

10



* Mediciones del desempefio: Son los sistemas de calificacion de la gestion
realizada por el colaborador. Comprometen a que sean faciles, no
complejos, confiables y estdn orientados a calificar las actividades que
determinan el desempefio. Debe ser cuantitavo y tener en cuenta indicadores

por cargo.

+ Elementos subjetivos del evaluador: Las mediciones subjetivas del
desempefio pueden conducir a distorsiones de la -calificacion. Estas

distorsiones pueden ocurrir en los siguientes momentos.

a) Los prejuicios personales: es cuando el evaluador tiene una impresion
personal del evaluado previo a la evaluacion, basada en estereotipos

positivos o0 negativos; la calificacion puede ser distorsionada.

b) Efecto de acontecimientos recientes: la calificacion se afecta por las
Ultimas acciones positivas 0 negativas que el evaluador tenga de su

evaluado.

c) Tendencia a la medicién central: el evaluador evita calificaciones

extremas (minimo 0 maximo puntaje), tratando de obtener una calificacion

promedio, distorsionando el sentido de la evaluacion.

11



d) Efecto de halo o aureola: sucede en el momento que se asigna una

2.2.3

calificaciéon al evaluado con base en la simpatia o antipatia que el

colaborador le genera.

Métodos de Evaluacion

A continuacion, se detallan los métodos de Evaluacion para del Desempefio:

Método basado en Caracteristicas.- Su disefio mide caracteristicas
como: confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo. Son sencillos y
faciles de administrar, si las caracteristicas no estan disefiadas en
relacion al puesto, el resultado estara alejado de la realidad, pudiendo ser

subjetiva. (Alles, 2004; Werther y Davis (s.f.))

a) Escalas graficas de calificacion
“Cada caracteristica por evaluar se representa mediante una escala en
gue el evaluador indicahasta que grado el empleado posee esas

caracteristicas.” (Alles, 2004, p.32)

b) Escalas Mixtas

Se presenta “al evaluador tres descripciones especificas de cada

caracteristica: superior, promedio e inferior.” (Alles, 2004, p.32)

12



c) Distribucién forzada

Para Alles (2004) exige a la persona que evalua que elija entre

declaraciones positivas 0 negativas.

d) Narrativas
Requiere que el evaluador prepare un ensayo que describa al
empleado que evalla con la mayor precision posible. Alles (2004)
menciona que una desventaja puede ser la falta de objetividad y no

contar con habilidad para la narracion.

Las evaluaciones basadas en caracteristcas pueden eliminar la subjetividad al dar

una descripcion del comportamiento a lo largo de la escala.

e Método basado en Comportamientos.- Permite al evaluador asignar
una calificacion. Este método permite identificar que comportamientos
debe tener el cargo, se emplea para dar retroalimentaciéon a los

colaboradores. (Alles, 2004; Werther y Davis (s.f.))

a) Incidente Critico
Es la valoracion de la conducta del evaluado frente a una situacion de
éxito o un fracaso en el trabajo. Este método tiene en consideracion

todo el periodo evaluado, facilitando el autoanalisis del colaborador.

13



b)

Un incidente critico, para Alles (2004) es un suceso de la practica
profesional que generan dudas, producen sorpresa por haber

presentado resultados inesperados positivos 0 negativos.

Escala fundamentada para la medicion del comportamiento

Consiste en una serie de escalas verticales, una para cada dimension
importante del desempefio. Esta escala requiere de mucho tiempo y
esfuerzo para su desarrollo ya que se deberia hacer una por cada

puesto. (Alles, 2004)

Escala de observacion del comportamiento

Alles (2004) define escalas para la medicion de frecuencias. Se orienta
a medir conductas con base en la escala definida. Facilita la

retroalimentacion y autoanalisis del evalaudo.

Método basado en Resultados.- Este método evalla los resultados del

colaborador en su gestion; no es subjetivo, por cuanto la evaluacion se la

realiza con base en resultados, indicadores, etc. Se puede afirmar que no

hay sesgo positivo ni negativo de quien evalta. (Alles, 2004; Werther y

Dauvis (s.f.))

a)

Mediciones de Productividad

Alles (2004) menciona que se remiten a cifras reales, por ejemplo,
volumen de ventas, nimero de piezas producidas, ganancias. Pueden
presentar problemas situacionales manteniendo el mismo ejemplo

14



asignacion de una mala zona, escasez de producto o materia prima o
recesion del mercado; sobre los cuales los colaboradores no tienen

influencia.

b) Administracién por Objetivos
Consiste en evaluar los resultados o metas alcanzadas con base en la
gestion realizada, las mismas que deben ser definidas previamente

entre el jefe y el colaborador.

METODO VENTAJAS DESVENTAJAS
Método de Caracteristicas -De féacil y rapido disefio de menor | No son tan Utiles para dar
coste. devolucion a los empleados y el

L. margen de error es mayor.
-Fécil de usar. 9 y

Método de Comportamiento | -Se pueden definir estandares de | El desarrollo puede requerir mucho
desempefio que son facilmente | tiempoy es costoso.

aceptados por Jefes y subordiandos.

-Son muy Utiles para la devolucion de

la evaluacion.
Método de Resultado -Evitan la subjetividad y son facilmente | El desarrollo puede requerir mucho
aceptados por Jefes y colaboradores. tiempo y pueden fomentar en los

. ~ laborador n enf r
-Relacionan el desempefio de las colaboradores un enfoque de corto

L, lazo.
personas con la organizacién. plazo

-Fomentan los objetivos compartidos.

Figura 2. Cuadro compartivo de ventajas y desventajas de los métodos de
evaluacion. Tomado de: Alles Martha, (2004). Desempefio por Competencias

Evalaucion de 360°, pag.36, Buenos Aires, Editorial Granica.
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La eleccidén del método dependera de cada empresa, de los propdsitos que cada

una asigne a la evaluacion y de cuanto desee invertir.

2.3 Evaluacién de 360°

La evaluacion de 360° es el proceso de recoleccion, elaboracidon y comunicacion de
informacion de forma estructurada, en pro de mejorar los comportamientos,

habilidades y desempefio del evaluado.

“‘Es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea evaluado por todo
su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir otra spersonas como

proveedores o clientes.” (Alles, 2004, p145)

Los beneficios de este esquema son multiples, pero el mas significativo es que la
evaluacion no queda sujeta al anico juicio del Jefe. El concepto de evaluacion 360°
para Alles (2004) es que un grupo de personas valoren a otra persona por medio de
una serie de items o factores predefinidos. Estos factores son comportamientos

observables en el desarrollo diario de la practica profesional.

El 360°, es un instrumento que puede ser aplicado a muchos otros ambitos dentro
de la organizacion. Es una manera sistematizada de obtener opiniones y criterios,
de diferentes personas, respecto al desempefio de un colaborador, de un area o

seccion o de la misma organizacion.

Para Parra (2002) este proceso permite dar una retroalimentacion objetiva al

colaborador, basada en datos, lo cual orienta para detectar areas de oportunidad de
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la persona, del equipo y de la organizacion, para tomar medidas necesarias para

mejorar el desempefio y el comportamiento de los colaboradores .

La herramienta 360° tiene como objetivo o meta fin, aportar al desarrollo de
personas desde un enfoque organizacional, claramente el desarrollo de esta
herrameinta debera estar en linea con los comportamientos definidos y esperados

por la organizacion.

El cuestionario de Evaluacion 360°, Parra (2002) aporta informacion abierta y sin
sesgos por parte de los evaluadores, de esta manera se pueden expresar
comentarios sobre ;Qué les gusta del evaluado con relacion a los aspectos
explorados? ¢Qué no les gusta? Y ¢Qué le gustaria que sucediera o modificard en
sus conductas? Todo esto referido a comportamientos o situaciones observables o
deseables. Ademas, en todos estos cuestionarios de evaluacion de 360° es posible
colocar al final de la encuesta una o varias preguntas abiertas, Zufiiga (2006)
menciona que para recabar informacién que permita encontrar los elementos que
ayuden a incrementar o mejorar el desempefio de la persona, del area

departamento o equipo.

Los objetivos principales para el desarrollo de una herramienta de 360° son los

siguientes (Parra, 2002):

» Medir el Desempenio de los colaboradores.
» Medir las Competencias, para definir brechas.

* Disefiar Programas de Desarrollo.
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Un plan posterior a la evaluacion 360°, es realizar la retroalimentacion al
colaborador en funciébn de mejorar sus competencias y concimientos; esta
herramienta es de utilidad para tomar decisiones de desarrollo o en casos extremos

la desvinculacion de los colaboradores en la organizacion.

2.3.1 Etapas de la Evalaucion de 360°

Murillo (s.f.) detalla las 7 etapas de la Evaluacién de 360° :

e Preparacion

“En esta etapa se debe analizar las competencias laborales clave por rol o
por tipo de puesto, asi como conductas observables que evaluaran las
competencias. En esta etapa se define formatos de evaluacion, evaluadores,

evaluados, calendario y lider de proceso” (Murillo, s.f)

e Sensibilizaciéon

“El objetivo del proceso de sensibilizacion es que tanto los evaluados como
los evaluadores, comprendan los beneficios de la evaluacién 360° asi como
el impacto organizacional, reducir la tension emocional del evaluado” (Murillo,
s.f). Si no se ejecuta esta etapa, la implementaciéon de la evaluacién de 360°

puede penalizar los resultados.
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Proceso de ejecucion

En esta parte del proceso en que se envian a los evaluadores los formatos de
evaluacion, “para que de acuerdo al rol en relacién al evaluado, puedan dar

una retroalimentacién objetiva” (Murillo, s.f.).

Recoleccion de datos

Una vez que los evaluadores han hecho sus evaluaciones, es necesario
recolectar todas las evaluaciones hechas para posteriormente procesarlas.
“Es necesario hacer monitoreo constante del avance de la evaluacion”.

(Murillo, s.f.)

Reportes

Los reportes son parte del proceso, es el momento donde se recolecta toda la
informacion estadistica y resultados de cada evaluado. Es importante
comprender que en un proceso 360° una persona es evaluada por varios
evaluadores. “Se debe sintetizar la informacién de tal manera que se
presente de manera logica y estructurada el resultado para que tenga el

impacto esperado a la hora de la retroalimentacion”. (Murillo, s.f.)

Retroalimentacion

Para Alles (2004) y Murillo (s.f.) la retroalimentacion de una evaluacion de
360° grados debe de verse como un aporte valioso, ya que contribuye al

desarrollo profesional y personal del evaluado, el proceso de obtencion de
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datos es muy laborioso, la manera como se presente influye mucho en la

reaccion y aceptacion del evaluado.

e Planes de desarrollo

Una vez hecho el proceso de evaluacion de 360 grados debemos desarrollar
planes de crecimiento para los evaluados, procesos de mejora que les
permitan desarrollar aquellas oportunidades detectadas. “Las deficiencias
pueden estar en cuatro elementos: conocimientos, actitudes, habilidades y
valores; estos elementos pueden ser modificados, siempre y cuando exista
actitud. Si una persona no sabe: se ensefia, si no puede: se la entrena’
(Murillo s.f.); sin embargo este proceso fluye en la medida que este proceso

cuente con la aceptacion del colaborador que esta participando.

2.3.2 Ventajas y Desventajas de la Evaluacién 360°

Ventajas (Parra, 2002; y Zufiiga, 2006)

1.El sistema es completo, puesto que se obtiene informacion de los evaluadores que

son: jefe, colaboradores, clientes y pares.

3. Puede reducir el sesgo y prejuicios, ya que la informacién procede de varias

personas, no de una sola.
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4. La retroalimentacion resultado de esta evaluacion, incentiva el desarrollo del

colaborador.

5. Propicia el establecimiento de politicas mas claras de Reclutamiento Interno,

basado en los resultados de la evaluacion, lo que permite asegurar al candidato

adecuado para el cargo solicitado.

6. Permite definir planes de Capacitacion y Desarrollo con las personas con base en

los resultados individuales y grupales.

7. Permite identificar personas con mayor potencial y reforzar el reconocimiento.

Desventajas (Parra, 2002; y Zufiiga, 2006).

1.Puede ser una herramienta mas compleja de administrar por la combinacion de

respuestas entre todos los evaluadores.

2. La retroalimentacion puede generar temor y falta de aceptacion si no cuenta con

un proceso previo de sensibilizacion.

3. Los comentarios podrian generar especulacion en la persona, a pesar de ser

claras.
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4. Para tener éxito en el proceso se requiere planificacion y capacitacion para los

involucrados .

Ejecutar un proceso de evaluacion de 360 grados es algo laborioso, que requiere
andlisis y un proceso especializado de conocimiento sobre el tema. Pero
definitvamente es una herramienta extraordinaria en conjunto con la

retroalimentacion continua, para desarrollar a los lideres en las organizaciones.

2.4 RETROALIMENTACION

Zeus y Skiffington (2000), aportan una serie de reflexiones importantes a este tema.
En primer lugar definen retroalimentacion como “es lo que hacemos cuando damos
nuestra opinién o evaluacién del comportamiento o rendimiento de alguien. Es
cualquier comunicacion que facilita informacién a otra persona acerca de nuestra

percepcién de los mismos y de como incide en nosotros su conducta”.

“Es el proceso verbal y no verbal mediante el cual una persona le da informacion a

otra sobre su conducta” (Bravo, 2011).

En la actualidad no todas las organizaciones tienen implementada esta préctica,
puesto que en algunos casos la consideran como un momento de confrontacion,
qgue les resulta incomodo o por considerarla una actividad poco importante en la

dinamica organizacional.
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La retroalimentacion al ser un proceso objetivo, sustentado en hechos y datos,
permite al colaborador hacer un auto analisis de sus comportamientos y
rendimiento, focalizando al colaborador en los aspectos a mejorar. El impacto mas

importante de este proceso es:

Para Ayala (2011) es ser un dinamizador de la conducta y desempefio; y generar

auto andlisis y reaprendizaje de conductas positivas.

Uno de los resultados de la retroalimentacion es motivar el desaprender ciertas
conductas y modificar comportamientos de los cuales, la persona no siempre esta
consciente y es a través de la evidencia en acciones y comportamientos que el

consultor presenta en la sesion, que se viabiliza el proceso de cambio.

Al ser la organizacion el lugar de mayor permanencia en el dia para los
trabajadores, por naturaleza necesitan saber con frecuencia como estan siendo

percibidos y su desempefio genera impacto en la organizacion.

Al momento de implementar este proceso de manera profesional se genera una
gran ventaja para la organizacion, por cuanto se focaliza la capacitacion,
impactando directamente en la rentabilidad de la empresa.
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2.4.1 CLASIFICACION DE LA RETROALIMENTACION

Para Bravo (2012), la retroalimentacion se clasifica de la siguiente manera:

PROCEDENCIA

INTERNA.- Es aquella que emite opiniones, pensamientos emociones Yy

sentimientos, es algo que se recibe de si mismo.

EXTERNA.- Proviene de otras personas jefe, esposo, familia, etc.

INTENCION

POSITIVA.- Proceso de mejora continua dentro de las relaciones interpersonales,
reconocer algo que le ha gustado de una persona, reconocimiento al
comportamiento a logros obtenidos en la gestion. “Se entrega a la persona
informacion como un regalo valioso en beneficio de comportamientos adquiridos o

modificados de manera positiva” (Bravo, 2012).

NEGATIVA.- Se orienta a ayudar a la persona a corregir y mejorar habitos,

carencias de comportamiento y actitudes inapropiadas.
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2.4.2 FASES DE LA RETROALIMENTACION

Preparacion.- “Se debe recoger informacion significativa en relacion con las
competencias clave del puesto, se debe tener en cuenta los temas de
contenido como de forma” (Arcas, 2004). Previo a la sesion, se debe anotar
los puntos a ser abordados, identificando los hechos a citarse y verificar que

la intencion no sea ridiculizar o castigar al otro.

Inicio.- Se debe generar rapport con la persona previo a iniciar la sesién de

retroalimentacion, explicando el objetivo de la sesion.

Desarrollo.- Se debe iniciar resaltando los aspectos positivos de la persona y
sus fortalezas, mencionar los comportamientos y actitudes a mejorar, basado
en hechos y datos, claros y concretos. Para Ayala (2011) es importante
describir lo ocurrido, citando eventos o vivencias donde se reflejo el
comportamiento. Invitando a la persona a evaluar y reflexionar sobre sus

comportamientos.

Para Arcas (2004); Ayala (2011) y Bravo (2012) dentro del desarrollo de la

sesion se debe tener en consideracion las siguientes recomendaciones:

v' Escoger un espacio fisico adecuado y reservado.
v' Ponerse en el lugar del otro, entender la situacion, su realidad.
v' Centrarse en el desempefio, en conductas y no en la persona.

(Evitar calificativos sobre la persona).
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v Utiliza mensajes “yo”
(Ejemplos: yo pienso, opino, desde mi punto de vista).
v La sesion debe ser presencial en un uno a uno.
v Destacar como afecta su comportamiento.
v' Pensar en las necesidades de la persona.

v' Iniciar y finalizar la sesién en tono positivo.

v Cuando se desea proporcionar elogios, deben ser adecuados al
contexto y espontaneos. Deben hacer referencia a la adquisicién de
habilidades concretas. Estimulan a la persona en su competencia y

capacidad.

Cuando la persona recibe retroalimentacion con una actitud constructiva:

v Escucha cuidadosamente.
v' Tiene la capcidad para reconocer lo que el otro dice.
v Verifica la comprension del mensaje, pregunta se interesa en lo que

esucha.

Cuando una persona no esta abierta a la retroalimentacion:

v Esta a la defensiva.
v Busca justificar su comportamiento.

v Interrumpe, evade o ignora a la otra persona.

e Cierre.- Se elabora un plan de accién:
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v' “A través del Coaching: lo elabora el propio colaborador; a través de la
busqueda del Compromiso: la direccion propone y acuerda los plazos”.

(Arcas, 2004)

v' “Co-participado: Se elabora de forma conjunta entre la direccion y el

colaborador”. (Arcas, 2004)

e Seguimiento.- Con base en el Plan, se debe revisar los acuerdos, esto
implica que no se debe permitir que pase mucho tiempo, pues no se puede
retroalimentar sobre comportamientos o actitudes que sucedieron tiempo
atrds. Se sugiere cuando se evidencie el comportamiento negativo, abordar a
la persona de inmediato para que la persona tengan en mente lo citado y

pueda ser consciente del comportamiento y lo corrija.

El incorporar la retroalimentacion como una practica organizacional, con la
participacion de los mandos directivos, hace que este proceso se incorpore de
manera positiva; siempre y cuando el proceso sea objetivo y se proyecte un genuino

interés de desarrollar al colaborador.

