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RESUMEN

El proyecto de desarrollo se realiz6 de acuerdo a las funciones del personal que
labora en la empresa FAD PREVENTION CIA LTDA , para conocer el estado actual
de la Gestion Humana y aplicar el Cuestionario de Evaluacion Interna que incluye
cuatro areas: planeacion, organizacion, direccion y talento humano