El uso incorrecto de esta practica, hace que pierda su efectividad. El aprendizaje

constante le permite a la organizacién desarrollar equipos de alto desempefio.
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Para Ayala (2011) la retroalimentacion es una potente herramienta de relacién
interpersonal y de direccion de personas. Su aplicacion estudiada y correcta puede
aportar un beneficio extraordinario tanto a las organizaciones como a las personas

implicadas en el proceso.

Hoy, son mas los ejecutivos que utilizan la retroalimentacion como estilo de
liderazgo y varios autores y articulos mencionan que es la herramienta de liderazgo

para el Siglo XXI.

La tarea de los mandos directivos a mas de la productividad, es enfocarse en las
personas y procesos; actualmente empresas exitosas, tienen como objetivo el
facilitar programas de retroalimentacion que apoyen al desarrollo de los lideres,
puesto que el resultado se vera reflejado en sus equipos de trabajo, prometiendo un
incremento en el bienestar de las personas y de la competitividad de la organizacién

frente al reto de la globalizacion.

2.5 LIDERAZGO

‘La palabra "liderar", la cual viene de lead, vocablo comun a todas las antiguas
lenguas del norte de Europa (holandesa, alemana, anglosajona, noruega, danesa,

sueca), y significa 'senda, ruta, curso o trayecto” (Gémez, 2007, p. 162)
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2.5.1 TEORIAS DEL LIDERAZGO

Jiménez (2011), presenta un cuadro sindptico con la clasificacion de las diversas

teorias, tomado las mas relevantes para su descripcion.

’

A.- TEORIA DE LOS RASGOS
TEORIAS INICIALES < B.- TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

C.- TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS

\
-

D.- TEORIA DE LA ATRIBUCION

E.- TEORIA LIDERAZGO CARISMATICO

TEORIAS MODERNAS < F.- LIDERAZGO TRANSACCIONAL / TRANSFORMACIONAL
G.- LIDERAZGO VISIONARIO

H.- LIDERAZGO ETICO

N

Figura 3. Cuadro sindptico, clasificacion teorias de liderazgo. Tomado de: Jiménez,

R. (2011). http://es.slideshare.net/eladiocisnerey/sesion1-6825204?related=1

25.1.1 TEORIA DE LOS RASGOS

Esta teoria mantiene que la capacidad de liderar en una persona, esta definida
desde su nacimiento y es genético. El lider esta definido por una serie de rasgos

fisicos, psicoldgicos y sociologicos; bajo esta teoria una persona los posee 0 no.
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‘Ralph Stogdill concluyé que no hay patrones de rasgos persistentes que

caractericen a los lideres en todas las situaciones.” (Alonso, 2006, p.142).

La siguiente gréfica sintetiza los rasgos que deben tener los lideres:

INTELIGENCIA PERSONALIDAD CAPACIDADES

v Juicio v' Adaptabilidad v' Capacidad para cooperar

y conseguir cooperacion

v Decision v Creatividad
v" Popularidad y prestigio
v/ Conocimientos v Integridad personal
v' Sociabilidad, tacto,
v' Facilidad de palabra v' Confianza en si diplomacia
mismo

v Equilibrio emocional

y autocontrol

Figura 4. Sintesis rasgos de liderazgo. Tomado de: Morales, L (2008).

http://es.slideshare.net/cavsa/liderazgo-509701?related=1

2512 TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Los aportes de esta teoria provienen de las Universidades de Ohio, Michigan y

Texas.
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Universidad de Ohio

Para esta teoria existen dos dimensiones del comportamiento de los lideres:

Consideracion: La sensibilidad del lider frente a los sentimientos de las personas
del grupo. Las conductas de liderazgo que revelan amistad, respeto, confianza

mutua y calidez humana.

Estructura de inicio: Comportamiento con el cual el lider organiza el trabajo a
realizar por los colaboradores y la relacion entre ellos y él, estableciendo roles o
papeles a desempefiar y los canales de comunicacion que se habran de utilizar, asi

como los métodos o sistemas de trabajo.

Universidad de Michigan

En 1984 Blake y Mouton, categorizan el liderazgo en base a dos dimensiones, los
lideres orientados hacia los empleados, tienen un genuino interés en su gente,
aceptando las diferencias entre los miembros del equipo y los orientados hacia la

produccién, se preocupan por el logro de metas.

El Grid es una manera de representar graficamente todas las posibilidades de estilo

de liderazgo, y de ver como se comparan un estilo con otro. El Grid identifica los

intereses del lider y le facilita ver como interactian los dos intereses.
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Teoria de la Malla Gerencial

2 A (1,9 (9,9)
E g — i 5 I } | I t { L
E Du;eﬁ::mnt?n | | | | | | Direccidn
"Club Social” en Equipo
g 8 | | | | | | | | ed
E 7 | | | | | | | | |
- I | [ I | [ | 1 [
2 | | | | | | | | |
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}'_.; s | | | | (5/5) | | | |
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2 | | | | | | | | |
Direccion | | | | | | | Diredcion
Insuficiente | | | | | | Hutnlitaria
(1) | | | | | | [ (9i1)
| | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 )

Interés por la produccion

Figura 5. Malla Gerencial. Schein, E (1972). Tomado de:

http://ual.dyndns.org/Biblioteca/Admon Recursos Humanos/Pdf/UNidad 15.pdf

2513 TEORIA DE LAS CONTINGENCIAS

25131 Modelo de Fred Fiedler

Fred Fiedler en 1967, desarroll6 el primer Modelo de Contingencia para el
Liderazgo, partiendo de la correlaciéon entre el rendimiento de la organizacion y las

actitudes del Lider (rasgos y comportamientos).

Morales (2008) presenta una grafica de las relaciones establecidas en el Modelo de

Fiedler:
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RELACION CON EL LIDER

ESTRUCTURA DE LA TAREA

PODER DEL PUESTO O POSICION

Grado de confianza,
confiabilidad y respeto que los

subordinados tienen en su lider.

- Se mide por la aceptacion que
se haga de las personas, confian
y lo célida y amistosa que sea la
entre

relacion Lider y

colaboradores.

Grado en que la tarea se
programa, se asigna y explica para
que sea realizado el trabajo por
de

medio procedimientos

establecidos.

- Claridad al establecer metas y
objetivos, funciones y
responsabilidades, especificando

procedimientos.

- Grado en que el puesto o posicion le permite al
Lider influir en sus subordinados para que se

unan a él y acepten su direccién y liderazgo.

- Esta influencia se deriva de la posicion en la
estructura formal de la organizacién e incluye la
autoridad para contratar, disciplinar,
recompensar, castigar, promover o degradar y

autorizar incrementos salariales.

Figura 6. Relacion de Liderazgo en el Modelo de

Fiedler. Tomado de: Morales, L.

(2008). http://es.slideshare.net/cavsal/liderazgo-509701?related=1

2.5.1.3.2

Modelo de Hersey v Blanchard

Valda (2013), menciona que Paul Hersey y Ken Blanchard caracterizan el estilo de

un lider en funcién de las acciones de direccién y apoyo a sus colaboradores.

Representando en la siguiente tabla:

+

% APOYO COACHING
p (53) (52)

=

e

@

E

g DELEGACION DIRECCION
3 (S4) (51)

Estilo de Direccidn
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Figura 7. Estilo del Lider Hersey y Blanchard. Tomado de: Garcia, L.
(2004). Modelo de Liderazgo Situacional. Recuperado de:

http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/6481-modelo-de-liderazqgo-

situacional.html

Los lideres efectivos y versétiles seran capaces de recorrer la grilla de acuerdo a

cada situacién, por lo que no hay un estilo de liderazgo que sea el correcto.

2514 TEORIA DE LA ATRIBUCION

“La teoria de la atribucion de Fritz Heider es un método que se puede utilizar para
evaluar como la gente percibe el comportamiento de si mismo y de la demas gente. La
teoria de la atribucidén esté referida a como la gente genera explicaciones causales”

(Cubas, 2012).

Para Heiner, tendemos a atribuir la conducta de los demas a una de entre dos
causas posibles: una causa interna (rasgos de personalidad, inteligencia,
motivacion, etc.) o una causa externa (suerte, situacion, acciones de terceras

personas.)

Esta teoria explica la percepcion del liderazgo, empleando el marco de la atribucion,
se ha encontrado que las personas caracterizan a los lideres por su personalidad,

habilidades verbales, inteligencia y determinacion.
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2.5.1.5 TEORIA LIDERAZGO TRANSACCIONAL / TRANSFORMACIONAL

“Esta teoria considera que el lider ayuda a los colaboradores para que logren los

resultados esperados” (Palomo, p. 42).

Palomo (2010) menciona que Burns, establece dos conceptos de liderazgo:

Liderazgo Transaccional.- Es el proceso de intercambio entre los lideres y sus
colaboradores; el lider entiende las necesidades y requerimientos del equipo, siendo
explicito en como serdn compensadas estas necesidades a partir del cumplimiento
de los objetivos establecidos. Este tipo de lideres, aportan eficiencia a la compaifiia,
solucionan problemas y son productivos, puesto que planifican y presupuestan cada

una de sus actividades.

Liderazgo Transformacional.- “El término transformacional esté relacionado con el
liderazgo que implica que implica o conlleva a la modificacion de la organizacion”
(Palomo, p.43). Estos lideres tienen la capacidad de generar cambios profundos a

nivel de la cultura, valores, estrategia e innovacion de servicios o productos.

A continuacion se presenta un Modelo para liderar en el Siglo XXI.

PARADIGMA ANTERIOR PARADIGMA ACTUAL Y FUTURO

— Ser Gerente — Ser Lider

— Ser Jefe — Ser formador y facilitador

— Controlar a la gente — Dar Empowerment

— Autoridad centralizada — Distribuir Liderazgo

— Microgerencia y  definicibn  de — Consenso con una visibn y una
objetivos estrategia amplia
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— Dirigir con reglas y reglamentos — Dirigir con valores compartidos para
triunfar y con una cultura sana

— Desarrollar el poder de relaciones y

— Establecer una posicion de poder y las redes de equipos de trabajo.

de jerarquia — Lograr compromiso
— Exigir obediencia — Centrase en la calidad, el servicio y el
— Centrarse en cifras y tareas cliente

— Colaborar y Unificar

— Confrontar y combatir — Respetar, honrar y respaldar la
— Estimular las redes de viejos diversidad

camaradas — Aprendizaje e innovacion continuado
— Cambiar crisis por necesidad — Ser globalmente competitivos

— Tener un enfoque amplio:
— Ser internamente competitivos “Mi  comunidad, mi sociedad, mi
— Tener un enfoque estrecho: mundo”

“Yo y mi Organizacion”

Figura 8. Modelo para liderar en el Siglo XXI. Tomado de: Morales, L. (2008).
http://es.slideshare.net/cavsa/liderazgo-509701?related=1

2.5.1.6 LIDERAZGO TOXICO

La expresion lider toxico se empezd a usar en los estudios de comportamiento

organizacional y liderazgo a partir de 1996.

“ Los lideres toxicos trabajan para sus fines personales, tienen comportamientos

destructivos y caracteristicas personales disfuncionales de consecuencias
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devastadoras en las personas, familias, organizaciones, comunidades y aun a la

sociedad en general” (Limpan-Blumen, 2005)

Generalmente los lideres toxicos humillan publicamente a los empleados, son
aquellos que alimentan las necesidades e ilusiones de las personas para
engrandecer su propio poder, juegan con las necesidades y temores de las
personas bajo su control, debilitan la autonomia y capacidad de sus seguidores al

ejercer total control sobre ellos haciéndoles dependientes de él.

Caracteristicas de los Lideres Toxicos

Jaime Moreno (2011), detalla las caracteristicas de un Lider Toxico:

e Uso del castigo

e Maltrato personal

e Clonado del equipo
e Roban el crédito

e Mienten y manipulan

A continuacion se enumeran los trastornos de personalidad del DSM-IV adaptados
al campo organizacional. Moreno (2011) menciona que el nombre original de la
categoria nosoldgica del DSM-IV aparece entre paréntesis, mientras que el nombre
adaptado aparece antes del paréntesis. La definicion del trastorno también esta algo

adaptado al ambito organizacional.
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Trastornos estandares de Personalidad del DSM-IV

adaptados al ambito organizacional

Trastornos de personalidad

Definicién

Interpreta de manera negativa las intenciones / acciones de los demas o se muestra

1. Desconfiado, suspicaz
desconfiado y muy suspicaz con los demas. Puede tomar represalias con quienes cree le
(paranoide)
perjudican
Poco expresivo y afectivo con los demas. Es percibido como frio, parco, distante y la
2. Distante, emocionalmente frio
mayoria de sus relaciones interpersonales se caracterizan por la excesiva formalidad y la
(esquizoide)
escasa afectividad
3. Excéntrico, extrafio | Actla de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista peculiares,
(esquizotipico) raros o0 bizarros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones viables
4.  Confrontador, provocador | Tiene conflictos y disputas evidentes con otras personas. Confrontador y antagénico.
(antosicial) Desafia a los demés y hace la guerra a los demas como accién de primera instancia
5. Irritable, exaltado (trastorno | Explosivo, emocionalmente volatil, impaciente. Expresa ira y enfado con frecuencia.
limite de personalidad) Intolerante con los demas
Busca llamar la atencion de los demés, exagerando sus reacciones emocionales y
6. Exagerado (histri6nico)
problemas. Dramatico, vehemente, teatrista
7. Egocéntrico, inmodesto | Demuestra sentirse diferente y superior al resto. Espera que le traten diferente, con
(narcisista) privilegios y concesiones que deben ser exclusivos para él / ella. Arrogante y prepotente
Esquivo, retraido, evita involucrarse con los demas. Socialmente inhibido, rehaye la
8. Evasivo (evasivo)
participacion y el compromiso
Evidencia mucha necesidad de aprobacion y para ello prefiere no expresar sus puntos de
9. Dependiente (dependiente) vista ni decir lo que verdaderamente piensa para no confrontarse con nadie y no perder el
apoyo o aprobacion de otros. Muestra dependencia de lo hagan o digan ciertas personas
Perfeccionista y cuidadoso con los detalles mas minimos. Exagerada preocupacion con el
10. Perfeccionista  (obsesivo  —
orden, la calidad, etc. Inflexible con los demés a quienes exige que hagan las cosas como
compulsivo)
a él / ella le gusta, hasta en lo irrelevante. De actuacion e ideas rigidas y dogmaticas
Muestra resistencia a realizar ciertas tareas o requerimientos. Se resiste de manera
11. Reticente, renuente (pasivo —
indirecta: aplaza, evade, no asiste, hace las cosas con lentitud, se “olvida” u obstaculiza el
agresivo)
trabajo de otros
Manifiesta pesimismo e ideas derrotistas ante las dificultades. Se desanima con facilidad
12. Pesimista (depresivo)

ante los problemas y contagia una sensacion de desaliento y abatimiento

Figura 9. Trastornos DSM IV en el ambito organizacional. Tomados de: Moreno, J.

(2011). Liderazgo Toxico: Consecuencias para las Organizaciones. Revista PUCE.
2011, (Namero 93), “pag. 297 — 317”.
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Por tanto las causas del liderazgo téxico se relaciona con:
e Los motivos del lider: en especial la busqueda de poder.
e Los trastornos de personalidad del lider.

e La falta de valores éticos del lider.

Desde luego, todas estas variables interactian de forma dinamica y con variables
del entorno para producir al llamado lider toxico. Ese tipo de poder, tal y como

tradicionalmente estd4 conceptuado, ya no da los resultados anhelados en el siglo

XXI.
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA Y TECNICAS

El presente proyecto tuvo como objetivo disefiar e implementar un programa de
retroalimentacion de competencias de liderazgo para el Primer nivel (Comité
Ejecutivo) y Segundo nivel (Reportes directos del Comité Ejecutivo) de mandos

directivos de Equivida.

A continuacion se presenta el desarrollo de la metodologia utilizada en la aplicacion

de la evaluacion.

3.1 ETAPA 1

DISENO DE LA PROPUESTA

En esta etapa se concibe el proyecto a la luz de la necesidad organizacional y
requerimiento del area de Talento Humano de conocer la percepcion de los equipos
de trabajo de sus lideres y a su vez implementar un programa de retroalimentacion
para los mandos directivos. En este proceso se establecieron tres reuniones con la
Gerencia de Talento Humano, para entender la historia de la organizacion, sus
procesos y su Cultura. Puesto que al ser un proyecto de alto impacto, este debia ir

en linea con la filosofia de la empresa.
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Posteriormente se realizd el levantamiento bibliografico, mas la experiencia de
Jaime Moreno y de la autora de este trabajo; con el fin de disefiar una propuesta
gue considere las necesidades de la empresa, tomando en cuenta las
caracteristicas y condiciones de la misma. Culminada la propuesta se mantuvo una
reunion con la Gerencia de Talento Humano para la validacion y aprobacién del
proyecto. Reunién en la cual se explicé el objetivo, desarrollo, alcance del proyecto

y presupuesto; el mismo que fue aprobado. (Anexo 1)

3.2 ETAPA 2

DESARROLLO DEL PROYECTO

3.2.1 Preparacion

Para el desarrollo de un programa de retroalimentacion, fue necesario contar con
una herramienta que permita medir competencias y comportamientos; por este
motivo se definié aplicar una Evaluacion 360° para lograr obtener informacion al
detalle de todos los participantes, esto con el fin de realizar un proceso de

retroalimentacion basado en datos cuantitativos y cualitativos.

El formato fue proporcionado por el Director de Tesis Jaime Moreno; sin embargo se
realizaron algunos ajustes para la evaluacion en Equivida. Definiendo cuatro
aspectos macro a evaluar: Competencias, Efectos de Liderazgo, Estilo Bajo Presion

y preguntas abiertas.
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Competencias

Para la definicion de las competencias de liderazgo a evaluar, se tomé como
documento base el Diccionario de Competencias de Equivida, el mismo que fue
desarrollado por Alicia de Trejo, bajo la metodologia Hay; sin embargo para la
evaluacion se realizé ajustes en la descrpcion de las competencias, asi como, el
desarrollo de los descriptores de nivel, en los cuales se detallan las conductas o
comportamientos que debe evidenciar el evaluado en distintos niveles, con el fin de

conocer el desarrollo y/o evolucion de cada una de las competencias. (Anexo 2)

Efectos de Liderazgo.- El autor para la definicion de medicién de este aspecto es
Jaime Moreno; sin embargo Equivida decide tomar este conocimiento y evaluar las

siguientes dimensiones, dentro de la Evaluacion 360°:

A. Confianza de los colaboradores hacia el lider.

B. Compromiso generado por el lider hacia la tarea.

C. Motivacion generada por el lider hacia la tarea.

Cada uno de estos literales contiene preguntas direccionadas a investigar la
apreciacion de los colaboradores, respecto de su lider. Este apartado fue
expresamente considerado para la evaluacion de colaboradores. (Anexo 2 —

Formato Colaborador a Jefe)
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Estilo bajo presion.- Como una parte interesante del estudio de la personalidad,
se definié evaluar los 12 Factores del DSM-IV, aplicado al ambito laboral, con el fin
de identificar factores de riesgo en la personalidad de los lideres de la organizacion,

gue de una u otra manera pudieran estar repercutiendo en su estilo de liderazgo.

En esta parte de la Evaluacion, se toma textualmente los comportamientos

adaptado por Hogan, 2007 y Moreno 2010 del DSM-IV para el &mbito laboral.

Preguntas abiertas.- Se consideré importante dentro de la evaluacion, generar un
espacio en el cual los evaluadores puedan expresar sus ideas respecto de los
evaluados, por lo cual se incluyeron dos preguntas abiertas, enfocadas hacia las

fortalezas y oportunidades de mejora.

Finalizado este trabajo se mantuveiron dos reuniones con la Gerencia General y
Gerencia de Talento Humano para la validacion y aprobacion del Formato y
Metodologia (temas, contenido y forma) y Cronograma de aplicacion de la

Evaluacion .

Una vez aprobado el Formato de Evaluacion se procedié a generar un Formato por
cada tipo de evaluacion: Autoevaluacion, Jefe a Colaborador, Colaborador a Jefe y

Pares o Clientes. (Anexo 2)
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Se desarroll6 una matriz para la organizacion de la evaluacién y seguimiento de la
aplicacion, la cual contenia 28 mandos directivos a ser evaluados y 125

evaluadores, generando un total de 260 evaluaciones.

Al tiempo que se desarrollé el Formato de Evaluacion se definié la metodologia de
aplicacion, para lo cual se contraté un proveedor externo, quien fue el responsable
del envio de los Formatos de Evaluacion y recepcién de los mismos para el
procesamiento y tabulacion de la informacion. Este proceso se lo defini6 de esta
manera para garantizar absoluta confidencialidad en el proceso de envio y

recepcion de la informacion de evaluados y evaluadores.

3.2.2 Sensibilizacién

Con la Evaluacion y metodologia aprobada, se procedié al desarrollo de las
presentaciones para el proceso de sensibilizacion de la Evaluacion 360° para

Evaluados y Evaluadores. (Anexo 3)

Una vez enlistados todos los participantes de este proceso, se procedié con la

logistica para realizar las reuniones a nivel nacional, para la explicacién del

desarrollom de este proceso.
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SESION EVALUADOS EVALUADORES
Quito 2 sesiones 6 sesiones
Guayaquil 1 sesion 2 sesiones
Cuenca 1 sesion 1 sesion

Las charlas tuvieron una duracion de una hora, por separado se capacitd a
Evaluados y Evaluadores, para estas sesiones se contaba con la participacion de 15

personas por charla.

Al ser la primera vez que se realizaba un proceso como este, fue muy importante
durante el desarrollo de la charla, explicar que es una Evaluacién 360°, detallar cada
uno de los items que contenia el formulario de evaluacion, indagando en los
participantes, dudas e inquietudes; se explicé los posibles errorres que podrian
presentarse y normas éticas al momento de evaluar. Todo este proceso se lo

realiz6 con el fin de garantizar la mayor objetividad en el proceso.

3.2.3 Proceso de Ejecucion

Todos los Evaluados tuvieron una tarea, que consistia en el envio de los nombres
de las personas que asignaban como pares o clientes, para su evaluacion. Esta
actividad seria un insumo para levantar una matriz en excel con los nombres y
correo electronico de todos Evaluados y Evaluadores, generando una matriz por

evaluacion: Autoevaluacion, Jefe a Colaborador, Colaborador a Jefes y Pares.

Una vez validada y organizada la informacion por parte del proveedor, se procedio
al envio de los formatos correspondiente a cada participante, en el caso de ser
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Evaluado y Evaluador se incluyd en un solo correo todos los formatos

correspondientes para Evaluacion.

3.2.4 Recoleccion de datos

Para lograr el objetivo, se debian realizar todas las evaluaciones que fueron
enviadas, por lo cual se realizd el seguimiento semanal a través de reportes de
recepcion de evaluaciones enviados por el proveedor. Talento Humano realizaba el
seguimiento a las personas reportadas por el proveedor para recordar el envio de la
informacioén. El proceso se dilaté unas semanas mas a las incialmente establecidas,

tiempo que contribuyé a la obtencién de la totalidad de evaluaciones.

3.2.5 Elaboracion de Reportes

Una vez concluido el proceso de recepcion de evaluaciones, el proveedor inici6 el
procesamiento y tabulacién de la informacion. Entregando a Equivida una tabla

dinamica con los resultados consolidados por evaluado.

3.2.6 Retroalimentacion

Se desarrollé un informe cuantitativo y cualitativo, que contiene los resultados de la
Autoevaluacion de la persona y los resultados consolidados de la evalaucion del
Jefe, Colaboradores y Pares. En el mismo se incluyen los comentarios de las

preguntas abiertas. (Anexo 4)
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Este informe fue el instrumento para la retroalimentacion a mandos directivos. Las
personas responsables de llevar a cabo el proceso, fueron capacitadas en la
herramienta de manera tedrica y practica (Anexo 8); una ventaja fue que son

profesionales con conocimiento y experiencia en el tema.

Los mandos directivos, fueron convocados por e-mail y en una ofcina cerrada sin
interrupciones se realizaron las retroalimentaciones, para el desarrollo de estas
sesiones se apoyaron en una guia de retroalimentacion disefiada para este

proyecto. (Anexo 5 — Guia retroalimentacion)

3.2.7 Planes de desarrollo

Un proceso de retroalimentacion sin compromios y seguimiento no cumple su
objetivo, razon por la cual los colaboradores que participaron de este proceso
tuvieron una tarea a desarrollar; considerando las dos competencias mas bajas
definidas en su retroalimentacion, debian definir acciones de mejora con los

resultados esperados y la fecha de compromiso. (Anexo 6)

Los responsables del seguimiento seran los mandos directivos con el
acompafamiento de sus Jefes y Talento Humano; por lo cual se defini6 como
politica de la compafiia realizar el seguimiento al cumplimiento del plan definido a

los seis meses.
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3.3 ETAPA3

PRESENTACION DE RESULTADOS

Los resultados de la compafiia a nivel nacional fueron presentados a la Gerencia de
Talento Humano y posterior al andlisis de la data obtenida, se procedio a preparar
la presentacion de los mismos a la Gerencia General, con el plan de trabajo a

desarrollar.

A continuacion se presenta el resultado total obtenido por la organizacion:

CALIFICACION MAXIMA 5
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EFECTOS DE LIDERAZGO

CALIFICACION MAXIMA 5

COMPROMISO CON LA MOTIVACION POR LA | CONFIANZA EN EL LIDER
TAREA TAREA

1 2 3

ESTILO BAJO PRESION

CALIFICACION MAXIMA 5
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Posterior al andlisis de los resultados, se desarroll6 y se propuso el siguiente plan

de accién para Equivida:

N° | ASPECTO A MEJORAR ACCION RESULTADO
ESPERADO
-Disefiar un Programa de capacitacion | -Conocimiento,
1 | Liderazgo corporativa, dirigido a todos los Jefes | entendimiento y aplicacién

de la organizacion, cuyo contenido
debera estar enmarcado en la filosofia

institucional.

Los médulos propuestos serian:

MODULO 1. MODELO DE GESTION DE TALENTO
HUMANO

MODULO 2.ATRACCION Y SELECCION

MODULO 3. INDUCCION Y CAPACITACION
MODULO 4. SISTEMA DE DELEGACION
MODULO 5. LIDERAZGO

MODULO 6. CONEXION EMOCIONAL

MODULO 7. LEGAL LABORAL

MODULO 8. TERMINACIONES EXITOSAS

-Realizar una Escuela de Liderazgo en
el IDE

-Ejecutar un Programa de Coaching
para el Comité Ejecutivo.

-Implementar como hébito y practica
habitual la retroalimentacion a
colaboradores, por cuanto es un
proceso que al momento no se
encuentra inmerso en la filosofia de la

organizacion.

del estilo de direccién

esperado por Equivida.

-Reforzar e incrementar
los conocimientos para la

direccién de equipos.

-Desarrollo integral del
Equipo directivo, que
impactara en la
comunicacion y resultados

a nivel compafiia.

-Que los colaboradores
conozcan los objetivos de
la organizacion y lo que se
espera de ellos en cuanto
a gestion y desarrollo de

competencias.
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Planificacion y

Seguimiento

-Trabajar en una metodologia de
planificacién y seguimiento a los
colaboradores, puesto que no
perciben organizacion por parte de los

Jefes

-Realizar la contratacion psicoldgica
de todas las posiciones de la
compafiia para que conozcan su rol y

actividades a cumplir.

-Mayor organizacién en la
delegacion y cumplimiento

de compromisos.

-Dar claridad en la
contribucion de cada
posicion a los resultados

de la organizacion.

Trabajo en Equipo

-Levantar los procesos y politicas al
interior de la compafiia. Para conocer
la gestién y delimitar los campos de

accion de cada area.

-Entender el rol y
responsabilidades de cada
area, generando sinergia
de equipo a través del
cumplimiento de politicas

Yy procesos.
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CAPITULO IV.

MARCO CONCLUSIVO

CONCLUSIONES

El desarrollo de este Proyecto, logré el cumplimiento de los objetivos planteados,

llegando a las siguientes conclusiones:

El proceso de sensibilizacion fue importante en la medida que permitié
gue evaluados y evaluadores comprendieran la importancia de la
Evaluacion 360° en la organizacion. Aportando con una valiosa

retroalimentacion para los mandos directivos de la organizacion.

El desarrollo y aplicacion de esta herramienta tiene sentido en la medida
que, posterior a la obtencion de resultados, se realice un proceso de
retroalimentacion objetivo por parte del area de Talento Humano; asi
como la ejecucion del Plan de Desarrollo definido por el colaborador, con
la guia, acompafiamiento y seguimiento por parte del jefe y Talento

Humano.

Los resultados a nivel compafiia, permiten definir planes de accion
generales que impacten transversalmente a la organizacion; asi como la
definicion de planes de capacitacion que permitan la formacion y

desarrollo integral de los colaboradores.
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» Los procesos y gestién de Talento Humano tiene que contar con el aval y

respaldo de la Gerencia General, por cuanto permite que las buenas

practicas se interioricen en el hacer y pensar de los lideres de la

organizacion y a su vez repercuten en la direccion de sus equipos,

encontrando por parte de los colaboradores coherencia entre lo que se

piensa dice y se hace.

RECOMENDACIONES

En funcion al trabajo desarrollado se plantea las siguientes recomendaciones:

Equivida debera tomar la Evaluacion 360° como una practica habitual
a realizar cada afo. Para esto debera trabajar en la comunicacion
interna a todo nivel, para este proyecto fue fundamental la
comunicacién, por cuanto al no haber realizado ninguna evaluacion de
este tipo, este proceso podria haber generado incertidumbre y no
aceptacion; sin embargo el proceso fluyé sin problema, generando
gran expectativa en las personas que intervinieron en este proceso. El
desconocimiento y falta de claridad, genera rumores y es

responsabilidad de la empresa no permitir que esto suceda.

Es importante el liderazgo y empoderamiento que establezcan los

mandos directivos con sus equipos, por cuanto el bienestar y
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compromiso con Equivida, en gran parte es el resultado de la relacion
y jefe — colaborador. ElI tomar como practica de gestibn a la
retroalimentacion reduce la incertidumbre y hace mas agradable el
ambiente de trabajo; asi como dar seguimiento al plan de desarrollo
definido por el colaborador afianza la relacion de trabajo, puesto que el

colaborador percibe un genuino interés en su desarrollo.

Es preciso con base en la informacion recabada, llevar a cabo las
acciones sugeridas en este trabajo, como parte del proceso de
formacion de los jefes, una de las mas importantes, desarrollar a los
mandos directivos en sus competencias, habilidades y conocimiento
del negocio y sus procesos, a través de una Escuela de Formacion de

Lideres.

Ser& de vital importancia para la organizacién que todos los procesos
inherentes a gestion de personas y equipos, sean abanderados por la
Gerencia General y Comité Ejecutivo, con el fin, que los
colaboradores perciban el real interés en las acciones que se realizan

en beneficio del personal en pro del desarrollo de la empresa.
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ANEXO 1

PRESENTACION PROYECTO GERENCIA GENERAL

-~
Equivida

Evaluacion 360°

Lineas de Supervision

OBIJETIVO

Desarrollar  una herramienta de evaluacion y
retroalimentacion, que permita tener un diagnéstico claro a
nivel de fortalezas y oportunidades, para su posterior
acompafiamiento y desarrollo.

La organizacién requiere lineas de supervision empoderadas
de su posicion que guien y orienten a su equipo a través de
un liderazgo efectivo.

7\
Equivida
O ;
FORMATOS DE EVALUACION
® Auto Evaluacion >
® Evaluacion Jefe [
® Evaluacion Colaborador >
® Evaluacion Pares >
VA
Equivida
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O
CONCEPTOS A EVALUAR

__ Competencias
__ Efectos de Liderazgo
__ Estilo Bajo Presion

__ Preguntas Abiertas 7\
Equivida

FASES DEL PROCESO

+ CHARLA CON PARTICIPANTES - 26 AL 30 DE MAYO

+ PROCESAMIENTO INFORMACION
+ 23 DE JUNIO AL 13 DE JULIO

ETROALIMENTACION A PARTICIPANTES
- 14 DE JULIO AL 14 DE AGOSTO

«

)

J

J

J

)

] 7N
Equivida

M « INFORME DEL PROCESO - 19 AL 29 DE AGOSTO

O
BENEFICIOS

Los beneficiarios de este Proyecto seran las Lineas de
Supervision, al conocer como son percibidos al interior
de la organizacion, cuantitativa y cualitativamente.

Contando con un Plan de Desarrollo que contribuya a su
crecimiento profesional y personal; de igual manera se
beneficiaran de este proceso los colaboradores, al
generar lideres que guien y empoderen a sus equipos
para una optimo desempefio y Talento Humano se
beneficiara del proyecto al generar un rol asesor y de
acomparnamiento a Lineas de Supervision.

N
Equivida
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ANEXO 2

FORMATOS DE EVALUACION

1.- Formato Auto percepcién

EVALUACION DE AUTO-PERCEPCION

OBJETIVO DE LA AUTO-PERCEPCION

Para cumplir el objetivo de la evaluacion, es necesaria la auto evaluacién del participante, con el fin de
compararla y contrastarla con las percepciones del grupo de evaluadores. Esta comparacién permite al
participante, en su auto-analisis, tener un referente para estimar el grado de realismo de su propia auto-
percepcion. Una auto-percepcion realista es una condicion necesaria para mejorar o reforzar el propio
desempefio.

CONSIDERACIONES IMPORTANTES AL MOMENTO DE SU EVALUACION

1. Es absolutamente necesario que usted busque un ambiente privado y carente de distractores para
completar este cuestionario.

2. Toda la informacidn que usted consigne es confidencial. A parte de usted, las personas de la
organizacion que conoceran los resultados de su evaluacion es Talento Humano (Gerente y Jefe)
y su Linea de Supervision, quienes lideran este proceso y han creado esta oportunidad para
apoyar a las Lineas de Supervision en su desarrollo profesional.

3. Talento Humano, por su parte, tiene la obligacion ética de mantener absoluta reserva sobre los
resultados obtenidos y en ningiin caso comentara o revelara esta informacion a otras personas.

4. No fotocopie el documento. Este documento es para uso exclusivo de la organizacién y su uso y
difusibn no autorizada puede generar consecuencias negativas. Si tiene interés en algin
contenido, por favor solicitelo a Talento Humano.

. COMPETENCIAS

Los participantes se auto-evaluaran en cada una de las competencias laborales que se han identificado como
esenciales para el desempefio efectivo de la funcién, sobre una escala de 5 puntos:

EJEMPLO:

Para facilitar la auto-evaluacion usted encontrard cada una de las competencias con su definicién y tres
descriptores que definen los distintos niveles de desarrollo de la competencia. Véase el siguiente ejemplo:

1. Competencia clave: Servicio al Cliente (Ejemplo)
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aliin aquellas no expresadas.
Esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente interno y externo.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra actitud de servicio, no
soluciona los problemas, los evita 'y
en ocasiones los ignora.

Da servicio al cliente en forma
cordial, es receptivo, mantiene una
comunicacién adecuada frente a las
necesidades de los clientes. En
algunas ocasiones puede mostrarse
no tan abierto.

Conoce el entorno, busca
informacién sobre las verdaderas
necesidades del cliente. Se
responsabiliza de los requerimientos
y solucion de los problemas del
cliente interno y externo.

Nivel 1
(e

Nivel 2 Nivel 3
i i

Nivel 4 Nivel 5
i i
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Instrucciones

a.

Lea la competencia y su definicion; luego los descriptores de nivel para tener una idea mas clara del
significado de la competencia.

Descriptores de nivel: cada competencia contiene tres descriptores de nivel que corresponden a tres
niveles genéricos de desarrollo: ausencia, medio y alto. La ausencia describe a una persona que
carece de la habilidad. El nivel medio describe la presencia de la competencia, matizada por acciones
medianamente efectivas, mientras que el nivel alto describe las acciones que caracterizan a personas

gue han logrado el mayor desarrollo de la competencia o habilidad.

b. Auto-evallese, usando la escala de 5 puntos, colocando una X bajo el nivel de su eleccion.

c. Al momento de auto-evaluarse procure ser lo mas realista posible, considerando que esta

evaluacion es confidencial y se la hace con una finalidad de desarrollo. Por tanto

objetivamente. Mas bien, esta es la oportunidad de mejorar las habilidades que desee mejorar.

A continuacion se presentan las competencias en las que se autoevaluara. Al final de cada competencia esté la

escala de 5 puntos donde debe consignar su auto-evaluacion.

GESTION PERSONAL

1.

Identificacion y compromiso con la empresa

Sentir como propios los objetivos de la empresa, apoyando e instrumentando decisiones, comprometiéndose con la
estrategia de la organizacién, previniendo y superando obstéaculos gue interfieran con el logro de objetivos.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No  muestra identificacion vy
compromiso con la empresa. No
acepta y respeta las formas de
trabajar en la empresa.

Actla a favor de la mision y vision
de la empresa. Toma decisiones y
ajusta sus prioridades a las
necesidades de la organizacion.
Algunas veces no coopera con los
demas en el logro de los objetivos

Pone las necesidades de la empresa
por delante de sus preferencias
personales. Apoya las decisiones
que  benefician a toda la
organizaciébn aunque vayan en
contra de su funcién o area a corto

organizativos plazo o} puedan resultar
g ) impopulares.
| Competencia 1: Identificacion y compromiso con la compaiiia (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
o - C . -

2. Integridad — Coherencia

Es ser honesto y ético en todos los ambitos tanto personales como profesionales. Estar dispuesto a actuar
rectamente incluso en situaciones de presion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra una actitud honesta y
ética.

La persona es franca y transparente.
Aunque le suponga complicaciones
personales o profesionales, actla
como debe hacerlo. En ocasiones
pude no guardar la confidencialidad
de la informacién que maneja.

Dice la verdad aunque eso pueda
molestar o afectar a otras personas.
Insta a otros inclusive en posiciones
superiores a que actien en forma
integra.

| Competencia 2: Integridad — Coherencia (Califique aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
0y

Nivel 3
("

Nivel 5
("

Nivel 4
i

Il. LOGRO

3. Orientacion al Logro

Actlia con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes; capacidad para lograr resultados, fijando
metas desafiantes, mejorando niveles de rendimiento.

AUSENCIA

NIVEL MEDIO

| NIVEL ALTO
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Carece de enfoque en lo que hace.
Ante las dificultades se desmotiva.
No se esfuerza en su trabajo. Rara
vez genera resultados significativos.

Tiene objetivos y metas. Suele
esforzarse  por lograrlas. En
ocasiones no se esfuerza o no
persiste lo suficiente. Genera
resultados aunque no todos son de
impacto.

Enfoca su trabajo al logro de
objetivos y metas desafiantes. Se
esfuerza por lograrlos. Persiste a
pesar de las dificultades, asignando
recursos para mejorar el resultado.

Competencia 3: Orientacion al Logro (Califique aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 4
i

Nivel 5

4. Vision de Negocios

Tiene conocimiento como funcionan los negocios, conoce tendencias e informacion que afecta al negocio. Conoce la
competencia y esté actualizado de las estrategias y tacticas del mercado

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No tiene clara visiéon de las cosas.
En consecuencia falta un sentido de
propésito y direccion. No esta claro

Posee claridad a doénde quiere
llegar, y se mueve en ese sentido,
sabiendo que es lo méas conveniente

Tiene la capacidad de anticiparse y
percibir el impacto de |las
implicaciones de las decisiones y

hacia dénde se dirige la unidad o para _eI area, pero no | actividades en otras areas de la
. . . ) necesariamente para la | empresa. Tiene sensibilidad de
area. Se trabaja por inercia o R . . o
organizacion y su negocio. negocios y se anticipa a la
costumbre. .
competencia.
| Competencia 4: Visién de Negocios (califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
iv i i i i

5. Planificacién

Capacidad de establecer objetivos y metas; define metas, divide el trabajo en procesos, para cumplir con los

objetivos organizacionales.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No planifica ni se retine con su
equipo para establecer acciones que
permitan lograr los objetivos del area
/ unidad.

Organiza y delega al equipo las
acciones necesarias para lograr
metas y objetivos. Algunos temas no
son planificados o no revisa o
actualiza lo planificado.

Planifica acciones para cumplir con
los objetivos organizacionales.
Establece tiempos de cumplimiento
adecuados. Revisa con periodicidad
el avance de los planes y hace
ajustes a lo planificado.

Competencia 5: Planificacion (califique aqui)

Nivel 1
e

Nivel 2
i

Nivel 3
i

Nivel 4
i

Nivel 5
i

II. INFLUENCIA

6. Construccion y desarrollo de relaciones
Establecer y mantener relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos de trabajo externos al area,
cruciales para el logro de metas de trabajo.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No ha logrado establecer relaciones
de trabajo cordiales y efectivas, con
personas claves de otras areas con
quienes se pudiera potenciar el
trabajo del area. En consecuencia,
existe poca relaciéon y apoyo de
otras areas.

En general ha logrado establecer
relaciones de trabajo cordiales y
efectivas con personas de otras
areas que han apoyado al area. Sin
embargo, pudiera mejorar la calidad
de algunas de estas relaciones o
ampliar mas la red de contactos
para obtener un apoyo mas efectivo.

Establece sélidas y claves
relaciones de trabajo que han
permitido lograr objetivos
importantes. La cantidad y la calidad
de las relaciones es 6ptima,
asegurando un apoyo externo
permanente a la gestion del area.
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IV. GESTION DE PERSONAS

7. Trabajo en Equipo

Es la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar juntos.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No trabaja en equipo, no muestra
agrado al compatrtir con otros una
tarea o proyecto.

Coopera habitualmente y de buen
agrado con las personas de otras
areas. Solicita opiniones e ideas a
los demas; sin embargo en
ocasiones pude no dar la
importancia y acogerlas de la mejor
manera.

Actla para desarrollar un ambiente
de trabajo con buen clima y espiritu
de colaboracion. Resuelve los
conflictos, promueve la cooperacién
entre departamentos dentro de la
institucion.

Competencia 7: Trabajo en Equipo (Califique aqui)

Nivel 1
e

Nivel 2
i.""

Nivel 3
("

Nivel 4
("

Nivel 5
("

8. Desarrollo de Personas

Aportar al desarrollo y fortalecimiento de conocimientos, habilidades y destrezas en los colaboradores.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra interés en el desarrollo y
fortalecimiento de las competencias
de sus colaboradores.

Confia en la capacidad de las
personas. Dedica tiempo para
explicar y dar instrucciones
detalladas a los demas para hacer
su trabajo. Realiza retroalimentacion
muy pocas veces.

Da retroalimentacion positiva y
negativa sin desacreditar a la
persona, aportando sugerencias
especificas para mejorar. Hace que
las personas lleguen a la solucion de
problemas, en lugar de darles
simplemente la respuesta.

Competencia 8: Desarrollo de Personas (Califique aqui)

Nivel 1
s

Nivel 2
C

Nivel 3
("

Nivel 4
("

Nivel 5
("

9. Direccion de Personas

Implica la intencidn de hacer que otras personas actien segun nuestros deseos, utilizando apropiada y
adecuadamente el poder personal o la autoridad que el puesto le confiere.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No da instrucciones adecuadas, no
realiza seguimiento a los temas de
su responsabilidad, los olvida, los
retrasa o los descuida.

Delimita el &mbito de
responsabilidad, establece
estandares, demanda rendimiento.
El seguimiento no es un
comportamiento comun.

Comparte informacion de los
resultados alcanzados frente a los
objetivos planteados, realiza
acompafamiento y seguimiento a
sus colaboradores,
responsabilizandolos de su

rendimiento.
[ Competencia 9: Direccién de Personas (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
5 e e ' '

10. Liderazgo

Capacidad para lograr y mantener cohesion, cooperacion y compromiso entre los miembros de un equipo con
respecto a ideas, planes o cursos de accioén.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No establece metas comunes para
el equipo. Asigna tareas de manera
individual a cada miembro sin
asegurar la coordinacion que debe
existir entre los miembros. Genera

Mantiene informado al equipo. Se
asegura que el grupo disponga de la
informacién necesaria. Pudiera
fomentar aun mas la coordinacion
de tareas entre los miembros del

Define metas comunes con el
equipo. Asigna tareas
interdependientes para asegurar un
trabajo coordinado, generando
comunicacion. Transmite ilusion y
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poco espiritu de equipo. equipo. compromiso con la misién, genera
credibilidad, es un modelo a seguir.

[ Competencia 10: Liderazgo (Califique aqui) |
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
is i i i i

IV. COMPLEMENTARIAS

11. Autocontrol
Regular las propias emociones para lograr actuaciones constructivas.
AUSENCIA MEDIO ALTO
Expresa con frecuencia estados de . . Mantiene la calma en situaciones
P . - Mantiene la tranquilidad y la calma . .
animo negativos como mal genio, . . . donde los demés estan tensos.
L en la mayoria de situaciones. Por lo . A
irritabilidad, etc. Se enfada con ’ Mantiene un buen nivel de
P ; general reacciona o expresa sus = .
facilidad y reacciona de manera h desempefio a pesar de la presiéony
. . emociones de manera :
emocional o defensiva ante la ; , controla de manera pertinente, la
. proporcionada. A veces actla de o . .
mayoria de problemas. Exagera la . - - expresion de sus emociones aun en
. forma emocional o impulsiva. ; - !
gravedad de las cosas. Dice cosas situaciones de alta tension e
gue hacen sentir mal a las personas. incertidumbre.

[ Competencia 11: Autocontrol (Califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
5 e e ' '
1. PREGUNTAS ABIERTAS

Cudles considera son sus fortalezas?

SOLICITAMOS REVISE QUE TODAS LAS COMPETENCIAS TENGAN SU CALIFICACION

GRACIAS
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2.- Formato Jefe a Colaborador

EVALUACION JEFE A COLABORADOR

OBJETIVO DE LA EVALUACION

Para cumplir con el objetivo de la evaluacion, es necesaria la evaluacion a su Colaborador directo, con el fin de
compararla y contrastarla con las percepciones del grupo de evaluadores. Esta comparacion permite al evaluado,
realizar un auto-analisis, necesario para mejorar o reforzar comportamientos y el propio desempefio.

CONSIDERACIONES IMPORTANTES AL MOMENTO DE SU EVALUACION

1. Es absolutamente necesario que usted busque un ambiente privado y carente de
distractores para completar este cuestionario.

2. Toda la informacién que usted consigne es confidencial.

3. Talento Humano, por su parte, tiene la obligacion ética de mantener absoluta reserva
sobre los resultados obtenidos y en ningln caso comentara o revelara esta informacion a
otras personas.

4. No fotocopie el documento. Este documento es para uso exclusivo de la organizacion y
su uso Yy difusiéon no autorizada puede generar consecuencias negativas. Si tiene interés
en algun contenido, por favor solicitelo a Talento Humano.

. COMPETENCIAS

Los participantes evaluaran cada una de las competencias laborales que se han identificado como esenciales
para el desempefio efectivo de la funcién, sobre una escala de 5 puntos:

EJEMPLO:

Para facilitar la auto-evaluacion usted encontrard cada una de las competencias con su definicién y tres
descriptores que definen los distintos niveles de desarrollo de la competencia. Véase el siguiente ejemplo:

1. Competencia clave: Servicio al Cliente (Ejemplo)
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aliin aquellas no expresadas.
Esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente interno y externo.

AUSENCIA MEDIO ALTO
Da servicio al cliente en forma Conoce el entorno, busca
. - cordial, es receptivo, mantiene una informacién sobre las verdaderas
No muestra actitud de servicio, no : €S recep . .

) . comunicacion adecuada frente a las necesidades del cliente. Se
soluciona los problemas, los evita 'y . ) - -
en ocasiones los ignora necesidades _de los clientes. En respongablllza de los requerimientos

' algunas ocasiones puede mostrarse | y solucion de los problemas del
no tan abierto. cliente interno y externo.
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
is i i i i

Instrucciones

a. Lea la competencia y su definicion; luego los descriptores de nivel para tener una idea mas clara del
significado de la competencia.

Descriptores de nivel: cada competencia contiene tres descriptores de nivel que corresponden a tres
niveles genéricos de desarrollo: ausencia, medio y alto. La ausencia describe a una persona que
carece de la habilidad. El nivel medio describe la presencia de la competencia, matizada por acciones
medianamente efectivas, mientras que el nivel alto describe las acciones que caracterizan a personas
gue han logrado el mayor desarrollo de la competencia o habilidad.
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b. Evalle, usando la escala de 5 puntos, colocando una X bajo el nivel de su eleccion.

c. Al momento de evaluar procure ser lo mas realista posible, considerando que esta evaluacién es
confidencial y se la hace con una finalidad de desarrollo. Por tanto, evalué objetivamente. Mas bien,

esta es la oportunidad de apoyar en el desarrollo y mejoramiento de su Colaborador.

A continuacion se presentan las competencias a evaluar. Al final de cada competencia esté la escala de 5

puntos donde debe consignar su evaluacion.

GESTION PERSONAL

1.

Identificacion y compromiso con la empresa

Sentir como propios los objetivos de la empresa, apoyando e instrumentando decisiones, comprometiéndose con la
estrategia de la organizacion, previniendo y superando obstaculos que interfieran con el logro de objetivos.

compromiso con la empresa. No
acepta y respeta las formas de
trabajar en la empresa.

ajusta sus prioridades a las
necesidades de la organizacion.
Algunas veces no coopera con los
demas en el logro de los objetivos

AUSENCIA MEDIO ALTO
. L . Pone las necesidades de la empresa
Actla a favor de la misién y vision por delante de sus preferencias
No  muestra identificacion vy de la empresa. Toma decisiones y personales. Apoya las decisiones

que benefician a toda la
organizaciébn aunque vayan en
contra de su funcién o area a corto

- plazo o puedan resultar
organizativos. ;
impopulares.
| Competencia 1: Identificacion y compromiso con la compafiia (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
iv i i i i
2. Integridad - Coherencia

Es ser honesto y ético en todos los ambitos tanto personales como profesionales. Estar dispuesto a actuar
rectamente incluso en situaciones de presion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra una actitud honesta y
ética.

La persona es franca y transparente.
Aunque le suponga complicaciones
personales o profesionales, actla
como debe hacerlo. En ocasiones
pude no guardar la confidencialidad
de la informacién que maneja.

Dice la verdad aunque eso pueda
molestar o afectar a otras personas.
Insta a otros inclusive en posiciones
superiores a que actien en forma
integra.

[ Competencia 2: Integridad — Coherencia (Califique aqui)

Nivel 2
.

Nivel 1
v

Nivel 3
ll’"

Nivel 5
ll’"

Nivel 4
ll’"

Il. LOGRO

3. Orientacion al Logro

Actua con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes; capacidad para lograr resultados, fijando
metas desafiantes, mejorando niveles de rendimiento.

Ante las dificultades se desmotiva.
No se esfuerza en su trabajo. Rara
vez genera resultados significativos.

ocasiones no se esfuerza o no
persiste lo suficiente. Genera
resultados aunque no todos son de
impacto.

AUSENCIA NIVEL MEDIO NIVEL ALTO
Tiene objetivos y metas. Suele Enfoca su trabaio al logro de
Carece de enfoque en lo que hace. | esforzarse  por lograrlas. En ! 9

objetivos y metas desafiantes. Se
esfuerza por lograrlos. Persiste a
pesar de las dificultades, asignando
recursos para mejorar el resultado.

[ Competencia 3: Orientacién al Logro (Califique aqui)
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Nivel 2
C

Nivel 1
"

Nivel 3
(“

Nivel 5
(“

Nivel 4
(“

4. Vision de Negocios

Tiene conocimiento como funcionan los negocios, conoce tendencias e informacién que afecta al negocio. Conoce la
competencia y esta actualizado de las estrategias y tacticas del mercado

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No tiene clara visién de las cosas.
En consecuencia falta un sentido de
propésito y direccion. No esta claro

Posee claridad a doénde quiere
llegar, y se mueve en ese sentido,
sabiendo que es lo méas conveniente

Tiene la capacidad de anticiparse y
percibir el impacto de las
implicaciones de las decisiones y

; . o - para el area, pero no | actividades en otras areas de la
hacia dénde se dirige la unidad o . - .
. . . ) necesariamente para la | empresa. Tiene sensibilidad de
area. Se trabaja por inercia o A . ; -
organizacion y su negocio. negocios y se anticipa a la
costumbre. )
competencia.
| Competencia 4: Visién de Negocios (califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
iv i i i i

5. Planificacion

Capacidad de establecer objetivos y metas; define metas, divide el trabajo en procesos, para cumplir con los

objetivos organizacionales.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No planifica ni se retine con su
equipo para establecer acciones que
permitan lograr los objetivos del area
/ unidad.

Organiza y delega al equipo las
acciones necesarias para lograr
metas y objetivos. Algunos temas no
son planificados o no revisa o
actualiza lo planificado.

Planifica acciones para cumplir con
los objetivos organizacionales.
Establece tiempos de cumplimiento
adecuados. Revisa con periodicidad
el avance de los planes y hace
ajustes a lo planificado.

Competencia 5: Planificacion (califique aqui)

Nivel 2
C

Nivel 1
v

Nivel 3

Nivel 4 Nivel 5

1. INFLUENCIA

6. Construccién y desarrollo de relaciones
Establecer y mantener relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos de trabajo externos al area,
cruciales para el logro de metas de trabajo.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No ha logrado establecer relaciones
de trabajo cordiales y efectivas, con
personas claves de otras areas con
quienes se pudiera potenciar el
trabajo del &rea. En consecuencia,
existe poca relaciéon y apoyo de
otras areas.

En general ha logrado establecer
relaciones de trabajo cordiales y
efectivas con personas de otras
areas que han apoyado al area. Sin
embargo, pudiera mejorar la calidad
de algunas de estas relaciones o
ampliar mas la red de contactos
para obtener un apoyo mas efectivo.

Establece sélidas y claves
relaciones de trabajo que han
permitido lograr objetivos
importantes. La cantidad y la calidad
de las relaciones es 6ptima,
asegurando un apoyo externo
permanente a la gestion del area.
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V.

GESTION DE PERSONAS

7. Trabajo en Equipo

Es la capacidad de colaborar y cooperar con los demds, formar parte de un grupo y trabajar juntos.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No trabaja en equipo, no muestra
agrado al compatrtir con otros una
tarea o proyecto.

Coopera habitualmente y de buen
agrado con las personas de otras
areas. Solicita opiniones e ideas a
los demas; sin embargo en
ocasiones pude no dar la
importancia y acogerlas de la mejor
manera.

Actlia para desarrollar un ambiente
de trabajo con buen clima y espiritu
de colaboracion. Resuelve los
conflictos, promueve la cooperacién
entre departamentos dentro de la
institucion.

Competencia 7: Trabajo en Equipo (Califiqgue aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 4
i

Nivel 5
i

8. Desarrollo de Personas

Aportar al desarrollo y fortalecimiento de conocimientos, habilidades y destrezas en los colaboradores.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra interés en el desarrollo y
fortalecimiento de las competencias
de sus colaboradores.

Confia en la capacidad de las
personas. Dedica tiempo para
explicar y dar instrucciones
detalladas a los demas para hacer
su trabajo. Realiza retroalimentacién
muy pocas veces.

Da retroalimentacion positiva y
negativa sin desacreditar a la
persona, aportando sugerencias
especificas para mejorar. Hace que
las personas lleguen a la solucion de
problemas, en lugar de darles
simplemente la respuesta.

Competencia 8: Desarrollo de Personas (Califique aqui)

Nivel 1
e

Nivel 2
i

Nivel 3
i

Nivel 4 Nivel 5

9. Direccion de Personas

Implica la intencion de hacer que otras personas actien segun nuestros deseos, utilizando apropiada y
adecuadamente el poder personal o la autoridad gue el puesto le confiere.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No da instrucciones adecuadas, no
realiza seguimiento a los temas de
su responsabilidad, los olvida, los
retrasa o los descuida.

Delimita el &mbito de
responsabilidad, establece
estandares, demanda rendimiento.
El seguimiento no es un
comportamiento comun.

Comparte informacion de los
resultados alcanzados frente a los
objetivos planteados, realiza
acompafiamiento y seguimiento a
sus colaboradores,
responsabilizandolos de su

rendimiento.
[ Competencia 9: Direccién de Personas (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
S 'S ' > e

10. Liderazgo

Capacidad para lograr y mantener cohesion, cooperacion y compromiso entre los miembros de un equipo con
respecto a ideas, planes o cursos de accion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No establece metas comunes para
el equipo. Asigna tareas de manera
individual a cada miembro sin
asegurar la coordinacién que debe
existir entre los miembros. Genera
poco espiritu de equipo.

Mantiene informado al equipo. Se
asegura que el grupo disponga de la
informacion necesaria. Pudiera
fomentar ain mas la coordinacion
de tareas entre los miembros del
equipo.

Define metas comunes con el
equipo. Asigna tareas
interdependientes para asegurar un
trabajo coordinado, generando
comunicacion. Transmite ilusion y
compromiso con la mision, genera
credibilidad, es un modelo a seguir.

Competencia 10: Liderazgo (Califique aqui)
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Nivel 2
C

Nivel 1
s

Nivel 3
("

Nivel 5
("

Nivel 4
("

V. COMPLEMENTARIAS

11. Autocontrol

Regular las propias emociones para lograr actuaciones constructivas.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

Expresa con frecuencia estados de
animo negativos como mal genio,
irritabilidad, etc. Se enfada con
facilidad y reacciona de manera
emocional o defensiva ante la
mayoria de problemas. Exagera la
gravedad de las cosas. Dice cosas
gue hacen sentir mal a las personas.

Mantiene la tranquilidad y la calma
en la mayoria de situaciones. Por lo
general reacciona o expresa sus
emociones de manera
proporcionada. A veces actla de
forma emocional o impulsiva.

Mantiene la calma en situaciones
donde los demas estan tensos.
Mantiene un buen nivel de
desempefio a pesar de la presion y
controla de manera pertinente, la
expresion de sus emociones aln en
situaciones de alta tension e
incertidumbre.

Competencia 11: Autocontrol (Califique aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 5
i

Nivel 4
i

72




Todo ser humano, independientemente de su funcion y del contexto en el que se desenvuelve (trabajo, hogar,
comunidad, etc.), recurre a ciertos estilos de actuacion cuando afronta situaciones de tensién, conflicto,

ESTILO BAJO PRESION

ambigiiedad o incertidumbre.

Estos estilos, que no necesariamente son diferentes a los habitualmente exhibidos por la persona, tienen el
potencial de convertirse en comportamientos que pueden afectar de manera negativa la calidad de las
relaciones interpersonales, el desemperio laboral individual, la efectividad del liderazgo y el clima de trabajo.

Esta seccion permite detectar cudles son los estilos de actuacion a los que la persona recurre, especialmente

cuando afronta situaciones dificiles, complejas o de mucha presion.

La identificacion de estos estilos es importante en la medida que permite a la persona identificar
comportamientos poco efectivos a los que pudiera estar recurriendo tanto en situaciones habituales como en
situaciones de presion. Detectados los estilos, la persona puede desarrollar estrategias para reemplazar estos

estilos con comportamientos mas adaptativos.

INSTRUCCIONES

Por favor lea las siguientes descripciones y califique la frecuencia con que la persona exhibe estos estilos,

usando esta escala:

5 = Siempre / todo el tiempo

4 = Frecuentemente

3 = Algunas veces

2 = Rara vez

1 =Nunca

Deje en blanco si no puede valorar

¢ CON QUE FRECUENCIA EXHIBE LA PERSONA ESTE ESTILO DE ACTUACION EN SU TRABAJO?

FACTORES DE RIESGO

1

2 34 5

Interpreta de manera negativa las intenciones / acciones de los demas o se
muestra desconfiado y muy suspicaz con los demas. Puede tomar represalias
con quienes cree le perjudican.

v

I

I

I

I

Poco expresivo y afectivo con los demas. Es percibido como frio, parco, distante
y la mayoria de sus relaciones interpersonales se caracterizan por la excesiva
formalidad y la escasa afectividad.

Actla de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista
peculiares o incluso raros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones
viables.

Tiene conflictos y disputas evidentes con otras personas. Confrontador y
antagoénico con algunas personas.

Explosivo, emocionalmente volatil, impaciente. Expresa ira y enfado con
frecuencia.

Busca llamar la atencién de los demas, exagerando sus reacciones emocionales
y problemas. Dramatico, vehemente, teatrista.

Demuestra sentirse diferente y superior al resto. Espera que le traten diferente,
con privilegios y concesiones que deben ser exclusivos para él / ella.

Esquivo, retraido, evita involucrarse con los demés. Socialmente inhibido,
rehdye la participacion y el compromiso.

Evidencia mucha necesidad de aprobacion y para ello prefiere no expresar sus
puntos de vista ni decir lo que verdaderamente piensa para no confrontarse con
nadie y no perder el apoyo o aprobacion de otros. Muestra dependencia de lo
hagan o digan ciertas personas.

10.

Perfeccionista y cuidadoso con los detalles mé&s minimos. Exagerada
preocupacion con el orden, la calidad, etc. Inflexible con los demas a quienes
exige que hagan las cosas como a él / ella le gusta, hasta en lo irrelevante. De
actuacion e ideas rigidas.

11.

Muestra resistencia a realizar ciertas tareas o requerimientos. Se resiste de
manera indirecta: aplaza, evade, no asiste, hace las cosas con lentitud, se
“olvida” u obstaculiza el trabajo de otros.
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12. Manifiesta pesimismo e ideas derrotistas ante las dificultades. Se desanima con
facilidad ante los problemas y contagia una sensacion de desaliento y | {* (" ("
abatimiento.

111. PREGUNTAS ABIERTAS
Cuéles son las fortalezas de su colaborador?

SOLICITAMOS REVISE QUE TODAS LAS PREGUNTAS FUERON CONTESTADAS

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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3.- Colaborador a Jefe

EVALUACION COLABORADOR A JEFE DIRECTO

OBJETIVO DE LA EVALUACION

Para cumplir con el objetivo de la evaluacién, es necesaria la evaluacion a su Jefe directo, con el fin de
compararla y contrastarla con las percepciones del grupo de evaluadores. Esta comparacion permite al evaluado,
realizar un auto-analisis, necesario para mejorar o reforzar comportamientos y el propio desempefio.

CONSIDERACIONES IMPORTANTES AL MOMENTO DE SU EVALUACION

1. Es absolutamente necesario que usted busque un ambiente privado y carente de distractores
para completar este cuestionario.

2. Toda la informacidn que usted consigne es confidencial.

3. Talento Humano, por su parte, tiene la obligacion ética de mantener absoluta reserva sobre
los resultados obtenidos y en ningln caso comentara o revelara esta informacion a otras
personas.

4. No fotocopie el documento. Este documento es para uso exclusivo de la organizacion y su
uso y difusibn no autorizada puede generar consecuencias negativas. Si tiene interés en
alguiin contenido, por favor solicitelo a Talento Humano.

l. COMPETENCIAS

Los participantes evaluaran cada una de las competencias laborales que se han identificado como esenciales
para el desempefio efectivo de la funcioén, sobre una escala de 5 puntos:

EJEMPLO:

Para facilitar la auto-evaluacion usted encontrard cada una de las competencias con su definicion y tres
descriptores que definen los distintos niveles de desarrollo de la competencia. Véase el siguiente ejemplo:

1. Competenciaclave: Servicio al Cliente (Ejemplo)
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, alin aquellas no expresadas.
Esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente interno y externo.

AUSENCIA MEDIO ALTO
Da servicio al cliente en forma Conoce el entorno, busca
. - cordial, es receptivo, mantiene una informacién sobre las verdaderas
No muestra actitud de servicio, no : €S recep . .

) . comunicacion adecuada frente a las necesidades del cliente. Se
soluciona los problemas, los evita 'y . ) - -
en ocasiones los ignora necesidades _de los clientes. En respongablllza de los requerimientos

' algunas ocasiones puede mostrarse | y solucion de los problemas del
no tan abierto. cliente interno y externo.
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
is i i i i

Instrucciones

a. Lea la competencia y su definicion; luego los descriptores de nivel para tener una idea mas clara del
significado de la competencia.

Descriptores de nivel: cada competencia contiene tres descriptores de nivel que corresponden a tres
niveles genéricos de desarrollo: ausencia, medio y alto. La ausencia describe a una persona que
carece de la habilidad. El nivel medio describe la presencia de la competencia, matizada por acciones
medianamente efectivas, mientras que el nivel alto describe las acciones que caracterizan a personas
gue han logrado el mayor desarrollo de la competencia o habilidad.
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b. Evalle, usando la escala de 5 puntos, colocando una X bajo el nivel de su eleccion.

c. Al momento de evaluar procure ser lo mas realista posible, considerando que esta evaluacién es
confidencial y se la hace con una finalidad de desarrollo. Por tanto, no tenga ninglin temor de evaluar
objetivamente. Mas bien, esta es la oportunidad de apoyar en el desarrollo y mejoramiento de su Jefe

directo.

A continuacién se presentan las competencias a evaluar. Al final de cada competencia esta la escala de 5

puntos donde debe consignar su evaluacion.

GESTION PERSONAL

1. Identificacién y compromiso con la empresa

Sentir como propios los objetivos de la empresa, apoyando e instrumentando decisiones, comprometiéndose con la
estrategia de la organizacion, previniendo y superando obstaculos que interfieran con el logro de objetivos.

trabajar en la empresa.

Algunas veces no coopera con los
demas en el logro de los objetivos

AUSENCIA MEDIO ALTO

. L o Pone las necesidades de la empresa

Actla a favor de la misién y vision :
. por delante de sus preferencias

. N de la empresa. Toma decisiones y L
No  muestra identificacion vy aiusta  sus roridades  a las personales. Apoya las decisiones
compromiso con la empresa. No J . P R que  benefician a toda la
necesidades de la organizacion. o

acepta y respeta las formas de organizaciéon aunque vayan en

contra de su funcién o area a corto

Do plazo o] puedan resultar
organizativos. ;
impopulares.
[ Competencia 1: Identificacién y compromiso con la compafiia (Califique aqui) |
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
5 'S s s s

2. Integridad - Coherencia

Es ser honesto y ético en todos los ambitos tanto personales como profesionales. Estar dispuesto a actuar
rectamente incluso en situaciones de presion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra una actitud honesta y
ética.

La persona es franca y transparente.
Aunque le suponga complicaciones
personales o profesionales, actla
como debe hacerlo. En ocasiones
pude no guardar la confidencialidad
de la informacién que maneja.

Dice la verdad aunque eso pueda
molestar o afectar a otras personas.
Insta a otros inclusive en posiciones
superiores a que actien en forma
integra.

| Competencia 2: Integridad — Coherencia (Califique aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 5

-

Nivel 4
i

Il LOGRO

3. Orientacion al Logro

Actua con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes; capacidad para lograr resultados, fijando
metas desafiantes, mejorando niveles de rendimiento.

Ante las dificultades se desmotiva.
No se esfuerza en su trabajo. Rara
vez genera resultados significativos.

ocasiones no se esfuerza o no
persiste lo suficiente. Genera
resultados aunque no todos son de
impacto.

AUSENCIA NIVEL MEDIO NIVEL ALTO
Tiene objetivos y metas. Suele ’
Carece de enfoque en lo que hace. | esforzarse  por lograrlas. En Enfoca su  trabajo al logro de

objetivos y metas desafiantes. Se
esfuerza por lograrlos. Persiste a
pesar de las dificultades, asignando
recursos para mejorar el resultado.

[ Competencia 3: Orientacién al Logro (Califique aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 4 Nivel 5

~
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4.Visién de Negocios

Tiene conocimiento como funcionan los negocios, conoce tendencias e informacién que afecta al negocio. Conoce la
competencia y esté actualizado de las estrategias y tacticas del mercado

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No tiene clara visién de las cosas.
En consecuencia falta un sentido de
propésito y direccion. No esta claro
hacia dénde se dirige la unidad o
area. Se trabaja por inercia o
costumbre.

Posee claridad a doénde quiere
llegar, y se mueve en ese sentido,
sabiendo que es lo méas conveniente
para el area, pero no
necesariamente para la
organizacion y su negocio.

Tiene la capacidad de anticiparse y
percibir el impacto de las
implicaciones de las decisiones y
actividades en otras areas de la
empresa. Tiene sensibilidad de
negocios y se anticipa a la
competencia.

[ Competencia 4: Visién de Negocios (califique aqui)

Nivel 1
«

Nivel 2
f_"

Nivel 3
("

Nivel 4
("

Nivel 5

5.Planificacién

objetivos organizacionales.

Capacidad de establecer objetivos y metas; define metas, divide el trabajo en procesos, para cumplir con los

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No planifica ni se retine con su
equipo para establecer acciones que
permitan lograr los objetivos del area
/ unidad.

Organiza y delega al equipo las
acciones necesarias para lograr
metas y objetivos. Algunos temas no
son planificados o no revisa o
actualiza lo planificado.

Planifica acciones para cumplir con
los objetivos organizacionales.
Establece tiempos de cumplimiento
adecuados. Revisa con periodicidad
el avance de los planes y hace
ajustes a lo planificado.

| Competencia 5: Planificacion (califique aqui)

Nivel 1
e

Nivel 2
i

Nivel 3
i

Nivel 4
i

Nivel 5
i

1. INFLUENCIA

6. Construccion y desarrollo de relaciones
Establecer y mantener relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos de trabajo externos al area,
cruciales para el logro de metas de trabajo.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No ha logrado establecer relaciones
de trabajo cordiales y efectivas, con
personas claves de otras areas con
quienes se pudiera potenciar el
trabajo del area. En consecuencia,
existe poca relaciéon y apoyo de
otras areas.

En general ha logrado establecer
relaciones de trabajo cordiales y
efectivas con personas de otras
areas que han apoyado al area. Sin
embargo, pudiera mejorar la calidad
de algunas de estas relaciones o
ampliar mas la red de contactos
para obtener un apoyo mas efectivo.

Establece sdlidas y claves
relaciones de trabajo que han
permitido lograr objetivos
importantes. La cantidad y la calidad
de las relaciones es 6ptima,
asegurando un apoyo externo
permanente a la gestion del area.

's

V.

GESTION DE PERSONAS

7. Trabajo en Equipo

Es la capacidad de colaborar y cooperar con los demds, formar parte de un grupo y trabajar juntos.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No trabaja en equipo, no muestra
agrado al compartir con otros una
tarea o proyecto.

Coopera habitualmente y de buen
agrado con las personas de otras
areas. Solicita opiniones e ideas a
los demas; sin embargo en
ocasiones pude no dar la
importancia y acogerlas de la mejor

Actlia para desarrollar un ambiente
de trabajo con buen clima y espiritu
de colaboracion. Resuelve los
conflictos, promueve la cooperacién
entre departamentos dentro de la
institucion.
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| manera.

[ Competencia 7: Trabajo en Equipo (Califique aqui)

Nivel 2
C

Nivel 1
v

Nivel 3
("

Nivel 5
("

Nivel 4
("

8. Desarrollo de Personas

Aportar al desarrollo y fortalecimiento de conocimientos, habilidades y destrezas en los colaboradores.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra interés en el desarrollo y
fortalecimiento de las competencias
de sus colaboradores.

Confia en la capacidad de las
personas. Dedica tiempo para
explicar y dar instrucciones
detalladas a los demas para hacer
su trabajo. Realiza retroalimentacién
muy pocas veces.

Da retroalimentacion positiva y
negativa sin desacreditar a la
persona, aportando sugerencias
especificas para mejorar. Hace que
las personas lleguen a la solucién de
problemas, en lugar de darles
simplemente la respuesta.

Competencia 8: Desarrollo de Personas (Califique aqui)

Nivel 1
s

Nivel 2
C

Nivel 3
(“

Nivel 4 Nivel 5

9. Direccion de Personas

Implica la intencidn de hacer que otras personas actiien segun nuestros deseos, utilizando apropiada y
adecuadamente el poder personal o la autoridad que el puesto le confiere.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No da instrucciones adecuadas, no
realiza seguimiento a los temas de
su responsabilidad, los olvida, los
retrasa o los descuida.

Delimita el &mbito de
responsabilidad, establece
estandares, demanda rendimiento.
El seguimiento no es un
comportamiento comun.

Comparte informacion de los
resultados alcanzados frente a los
objetivos planteados, realiza
acompafiamiento y seguimiento a
sus colaboradores,
responsabilizandolos de su

rendimiento.
[ Competencia 9: Direccién de Personas (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
iv i i i i

10. Liderazgo

Capacidad para lograr y mantener cohesion, cooperacion y compromiso entre los miembros de un equipo con
respecto a ideas, planes o cursos de accion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No establece metas comunes para
el equipo. Asigna tareas de manera
individual a cada miembro sin
asegurar la coordinacion que debe
existir entre los miembros. Genera
poco espiritu de equipo.

Mantiene informado al equipo. Se
asegura que el grupo disponga de la
informacion necesaria. Pudiera
fomentar aun mas la coordinacion
de tareas entre los miembros del
equipo.

Define metas comunes con el
equipo. Asigna tareas
interdependientes para asegurar un
trabajo coordinado, generando
comunicacion. Transmite ilusion y
compromiso con la misiéon, genera
credibilidad, es un modelo a seguir.

Competencia 10: Liderazgo (Califique aqui)

Nivel 1
e

Nivel 2
i

Nivel 3
i

Nivel 4
i

Nivel 5
i
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V. COMPLEMENTARIAS

11. Autocontrol

Regular las propias emociones para lograr actuaciones constructivas.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

Expresa con frecuencia estados de
animo negativos como mal genio,
irritabilidad, etc. Se enfada con
facilidad y reacciona de manera
emocional o defensiva ante la
mayoria de problemas. Exagera la
gravedad de las cosas. Dice cosas
gue hacen sentir mal a las personas.

Mantiene la tranquilidad y la calma
en la mayoria de situaciones. Por lo
general reacciona o expresa sus
emociones de manera
proporcionada. A veces actua de
forma emocional o impulsiva.

Mantiene la calma en situaciones
donde los demas estan tensos.
Mantiene un buen nivel de
desempefio a pesar de la presiéon y
controla de manera pertinente, la
expresion de sus emociones aun en
situaciones de alta tension e
incertidumbre.

Competencia 11: Autocontrol (Califigue aqui)

Nivel 2
i

Nivel 1
e

Nivel 3
i

Nivel 5
i

Nivel 4
i
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1. EFECTOS DEL LIDERAZGO

El estilo de liderazgo de una persona tiene ciertos efectos en el grupo de personas con las que trabaja de
manera habitual.

Tres son los efectos del estilo de liderazgo en el grupo:
D. Confianza de los colaboradores hacia el lider.
E. Compromiso generado por el lider hacia la tarea.

F. Motivacion generada por el lider hacia la tarea.

Por favor exprese su grado de acuerdo con estas afirmaciones usando la siguiente escala. Marque una X sobre
la opcidn de su eleccion. Siga los mismos criterios expuestos en la seccion anterior.

Use la siguiente escala para realizar su valoracion en los literales A, By C:
5 = Total acuerdo
4 = Acuerdo
3 = Mediano acuerdo
2 = En desacuerdo
1 = Total desacuerdo
A. CONFIANZA EN EL LIDER:

Respecto a la persona que usted esta evaluando:

1. Puedo solicitarle apoyo cuando lo necesito 1}? 1’2" 1’3" :‘ fg
2. Puedo expresarle inquietudes o dudas para que me las clarifique IOl Ol Gl G &
3. Tengo la seguridad de gue siempre es sincero/a conmigo IOR G GN G &
4. Acudo con confianza las veces que sean necesarias O G Gl Gl 4
5. Puedo compartirle aspectos intimos de mi trabajo IOR Gl GF G &
6. Me brinda confianza todo el tiempo [C G Gl il
7. Toma en cuenta mis ideas y puntos de vista O G Gl Sl
8. Comparte abiertamente sus conocimientos y experiencias (O G G A
9. Le doy bastante credibilidad a sus criterios y puntos de vista IO Ol N G 6
10. Cumple con sus promesas u ofrecimientos O G Gl G

B. COMPROMISO CON LA TAREA

1 23 4 5
1. MiJefe me ha generado mayor compromiso con mi trabajo cCCCC
2. El estilo de mi Jefe me mantiene interesado en el trabajo que realizo ION Ol Ol O &
3. Si mi Jefe me lo pidiera, estaria gustoso de asumir nuevos retos
P g Yeceoere
compromisos en mi trabajo
4. El trato que me da mi Jefe es un factor que me predispone a comprometerme
q dHe me predisp P FCCCC
mas con mi trabajo
5. Mi Jefe reconoce el compromiso que tengo con la tarea ION Gl Gl O &
6. Considero que mi Jefe usa una buena estrategia para lograr que el grupo se
q gia p grar q grup Relalele
comprometa mas con los objetivos de trabajo
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C. MOTIVACION POR LA TAREA

Mi Jefe directo (la persona que esta evaluando)

1 2345
1. Me clarifica los objetivos y metas que debo lograr ICH SN Ol O &
2. Me anima a mantener mi nivel de esfuerzo en el trabajo IOR G Gl GF &

3. Me motiva a persistir en el logro de mis metas a pesar de las dificultades que cCCCe
*
pueda haber

4. Reconoce el esfuerzo y la dedicacion que le pongo a mi trabajo o CCCC

5. Muestra interés por el trabajo que hago Ol Ol Ol S &

6. Muestra entusiasmo por los objetivos y metas del area, manteniendo el ceeee
L | | | L
impetu del grupo para lograr los objetivos

1. ESTILO BAJO PRESION

Todo ser humano, independientemente de su funcién y del contexto en el que se desenvuelve (trabajo, hogar,
comunidad, etc.), recurre a ciertos estilos de actuacion cuando afronta situaciones de tension, conflicto,
ambigiiedad o incertidumbre.

Estos estilos, que no necesariamente son diferentes a los habitualmente exhibidos por la persona, tienen el
potencial de convertirse en comportamientos que pueden afectar de manera negativa la calidad de las
relaciones interpersonales, el desempefio laboral individual, la efectividad del liderazgo y el clima de trabajo.

Esta seccién permite detectar cuéles son los estilos de actuacion a los que la persona recurre, especialmente
cuando afronta situaciones dificiles, complejas o de mucha presion.

La identificacibn de estos estilos es importante en la medida que permite a la persona identificar
comportamientos poco efectivos a los que pudiera estar recurriendo tanto en situaciones habituales como en
situaciones de presion. Detectados los estilos, la persona puede desarrollar estrategias para reemplazar estos
estilos con comportamientos mas adaptativos.

INSTRUCCIONES

Por favor lea las siguientes descripciones y califique la frecuencia con que la persona exhibe estos estilos,
usando esta escala:

5 = Siempre / todo el tiempo
4 = Frecuentemente

3 = Algunas veces

2 = Rara vez

1 = Nunca

¢ CON QUE FRECUENCIA EXHIBE LA PERSONA ESTE ESTILO DE ACTUACION EN SU TRABAJO?

FACTORES DE RIESGO 1 234 5

13. Interpreta de manera negativa las intenciones / acciones de los demas o se
muestra desconfiado y muy suspicaz con los demas. Puede tomar represalias | & ("
con quienes cree le perjudican.

14. Poco expresivo y afectivo con los demés. Es percibido como frio, parco, distante
y la mayoria de sus relaciones interpersonales se caracterizan por la excesiva | * ¢ {7 {
formalidad y la escasa afectividad.

15. Actla de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista
peculiares o incluso raros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones LONE U S A ¢
viables.

16. Tiene conflictos y disputas evidentes con otras personas. Confrontador y | 4 »~ ¢~ ¢/ o~
antagoénico con algunas personas.

17. Explosivo, emocionalmente volatil, impaciente. Expresa ira y enfado con | . »~ ¢~ o/ »~
frecuencia.
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18. Busca llamar la atencion de los demés, exagerando sus reacciones emaocionales I Nealalale
y problemas. Dramatico, vehemente, teatrista.

19. Demuestra sentirse diferente y superior al resto. Espera que le traten diferente, R elelale
con privilegios y concesiones que deben ser exclusivos para él / ella.

20. Esquivo, retraido, evita involucrarse con los demas. Socialmente inhibido, Nelelale
rehiye la participacion y el compromiso.

21. Evidencia mucha necesidad de aprobacion y para ello prefiere no expresar sus
puntos de vista ni decir lo que verdaderamente piensa para no confrontarse con N ealalale
nadie y no perder el apoyo o aprobaciéon de otros. Muestra dependencia de lo
hagan o digan ciertas personas.

22. Perfeccionista y cuidadoso con los detalles mas minimos. Exagerada
preocupacion con el orden, la calidad, etc. Inflexible con los demas a quienes N ealalale
exige que hagan las cosas como a él / ella le gusta, hasta en lo irrelevante. De
actuacion e ideas rigidas.

23. Muestra resistencia a realizar ciertas tareas o requerimientos. Se resiste de
manera indirecta: aplaza, evade, no asiste, hace las cosas con lentitud, se | * " " {7 ("
“olvida” u obstaculiza el trabajo de otros.

24. Manifiesta pesimismo e ideas derrotistas ante las dificultades. Se desanima con
facilidad ante los problemas y contagia una sensacién de desaliento y | {7 ("
abatimiento.

V. PREGUNTAS ABIERTAS
Cuales considera son las fortalezas de su Jefe directo?

SOLICITAMOS REVISE QUE TODAS LAS PREGUNTAS FUERON CONTESTADAS

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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4 .- Formato Par o Cliente - Proveedor

EVALUACION A PARES - CLIENTES PROVEEDORES

OBJETIVO DE LA EVALUACION

Para cumplir con el objetivo de la evaluacién, es necesaria la evaluacion a su Par o Cliente - Proveedor, con el
fin de compararla y contrastarla con las percepciones del grupo de evaluadores. Esta comparacion permite al
evaluado, realizar un auto-andlisis, necesario para mejorar o reforzar comportamientos y el propio desempefio.

CONSIDERACIONES IMPORTANTES AL MOMENTO DE SU EVALUACION

1. Es absolutamente necesario que usted busque un ambiente privado y carente de distractores
para completar este cuestionario.

2. Toda la informacidn que usted consigne es confidencial.

3. Talento Humano, por su parte, tiene la obligacion ética de mantener absoluta reserva sobre
los resultados obtenidos y en ningln caso comentara o revelara esta informacion a otras
personas.

4. No fotocopie el documento. Este documento es para uso exclusivo de la organizacién y su
uso y difusibn no autorizada puede generar consecuencias negativas. Si tiene interés en
alguiin contenido, por favor solicitelo a Talento Humano.

l. COMPETENCIAS

Los participantes evaluaran cada una de las competencias laborales que se han identificado como esenciales
para el desempefio efectivo de la funcion, sobre una escala de 5 puntos:

EJEMPLO:

Para facilitar la auto-evaluacion usted encontrard cada una de las competencias con su definicién y tres
descriptores que definen los distintos niveles de desarrollo de la competencia. Véase el siguiente ejemplo:

1. Competencia clave: Servicio al Cliente (Ejemplo)
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aliin aquellas no expresadas.
Esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente interno y externo.

AUSENCIA MEDIO ALTO

Da servicio al cliente en forma Conoce el entorno, busca

No muestra actitud de servicio, no
soluciona los problemas, los evita 'y
en ocasiones los ignora.

cordial, es receptivo, mantiene una
comunicacién adecuada frente a las
necesidades de los clientes. En
algunas ocasiones puede mostrarse

informacioén sobre las verdaderas
necesidades del cliente. Se
responsabiliza de los requerimientos
y solucion de los problemas del

no tan abierto. cliente interno y externo.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

v

Instrucciones

a. Lea la competencia y su definicién; luego los descriptores de nivel para tener una idea mas clara del
significado de la competencia.

Descriptores de nivel: cada competencia contiene tres descriptores de nivel que corresponden a tres
niveles genéricos de desarrollo: ausencia, medio y alto. La ausencia describe a una persona que
carece de la habilidad. El nivel medio describe la presencia de la competencia, matizada por acciones
medianamente efectivas, mientras que el nivel alto describe las acciones que caracterizan a personas
gue han logrado el mayor desarrollo de la competencia o habilidad.
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b.

c. Al momento de evaluar procure ser lo mas realista posible, considerando que esta evaluacion es

Evalle, usando la escala de 5 puntos, colocando una X bajo el nivel de su eleccion.

confidencial y se la hace con una finalidad de desarrollo. Por tanto, evalué objetivamente.

A continuacion se presentan las competencias a evaluar. Al final de cada competencia esté la escala de 5

puntos donde debe consignar su evaluacion.

GESTION PERSONAL

1.

Identificacion y compromiso con la empresa
Sentir como propios los objetivos de la empresa, apoyando e instrumentando decisiones, comprometiéndose con la
estrategia de la organizacion, previniendo y superando obstaculos que interfieran con el logro de objetivos.

AUSENCIA MEDIO ALTO
. L . Pone las necesidades de la empresa
Actla a favor de la misién y vision por delante de sus preferencias
No  muestra identificacion vy d.e la empresa. 'I_'or_na decisiones y personales. Apoya las decisiones
) ajusta sus prioridades a las .
compromiso con la empresa. No ; R que benefician a toda la
necesidades de la organizacion. Y
acepta y respeta las formas de organizaciébn aunque vayan en

trabajar en la empresa.

Algunas veces no coopera con los
demas en el logro de los objetivos

contra de su funcién o area a corto

- plazo o puedan resultar
organizativos. !
impopulares.
| Competencia 1: Identificacion y compromiso con la compafiia (Califique aqui) |
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
v
2. Integridad - Coherencia

Es ser honesto y ético en todos los ambitos tanto personales como profesionales. Estar dispuesto a actuar
rectamente incluso en situaciones de presion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra una actitud honesta y
ética.

La persona es franca y transparente.
Aunque le suponga complicaciones
personales o profesionales, actla
como debe hacerlo. En ocasiones
pude no guardar la confidencialidad
de la informacién que maneja.

Dice la verdad aunque eso pueda
molestar o afectar a otras personas.
Insta a otros inclusive en posiciones
superiores a que actien en forma
integra.

[ Competencia 2: Integridad — Coherencia (Califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2

v

Nivel 3

Nivel 4 Nivel 5

Il LOGRO

3. Orientacion al Logro

Actla con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes; capacidad para lograr resultados, fijando
metas desafiantes, mejorando niveles de rendimiento.

AUSENCIA NIVEL MEDIO NIVEL ALTO
Tiene objetivos y metas. Suele .
Enfoca su trabajo al logro de
Carece de enfoque en lo que hace. | esforzarse por lograrlas. En

Ante las dificultades se desmotiva.
No se esfuerza en su trabajo. Rara
vez genera resultados significativos.

ocasiones no se esfuerza o no
persiste lo suficiente. Genera
resultados aunque no todos son de
impacto.

objetivos y metas desafiantes. Se
esfuerza por lograrlos. Persiste a
pesar de las dificultades, asignando
recursos para mejorar el resultado.

[ Competencia 3: Orientacion al Logro (Califique aqui)

Nivel 1 | Nivel 2

[ Nivel 3 |

Nivel 4 Nivel 5
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4.Vision de Negocios

Tiene conocimiento como funcionan los negocios, conoce tendencias e informacion que afecta al negocio. Conoce la
competencia y esté actualizado de las estrategias y tacticas del mercado

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No tiene clara visién de las cosas.
En consecuencia falta un sentido de
propésito y direccion. No esta claro

Posee claridad a doénde quiere
llegar, y se mueve en ese sentido,
sabiendo que es lo mas conveniente

Tiene la capacidad de anticiparse y
percibir el impacto de las
implicaciones de las decisiones y

hacia donde se dirige la unidad o | P& el area, pero no | actividades en otras areas de la
Area. Se trabaia 9 or inercia o necesariamente para la | empresa. Tiene sensibilidad de
costlljmbre ja p organizacion y su negocio. negocios y se anticipa a la
' competencia.
| Competencia 4: Visién de Negocios (califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
iv i i i i

5.Planificacién

Capacidad de establecer objetivos y metas; define metas, divide el trabajo en procesos, para cumplir con los

objetivos organizacionales.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No planifica ni se retine con su
equipo para establecer acciones que
permitan lograr los objetivos del area
/ unidad.

Organiza y delega al equipo las
acciones necesarias para lograr
metas y objetivos. Algunos temas no
son planificados o no revisa o
actualiza lo planificado.

Planifica acciones para cumplir con
los objetivos organizacionales.
Establece tiempos de cumplimiento
adecuados. Revisa con periodicidad
el avance de los planes y hace
ajustes a lo planificado.

Competencia 5: Planificacion (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2

v

Nivel 3

Nivel 4 Nivel 5

1. INFLUENCIA

6. Construccion y desarrollo de relaciones
Establecer y mantener relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos de trabajo externos al area,
cruciales para el logro de metas de trabajo.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No ha logrado establecer relaciones
de trabajo cordiales y efectivas, con
personas claves de otras areas con
quienes se pudiera potenciar el
trabajo del area. En consecuencia,
existe poca relaciéon y apoyo de
otras areas.

En general ha logrado establecer
relaciones de trabajo cordiales y
efectivas con personas de otras
areas que han apoyado al area. Sin
embargo, pudiera mejorar la calidad
de algunas de estas relaciones o
ampliar mas la red de contactos
para obtener un apoyo mas efectivo.

Establece sélidas y claves
relaciones de trabajo que han
permitido lograr objetivos
importantes. La cantidad y la calidad
de las relaciones es 6ptima,
asegurando un apoyo externo
permanente a la gestion del area.
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V.

GESTION DE PERSONAS

7. Trabajo en Equipo

Es la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar juntos.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No trabaja en equipo, no muestra
agrado al compatrtir con otros una
tarea o proyecto.

Coopera habitualmente y de buen
agrado con las personas de otras
areas. Solicita opiniones e ideas a
los demas; sin embargo en
ocasiones pude no dar la
importancia y acogerlas de la mejor
manera.

Actla para desarrollar un ambiente
de trabajo con buen clima y espiritu
de colaboracion. Resuelve los
conflictos, promueve la cooperacién
entre departamentos dentro de la
institucion.

Competencia 7: Trabajo en Equipo (Califigue aqui)

Nivel 1

Nivel 2
iv .

Nivel 3
i

Nivel 4 Nivel 5
i i

8. Desarrollo de Personas

Aportar al desarrollo y fortalecimiento de conocimientos, habilidades y destrezas en los colaboradores.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No muestra interés en el desarrollo y
fortalecimiento de las competencias
de sus colaboradores.

Confia en la capacidad de las
personas. Dedica tiempo para
explicar y dar instrucciones
detalladas a los demas para hacer
su trabajo. Realiza retroalimentacion
muy pocas veces.

Da retroalimentacion positiva y
negativa sin desacreditar a la
persona, aportando sugerencias
especificas para mejorar. Hace que
las personas lleguen a la solucion de
problemas, en lugar de darles
simplemente la respuesta.

Competencia 8: Desarrollo de Personas (Califique aqui)

Nivel 1

Nivel 2
is o

Nivel 3
i

Nivel 4 Nivel 5
i i

9. Direccion de Personas

Implica la intencién de hacer que otras personas actiien segun nuestros deseos, utilizando apropiada y
adecuadamente el poder personal o la autoridad que el puesto le confiere.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No da instrucciones adecuadas, no
realiza seguimiento a los temas de
su responsabilidad, los olvida, los
retrasa o los descuida.

Delimita el ambito de
responsabilidad, establece
estandares, demanda rendimiento.
El seguimiento no es un
comportamiento comun.

Comparte informacion de los
resultados alcanzados frente a los
objetivos planteados, realiza
acompafamiento y seguimiento a
sus colaboradores,
responsabilizandolos de su

rendimiento.
[ Competencia 9: Direccién de Personas (Califique aqui)
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
i i i i i

10. Liderazgo

Capacidad para lograr y mantener cohesion, cooperacion y compromiso entre los miembros de un equipo con
respecto a ideas, planes o cursos de accion.

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No establece metas comunes para
el equipo. Asigna tareas de manera
individual a cada miembro sin
asegurar la coordinacion que debe
existir entre los miembros. Genera
poco espiritu de equipo.

Mantiene informado al equipo. Se
asegura que el grupo disponga de la
informacion necesaria. Pudiera
fomentar aun mas la coordinacion
de tareas entre los miembros del
equipo.

Define metas comunes con el
equipo. Asigna tareas
interdependientes para asegurar un
trabajo coordinado, generando
comunicacion. Transmite ilusion y
compromiso con la misién, genera
credibilidad, es un modelo a seguir.

Competencia 10: Liderazgo (Califique aqui)
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
(s
V. COMPLEMENTARIAS
11. Autocontrol
Regular las propias emociones para lograr actuaciones constructivas.
AUSENCIA MEDIO ALTO

Expresa con frecuencia estados de
animo negativos como mal genio,
irritabilidad, etc. Se enfada con
facilidad y reacciona de manera
emocional o defensiva ante la
mayoria de problemas. Exagera la
gravedad de las cosas. Dice cosas
gue hacen sentir mal a las personas.

Mantiene la tranquilidad y la calma
en la mayoria de situaciones. Por lo
general reacciona o expresa sus
emociones de manera
proporcionada. A veces actla de
forma emocional o impulsiva.

Mantiene la calma en situaciones
donde los demas estan tensos.
Mantiene un buen nivel de
desempefio a pesar de la presiéon y
controla de manera pertinente, la
expresion de sus emociones aun en
situaciones de alta tension e
incertidumbre.

Competencia 11: Autocontrol (Califique aqui)

Nivel 1
(e

Nivel 2
r-

Nivel 3
r

Nivel 4 Nivel 5
i i
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1. ESTILO BAJO PRESION

Todo ser humano, independientemente de su funcidon y del contexto en el que se desenvuelve (trabajo, hogar,
comunidad, etc.), recurre a ciertos estilos de actuacion cuando afronta situaciones de tensién, conflicto,
ambiguiedad o incertidumbre.

Estos estilos, que no necesariamente son diferentes a los habitualmente exhibidos por la persona, tienen el
potencial de convertirse en comportamientos que pueden afectar de manera negativa la calidad de las
relaciones interpersonales, el desempefio laboral individual, la efectividad del liderazgo y el clima de trabajo.

Esta seccion permite detectar cuales son los estilos de actuacion a los que la persona recurre, especialmente
cuando afronta situaciones dificiles, complejas o de mucha presion.

La identificacibn de estos estilos es importante en la medida que permite a la persona identificar
comportamientos poco efectivos a los que pudiera estar recurriendo tanto en situaciones habituales como en
situaciones de presion. Detectados los estilos, la persona puede desarrollar estrategias para reemplazar estos
estilos con comportamientos mas adaptativos.

INSTRUCCIONES

Por favor lea las siguientes descripciones y califique la frecuencia con que la persona exhibe estos estilos,
usando esta escala:

5 = Siempre / todo el tiempo

4 = Frecuentemente

3 = Algunas veces

2 = Rara vez

1 = Nunca

Deje en blanco si no puede valorar

¢ CON QUE FRECUENCIA EXHIBE LA PERSONA ESTE ESTILO DE ACTUACION EN SU TRABAJO?

FACTORES DE RIESGO 1 2 34 5

25. Interpreta de manera negativa las intenciones / acciones de los demas o se S
muestra desconfiado y muy suspicaz con los demés. Puede tomar represalias | ™ "
con quienes cree le perjudican.

26. Poco expresivo y afectivo con los demas. Es percibido como frio, parco, distante |
y la mayorfa de sus relaciones interpersonales se caracterizan por la excesiva | {*
formalidad y la escasa afectividad.

27. Actla de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista S
peculiares o incluso raros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones | & " {7
viables.

28. Tiene conflictos y disputas evidentes con otras personas. Confrontador y GCCCe
antagénico con algunas personas. o

29. Explosivo, emocionalmente volatil, impaciente. Expresa ira y enfado con ' Belelale
frecuencia. Coll G A N |

30. Busca llamar la atencion de los demas, exagerando sus reacciones emocionales GCCeCe
y problemas. Dramético, vehemente, teatrista. o

31. Demuestra sentirse diferente y superior al resto. Espera que le traten diferente, GCCCCe
con privilegios y concesiones gue deben ser exclusivos para él / ella. S

32. Esquivo, retraido, evita involucrarse con los demds. Socialmente inhibido, I Realelale
rehlye la participacién y el compromiso. -

33. Evidencia mucha necesidad de aprobacion y para ello prefiere no expresar sus
puntos de vista ni decir lo que verdaderamente piensa para no confrontarse con GCCCe
nadie y no perder el apoyo o aprobacion de otros. Muestra dependencia de lo
hagan o digan ciertas personas.

34. Perfeccionista y cuidadoso con los detalles mas minimos. Exagerada
preocupacion con el orden, la calidad, etc. Inflexible con los demas a quienes GCCeCe
exige que hagan las cosas como a él / ella le gusta, hasta en lo irrelevante. De
actuacion e ideas rigidas.

35. Muestra resistencia a realizar ciertas tareas 0 requerimientos. Se resiste de S
manera indirecta: aplaza, evade, no asiste, hace las cosas con lentitud, se | " " "
“olvida” u obstaculiza el trabajo de otros.
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36. Manifiesta pesimismo e ideas derrotistas ante las dificultades. Se desanima con
facilidad ante los problemas y contagia una sensacién de desaliento y | & " " (7
abatimiento.

111. PREGUNTAS ABIERTAS
Cuéles son las fortalezas de su Par — Cliente Proveedor?

SOLICITAMOS REVISE QUE TODAS LAS PREGUNTAS FUERON CONTESTADAS

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO 3

PRESENTACION CHARLA SENSIBILIZACION EVALUADOS

-_—
Equivida

GESTION DEL DESEMPENO

EVALUACION 360°

o Objetivos

e Explicar los objetivos del programa.

¢ Capacitar a los informantes sobre la manera de
llevar a cabo su retroalimentacién.

e Comunicar las actividades previstas en el programa.

w

0]
" Finalidades del Sistema de Gestion del Desempefio

ol L

Mejorar el desempefio de

Los lideres deben evidenci que i el
desempeiio y el compromiso del personal. Para esto es necesario que los
lideres desarrollen algunas habilidades claves de gestion del desempefio.
Estas habilidades y competencias de liderazgo estdn claramente
identificadas por este sistema ya que ademds de evaluar al individuo se
lo retroalimenta en los aspectos a mejorar.

7N
Equivida

90



EVALUACION 360°

7N
Equivida

o
OBJETIVO DE LA EVALUACION

Brindar retroalimentacion a las Lineas de Supervision , mediante la
recoleccion de auto percepciones (percepcion del participante hacia
si mismo) y hetero-percepciones (percepciones de personas que
trabajan directamente con el participante; los informantes) con la
finalidad de generar un espacio y una oportunidad para que los
participantes examinen su propio desempefio y puedan identificar

fortalezas y areas de mejora con el objetivo de mejorar su desempefio

y la efectividad de su gestion. 7\
Equivida
o]
CONCEPTOS ESCENCIALES
INFORMANTE PARTICIPANTE ‘
PERSONA QUE EVALUA PERSONA QUE ES EVALUADA
)

Equivida

© coNCEPTOS ESCENCIALES R o

-

Qué son las competencias?

Es un conjunto de atributos que una persona posee y le permiten
desarrollaracci fectivas en inado ambito.

Son las habilidades, conocimientos, valores, motivaciones, rasgos
de personalidad y aptitudes propias de cada persona que
determinan y predicen el comportamiento que lleva a la consecucion
de los resultados u objetivos a alcanzar en la organizacion.

Para qué medirlas?

Debido a que nuestro principal factor de éxito es la gente, debemos
asegurar tener claras sus fortalezas, para potencializarlas y sus
areas de oportunidad para desarrollarlas y asi seguir contribuyendo
en el logro de resultados y metas de la compaiiia.

7N
Equivida
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Qué es retroalimentacion?

identificando nuestras fortalezas y areas de oportunidad.

IDENTIDAD

€l concepto que tenemos de
nosotros mismos. Como nos
vemos a nosotros mismos.

La gente nos contrata, nos despide, se c

"

£l concepto que
de nosotras. Con

asa con nosotros, nos presta dinero y

nos ayuda sobre la base de nuestra reputacion. En consecuencia, las personas
competentes cambiardn la tendencia natural de su pensamiento, centrando su

foco de interés en su reputacion, antes que en su identidad.

CONCEPTOS ESCENCIALES

Es conocer la percepcion que los demas tienen de nuestro propio desempefio

REPUTACION

fos demdstienen
monosvenlos

Robert Hogan (2007)

O ¢{QUIENES SON INFORMANTES?

Dentro de este proceso se ha considerado como informantes al Jefe inmediato, colaboradores y pares
de la persona a ser evaluada.

0

s para ser Informante

Relacién directa y frecuente de trabajo con la persona a evaluar.

Al menos los dltimo:

s seis meses trabajando .

Los informantes NO deben ser escogidos por un criterio de amistad o

afinidad personal.

Caracteristicas que se esperan del Informante

Madurez, buen juicio y objetividad de criterio.

Espiritu de colabora

Capacidad de aportar informacién Gtil y constructiva.

cién durante todo el proceso

.

®)

CONTENIDOS DE LA EVALUACION

N
Equivida

o)

¢COMO EVALUO?

sforzarse por con

3
Deseo de ayudar o servir a los clientes, de
E:

Competencia clave: Servicio

Ciiente

¥ sus
1ocer y resolver los problemas del client
MEDIO

. aln aquellas no expresadas.
interno y externo.

AUSENCIA

ALTO

No muestra actitud de servicio, no

Da servicio al cliente en forma
cordial, es receptivo, mantiene una
comunicacion adecuada frente a las

Conoce el entorno, busca
informacion sobre las verdaderas
necesidades del cliente.

soluciona los problemas, los evita y D o e Se responsabiliza de l0s
asiones los ignora MGoesiciectas S olintes requerimientos y solucion de los
£n oigunas ocasiones piede problemas del cliente interno y
mostrarse no tan pbierto Pt g
Nivel 1 Nivel 2 Nivel &

Nivel 3
X

Nivei 4~ [

DESCRIPTORES DE NIVEL

T
Equivida
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o)
| PARTE - COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

GESTION PERSONAL
IDENTIFICACION Y C 'ON LA EMPRESA

ORIENTACION AL LOGRO Y RESULTADOS
VISION DE NEGOCIOS
PLANIFICACION

CONSTRUCCION Y DESARROLLO DE RELACIONES

GESTION DE PERSONAS

TRABAJO EN EQUIPO
DESARROLLO DE PERSONAS
DIRECCION DE PERSONAS
LIDERAZGO DE EQUIPOS

AUTOCONTROL

7N
Equivida

)
Il PARTE - EFECTOS DE LIDERZGO

CONFIANZA EN EL LIDER

COMPROMISO CON LA TAREA

MOTIVACION CON LA TAREA

N
Equivida

¢éCOMO EVALUO?

A.CONFIANZA EN EL LIDER: #
Respecto a la persona que usted esta evaluando: P
1. Puedo solici poy do | 1 2 3l4)s
2. Puedo expresarle inquietudes o dudas para que me las clarifique 12345
3. Tengo la seguridad de que siempre es sincero/a conmigo 12345
ESCALA

5 | Total acuerdo

a4 | Acuerdo

3 | Mediano acuerdo

2 | Endesacuerdo r 20

Equivida
1 | Total desacuerdo
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O
Il PARTE - ESTILO BAJO PRESION

Toda persona recurre a ciertos estilos y conductas cuando afronta situaciones dificiles,
ambiguas, conflictivas, de incertidumbre. Estas conductas tienen el potencial de afectar las
relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, el desempefio, el desarrollo de carrera y la
efectividad del liderazgo.

EJEMPLOS
‘
Emocionalmente Desconfiado y
volatil suspicaz
=

no empatico

7N
Equivida

COMO EVALUO?

¢CON QUE FRECUENCIA EXHIBE LA PERSONA ESTE ESTILO DE ACTUACION EN SU TRABAJO?

—~——

1. Interpreta de manera as de los demas o se
‘ muestra desconfiado y muy suspicaz con los dnma- Puede tomar represalias con 123475
quienes cree le

2. Poco expresivo y afectivo con los demas. Es perchido como | frio, parco, distante y

la mayoria de sus G§ 345
yla escasa i

3. Actia de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista

peculiares o incluso raros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones 12345
iables.
viables. o
s Siempre/todo el tiempo
< Frecuentemente
3 Algunas veces
S — N\
Equivida
kS Nunca
/ Y
[
| ¢ Cuales son sus | ¢Cuales son sus
|\ Fortalezas? Oportunidades? |
IMPORTANTE:
Los comentarios emitidos en este espacio, deben ser especificosy EqUiVidO
constructivos.

ERRORES AL EVALUAR

EFECTO HALO: El evaluador califica al evaluado por la primera impresion, sin
objetividad, basado en la simpatia o antipatia que el evaluado le produce.

EFECTO ACONTECIMIENTOS RECIENTES: Las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones (buenas o malas) mas recientes del
evaluado.

7
Equivida
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ERRORES AL EVALUAR

TENDENCIA A LA MEDICION CENTRAL: Se evitan las calificaciones muy altas o muy
bajas, distorsionando el objetivo de la evaluacién que es identificar fortalezas y areas de
oportunidad.

iNo tema poner la méaxima calificacién cuando el desempefio de la persona lo amerita o
un puntaje bajo cuando la competencia es un &rea de oportunidad en la que la persona
debe trabajar!.

C ERRORES AL EVALUAR

PREJUICIOS PERSONALES: Ocurre cuando el evaluador tiene una
opinién personal que sesga sus puntajes:

() ® 7\
| Equivida
M
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA POR GRUPOS
Implementacién m
Primera Fase
Implementacién

Segunda Fase

Asistentes

7~
Equivida

FASES DEL PROCESO

v-CHARLACONPARTICPANTES-IGALSODEIIAYO ]

2

M + CHARLA CON INFORMANTES - 26 AL 30 DE MAYO

'\ < | « EVALUACION -9 AL 22 DE JUNIO

= 23 DE JUNIO AL 13 DE JULIO

+ RETROALIMENTACION A PARTICIPANTES
+ 14 DE JULIO AL 14 DE AGOSTO

M + INFORME DEL PROCESO - 19 AL 29 DE AGOSTO

|
)
+ PROCESAMIENTO INFORMACION }
J

y J N\
Equivida
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o
NORMAS ETICAS

Conteste la encuesta de forma individual en un ambiente

privado y carente de distractores.
No comente con nadie su evaluacion.

Mantenga la reserva y la discrecion antes, durante y después

de su evaluacion.

No deje para el Gltimo sus evaluaciones. Empiece a /\
Equivida

completarlas de manera inmediata.

© IMPORTANTE

Toda la informacion que usted consigne es confidencial, nuestra
obligacion como TH de guardar absoluta reserva.

Los resultados de su retroalimentacién seran conocidos por usted, la
Gerente y Jefe de Talento Humano y su Linea de Supervision.

Un ejemplar del informe individual de retroalimentacion serd
entregado al participante.

Los informantes llevaran a cabo su papel de acuerdo a las normas
éticas que se les explicara el dia del taller.. @

<™

%

\

O ;CUAL ES SU TAREA?

Elegir a sus pares, los mismos que lo evaluaran, estos pueden ser de dos a tres personas, enviar a
TH gpadilla@equivida.com, la informacion debe ser enviada via correo electronico hastael
Viernes 30 de Mayo.

La Gerencia y Jefatura de TH revisara el listado de informantes propuesto.
CRITERIOS PARA ELEGIR :

1.Relacion directa y frecuente de trabajo con su par.

2. Al menos los ltimos seis meses trabajando .

3. Los informantes NO deben ser escogidos por un criterio de amistad o
afinidad personal

7
Equivida

“Recuerde Usted puede ser participante e informante a la vez”

o

GESTION DEL DESEMPENO

EVALUACION 3602

N
Equivida
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ANEXO 4

INFORME DE EVALUACION 360°

INFORME
EVALUACION 360°

[Nombre del Evaluado)

(Cargo)
(Fecha)

Fl pressmte informe contisne Ao resuttodos de Ao Bva uamian 250° 4= narticinant=. £u cootenido =5

ctrictaments oonfidend al p su finolidod = sxolusivg meats de deoorrollo
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INFORME INDIVIDUAL 360°

El objetivo primario de una retroalimentacion NO es que usted conozca la percepcion que los demas
tienen de usted, sino que usted identifique, a partir de la retroalimentacion recibida, las acciones que
usted llevara a cabo para mejorar su gestién. Si usted no deriva acciones concretas de la

retroalimentacion recibida, el ejercicio no tiene utilidad ni beneficio para usted.

Esta seccion detalla los resultados numéricos de su evaluacion y ofrece estandares comparativos

con el grupo de mandos directivos evaluado.

COMPETENCIAS

- AUTO PERCEPCION: Su auto evaluacion.

- HETERO PERCEPCION: La evaluacion de sus evaluadores. El paréntesis indica el nimero de personas que le
evaluaron.

- PROMEDIO DEL GRUPO: Promedio del grupo de evaluados. El paréntesis indica el nimero de personas que
fueron evaluadas.

- MAXIMA GRUPO: Puntuacion maxima del grupo en cada competencia.

- MINIMA GRUPO: Puntuacién minima del grupo en cada competencia.

1 - Gestion personal 50 43 456 43 50 30 5.0 26
1.1 - Identificacion y compromiso con la

empresa S a0 42 45 42 a0 30 2.0 27
1.2 - Integridad - Coherencia 50 43 46 43 50 3.0 5.0 25
2-Logro 40 33 40 39 50 30 46 22
2.1 - Orientacion al logro 2.0 42 43 41 2.0 30 48 23
2.2 - Vizion de negocios 40 3.5 39 38 50 30 43 23
2.3 - Planificacion 3.0 37 39 38 50 20 47 1.8
3 - Influencia 40 44 40 38 50 3.0 5.0 3.0
3.1 - Seguimiento 40 44 40 38 50 30 5.0 3.0
4 - Gestion de personas 45 38 42 38 48 33 45 21
4.1-Trabajo en equipo 40 4.0 45 38 2.0 3.0 2.0 23
4.2 - Desarrollo de personas 50 35 4.1 37 50 3.0 46 20
4.3 - Direccion de personas 40 39 40 39 50 3.0 47 18
4.4 - |iderazgo 50 38 40 37 50 30 45 23
5 - Complementarias 40 43 40 35 3.0 30 48 28
5.1 - Autocontrol 40 43 40 39 a0 3.0 48 28
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EFECTOS DE LIDERAZGO

El estilo de liderazgo de un directivo tiene, inexorablemente, consecuencias o impactos en las
personas que supervisa. La efectividad de un lider no se mide Unicamente por los resultados que

genera, sino también por el impacto que su estilo tiene en su grupo de colaboradores.

Especificamente los impactos que tiene un lider en su grupo de colaboradores y que se consideran

indicadores de su calidad de liderazgo son:

¢ Confianza: qué tanto confian los colaboradores en su lider.
¢ Compromiso: qué tanto compromiso obtiene el lider de sus colaboradores.
e Motivacioén: el grado en que el lider entusiasma o “energiza” a su equipo de trabajo respecto

a la tarea.

5 = Total acuerdo

4 = Acuerdo

3 = Mediano acuerdo
2 = En desacuerdo

1 = Total desacuerdo

Es importante mencionar que esta evaluacion fue realizada Gnicamente por sus colaboradores y no
por sus pares ni jefe.

compromisos en mi trabajo

99

1- Confianza en el lider 4.2 4.1 5.0 z2.1
1.1- Acudao con confianza las veces que sean necesarias d.2 q.2 5.0 2.0
1.2 - Comparte abiertaments sus conocimientos v experiencias 4.1 d.2 5.0 2.5
1.3 - Cumple con sus promesas u ofrecimientos 4.1 4.0 5.0 2.0
1.4 - Le doy bastante credibilidad a susz criterios y puntos de vista 4.2 d.2 5.0 15
1.5 - Me brinda confianza todo el tiempao 4.1 4.0 S.0 15
1.5 - Puedo compartifle aspectos intimas de mi trabajo 4.0 ch=| 5.0 10
1.6 - Pueds expreszarle inguietudes o dudas para que me laz claszifique q4.2 q.3 5.0 2.5
1.7 - Puedo solicitarle apowo cuanda lo necesito d.4 4.3 5.0 3.0
1.8 - Tengo la seguridad de que siempre s sincerala conmige q4.2 4.1 5.0 15
1.9- Toma en cuenta mis ideas v puntos de vista 4.2 4.1 5.0 20
2 - Compromiso con la tarea 3.9 4.0 5.0 15
2.1- Considero que mi jefe usa una buena estrategia para lograr que el grupo ze

q L ) 3T 3.6 5.0 10
comprometa mas con los objetivos de rabajo
2.2 - El estilo de mi jefe me mantiene interesada en el trabajo que realizo 37 3.8 5.0 10
2.? -El trat?:\ que !119 da mijefe &= un factor que me predispone a comprometerme 41 41 50 15
mas con mitrabajo
2.4 - Mijefe me ha generada mayor compromiso son mi trabajo 4.0 4.0 5.0 10
2.5 - Mijefe recanoce el compramiso que tengo con latarea 3.6 q.0 5.0 10
2B - Simijefe me lo pidiera, estaria gustozo de asumir nuewos retas o 4 45 50 50




3 - Motivacion por la tarea 4.0 4.0 4.3 17
3.1- Me anima a mantener mi nivel de esfuerzo en el rabajo 4.2 339 5.0 15
3.2 - Me clarifica loz objetives v metaz que deba lograr 41 41 o0 15
3.3-M i iti Il de mi de las dificultad

e motiva a persistir en el logro de mis metas a pesar de laz dificultades que 42 29 . 15
puada haber
S3.d-M i los objeti del &rea, iznda el
: Lestra entusiasmo por los of |Ejt|'.'DS wmetaz del drea, mantenizndo & 47 29 . 15
impetu del grupo para lagrar los objetivas
3.5 - Muestra interés por el rabajo que haga a6 33 5.0 2.0
3.6 - Reconoce el esfuerza ula dedicacidn que le pango a mi trabajo 3T 39 B0 1.0
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ESTILO BAJO PRESION

Son comportamientos contraproducentes que tienen el potencial de impactar negativamente la
calidad del liderazgo, las relaciones interpersonales, el clima laboral y consecuentemente, la
efectividad de la gestion.

Estas conductas suelen manifestarse especialmente en situaciones de presion, incertidumbre y
conflicto. Esta evaluacion se trata de detectar si alguna de estas actuaciones se esta manifestando
con demasiada frecuencia.

5 = Siempre / todo el tiempo
4 = Frecuentemente

3 = Algunas veces

2 = Rara vez

1 = Nunca

ESTILO BAJO PRESION HETERO PERCEPCION

1.-Actia de manera extravagante o excéntrica. Expresa ideas o puntos de vista peculiares o

: L ; E : . 1.0
incluso raros. Su creatividad es pintoresca y no deriva en acciones viables

2.- Busca llamar la atencién de los demas, exagerando sus reacciones emocionales y problemas. 1.0
Dramatico, vehemente, teatrista ’
3.- Demuestra sentirse diferente y superior al resto. Espera que le traten diferente, con privilegios y 12
concesiones que deben ser exclusivos para él / ella :
4.-Esquivo, retraido, evita involucrarse con los demas. Socialmente inhibido, rehdye la 10

participacion y el compromiso

5.- Evidencia mucha necesidad de aprobacion y para ello prefiere no expresar sus puntos de vista
ni decir lo que verdaderamente piensa para no confrontarse con nadie y no perder el apoyo o 1.0
aprobacion de otros.

6.- Explosivo, emocionalmente volatil, impaciente. Expresa ira y enfado con frecuencia 1.3

7.- Interpreta de manera negativa las intenciones / acciones de los demas o se muestra

desconfiado y muy suspicaz con los demas. Puede tomar represalias con quienes cree le 1.2
perjudican.

8.- Manifiesta pesimismo e ideas derrotistas ante las dificultades. Se desanima con facilidad ante 1.0
los problemas y contagia una sensacion de desaliento y abatimiento ’
9.- Muestra resistencia a realizar ciertas tareas o requerimientos. Se resiste de manera indirecta: 13

aplaza, evade, no asiste, hace las cosas con lentitud, se “olvida” u obstaculiza el trabajo de otros

10.- Perfeccionista y cuidadoso con los detalles mas minimos. Exagerada preocupacion con el
orden, la calidad, inflexible con los demas a quienes exige que hagan las cosas como a él / ella le 1.5
gusta, hasta en lo irrelevante.

11.- Poco expresivo y afectivo con los demas. Es percibido como frio, parco, distante y la mayoria
de sus relaciones interpersonales se caracterizan por la excesiva formalidad y la escasa 1.2
afectividad

12.- Tiene conflictos y disputas evidentes con otras personas. Confrontador y antagénico con

1.0
algunas personas
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PREGUNTAS ABIERTAS

Este apartado es de fundamental importancia, puesto que encontrara sugerencias especificas y
contextuadas realizadas por sus evaluadores.

Al leer los comentarios por favor NO relacione estos con personas concretas. Analice el contenido de
las mismas y recoja aquellas que considere Utiles y constructivas.

CUALES SON SUS FORTALEZAS?

CUALES SON SUS OPORTUNIDADES DE MEJORA?
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ANEXO 5

PROCESO EVALUACION 360°

Ewvaluacion 360°
Mandos Directivos

Histarico de Revisiones

Descripcion de la Modificacion:

Fecha:

Levantamiento del proceso

Julio 2014

Lista de Distribucicn

Usuario:

Tipo de copia:

Gerente, Jefe y Coordinador Talento Humano

Carpeta compartida
&n servidar

Lider del Proceso: Gabriela Padilla

Gerente del Macroproceso: Lorena Pazmifio
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Evaluacion 360°
Mandos Directivos

Cod.: PRD-112
Ver.: 01
Pag..2de7
Uso Interno

1. Objetivo e Indicadores de Desempefio:

1.1. Objetivo:

Detallar los pasos a seguir para el desarrollo de la Evaluacién 360° para mandos

directivos en Equivida.

1.2. Indicador:

e Mandos directivos evaluados / N° Mandos directivos en la organizacion.

e N° Planes de Accion / N° Mandos directivos evaluados

2. Alcance:

Este proceso tiene un alcance nacional, para dodos los Mandos directivos de

Equivida S.A.

3. Definiciones:

= Evaluacion 360°.- Es un instrumento que permite de manera sistematizada

obtener opiniones y criterios, de diferentes personas, respecto al desempefio y

comportamiento de un colaborador, de un area o seccion o de la misma

organizacion.

» Evaluado.- Es el mando directivo que sera evaluado por un grupo de informantes.

» Evaluador.- Es la persona que evalla.
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Cod.: PRD-112
Evaluacion 360° gér-i ?d ?
H H ad.: e
Mandos Directivos g
Uso Interno

= Competencias.- Son las habilidades, conocimientos, valores, motivaciones, rasgos
de personalidad y aptitudes propias de cada persona que determinan y predicen el
comportamiento que lleva a la consecucion de los resultados u objetivos a alcanzar

en la organizacion.

= Mando directivo.- Es la persona o personas que por su conocimiento y experiencia

tiene la responsabilidad de liderar un area y un equipo de colaboradores.

» |Informe de resultados 360°.- Es el documento que describe los resultados

cuantitativos y cualitativos del evaluado.

» Retroalimentacién.- Es conocer la percepcion que los demas tienen de nuestro
propio desempefio identificando nuestras fortalezas y areas de oportunidad. En

Equivida esta labor es un proceso formal que lo realiza el Jefe y Talento Humano.

» Plan de desarrollo.- Es un instrumento que lo desarrolla el colaborador con base
en los resultados obtenidos en su Evaluaciéon 360°; el mismo que permite planificar y

gestionar las medidas de desarrollo del colaborador.

Anexos:
e [nforme 360°
e Plan de Desarrollo

e Guiade Retroalimentacion
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5. Descripcién

5.1

5.2.

5.3.

54.

5.5.

5.6.

5.7.

5.8.

El proceso de Evaluacion 360° se lo realiza para todos los mandos directivos de la
organizacion. Para lo cual se solicita al area de Némina, emitir un listado por
Gerencia con todas las posiciones que estan definidas en el sistema con el nivel de
Supervision /Jefatura y a su vez las personas que reportan.

Se construye una matriz en excel con todos los mandos directivos de la
organizacion y se procede a convocar a una charla presencial explicativa y de

sensibilizacion previa a la aplicacion de la evaluacion.

Los mandos directivos enviaran a Talento Humano una matriz con las personas

gue han definido como clientes/pares o proveedores.

Talento Humano receptara todas las matrices enviadas y procedera al
levantamiento de una matriz con la informacién recibida a nivel nacional., la misma

gue contiene toda la informacion de evaluado y evaluadores.

Se envia la matriz al proveedor que enviara los formatos de evaluacién a los

participantes.

Se recepta matriz de trabajo del proveedor para validacion por parte de la Jefatura

de Talento Humano.

La Jefatura de Talento Humano con apoyo de la Analista de Comunicacion,

definen los grupos a nivel nacional para las charlas y convocatoria a las mismas.

La Gerencia de Talento Humano facilita la charla para el Comité Ejecutivo y la

Jefatura de Talento Humano para evaluados y evaluadores en general.
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5.9. Una vez culminado el proceso de sensibilizacion la Jefatura de Talento Humano

envia un correo electrénico al proveedor para dar inicio al envio de evaluaciones.

5.10. Una vez receptadas las evaluaciones por parte del proveedor, la Jefatura de

Talento Humano cierra el proceso y aprueba la tabulacién de la informacion.

5.11. Se receptan las matrices enviadas por el proveedor y la Jefatura de Talento
Humano procede al andlisis de la informacién para la elaboracién de una

presentacién para la Gerencia de Talento Humano y Gerencia General.

5.12. La Jefatura de Talento Humano, elabora los informes individuales por
evaluado.
5.13. La Gerencia de Talento Humano, capacita a las personas responsables de

retroalimentar, un documento soporte es la Guia de Retroalimentacion.

5.14. La Gerencia de Talento Humano, aprueba el Cronograma para

retroalimentacion de los evaluados.

5.15. La Gerencia, Jefatura y Coordinacion de Talento Humano agendan por

outlook a las personas que van a retroalimentar.

5.16. Una vez realizada la retroalimentacion, el colaborador debe realizar su Plan

de Accibdn, enfocandose en maximo tres comportamientos a desarrollar.

5.17. El Jefe inmediato realizara un seguimiento trimestral al avance en el Plan 'y

Talento Humano semestralmente.
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6. Politicas

6.1. La fecha de ejecucion sera definida por la Gerencia de Talento Humano y su
periodicidad ser& anual.

6.2. Posterior a la charla explicativa y de sensibilizacién, los mandos directivos tendran
cuatro dias habiles para enviar su matriz de evaluadores a nivel de clientes, pares o

proveedores a Talento Humano.

6.3.1 Requisitos para ser Evaluador

v" Relacion directa y frecuente de trabajo con la persona a evaluar.
v" Al menos los ultimos seis meses trabajando.
v' Los evaluadores NO deben ser escogidos por un criterio de amistad o

afinidad personal.

6.3.2. Caracteristicas que se esperan del Evaluador

v/ Madurez, buen juicio y objetividad de criterio.
v/ Capacidad de aportar informacioén util y constructiva.

v Espiritu de colaboracion durante todo el proceso

6.4. La convocatoria para evaluados y evaluadores la realiza la Analista de Comunicacién

por Outlook, garantizando la concurrencia de 100% de participantes.

6.5. Las charlas de sensibilizacion y explicacion de la evaluacion se deben realizar en dos

semanas a nivel nacional, con una duracion de dos horas, posterior a la

presentacidén se apertura un espacio para preguntas de los asistentes.
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Evaluacidén 360°
Mandos Directivos

cod.: PRD-112
Ver.: 01

Pag.: 7 de 7
Uso Interno

6.6. El proveedor sera el canal a través del cual se realiza el envio y recepcion de

evaluaciones, para garantizar la confidencialidad de la informacion.

6.7. Talento Humano definira el periodo de evaluacién y sera responsabilidad del

proveedor, enviar semanalmente reportes del avance en la evaluacion.

6.8. Las personas autorizadas para la elaboracion de informes seran la Jefatura 'y

Coordinacion de Talento Humano.

6.9. Los Planes de Accién deben entregarse en 72 horas (tres dias) posterior a la

Retroalimentacion y seran guardados en una carpeta membretada por afio de

aplicacién de la evaluacion y en orden alfabético; siendo custodia la Jefatura de

Talento Humano.

6.10. Toda la documentacién de soporte y formatos se encuentran guardados en la

carpeta compartida de la Gerencia de Talento Humano, con permisos de lectura 'y

escritura para la Gerencia y Jefatura de Talento Humano exclusivamente.
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GUIA RETROALIMENTACION

GUIA PARA RETROALIMENTACION
EVALUACION DE 360 GRADOS

USO EXCLUSIVO DE TALENTO HUMANO

e Gerente, Jefe y Coordinadora de TH seran las responsables de citar a sus clientes a la reunion de

retroalimentacion utilizando el mail tipo.

Debe haber revisado y tener los resultados de la Evaluacién de 360°:
« Informe Consolidado por competencias

« Informe Cuantitativo detallado

« Informe de preguntas abiertas

« DESCRIPTIVA: Basada en hechos y datos no incluir juicios de valor. (por ejemplo decir: “has faltado a tres
reuniones importantes del &rea sin dar explicacion lo cual puede afectar tu credibilidad”, en lugar de decir “tu eres

una persona en la que no se puede confiar porque no cumple compromisos”.

« ESPECIFICA: Utilizar evidencias concretas.

« OPORTUNA: En privado sin interrupciones y haciendo referencia al periodo de tiempo que fue evaluado.

 RESPETUOSA Y CALIDA: Basada en el deseo genuino de ayudar al otro. El papel de Talento Humano es de

orientacién. En ningdn momento le dir4 lo que debe hacer. Talento Humano puede comentar sus resultados o

incluso sugerir acciones de mejora, pero finalmente es el colaborador quien las define.

Con el colaborador

1. HABLE DE LOS OBJETIVOS DE LA REUNION:

« Revisar e identificar logros y no logros del afio.

« Generar reflexion sobre fortalezas y areas de oportunidad y apoyar en la definicion de posibles acciones de
desarrollo.

« Generar un espacio para indagar sobre las expectativas actuales y futuras de la persona.
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2. REVISE RESULTADOS EVALUACION 360°: Discuta a profundidad con la persona siguiendo este orden:

« Informe Cuantitativo Detallado: Discuta los resultados de cada pregunta para llegar a establecer en detalle los

aspectos fuertes y por mejorar, haciendo énfasis en las competencias donde identificé mayor area de oportunidad.

« Informe Cualitativo: Revise y discuta los resultados cualitativos de cada una de las evaluaciones.

« Preguntas de Profundizacién: Asegurese de realizar las siguientes preguntas de profundizaciéon con el

colaborador.

A. Como se ha sentido con el cargo compafieros, jefe y compafiia.
B. Qué cosas piensa que se pueden mejorar a nivel de cargo, compafieros, jefe y compafiia.
C. Cdmo se ve a futuro en la compaiiia.

Pidale al colaborador que resuma las conclusiones de la reunion, expliquele la tarea del Plan de Desarrollo y aclare

que realizaremos un seguimiento a los seis meses.
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ANEXO 6

PLAN DE DESARROLLO

1. Competencias

Competencias con oportunidad de mejora Definicion

2. Efectos de liderazgo

Efectos de liderazgo a mejorar Definicion

Revise con detenimiento el informe e identifigue hasta un maximo de tres acciones de mejora
gue usted se compromete llevar a cabo en su trabajo. Estas acciones las debe derivar especialmente
de las sugerencias abiertas ofrecidas por sus evaluadores.

Sus acciones de mejora detdllelas en la siguiente matriz.

RESULTADO ESPERADO

ACCIONES DE MEJORA ¢Qué resultados personales o FECHA DE INICIO
Deben empezar con un verbo institucionales espera al llevar a cabo ¢Cuando iniciara con la accion?
la accion?

Favor enviar sus acciones de mejora en un maximo de 72 horas habiles después de la entrevista con Talento Humano.
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ANEXO 7

FOTOGRAFIAS CHARLAS

Quito
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Guayaquil
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Cuenca
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ANEXO 8

EJERCICIO PRACTICO DE RETROALIMENTACION

http://www.youtube.com/watch?v=HV7BoHx3xgs

(VIDEO DE LA AUTORA)
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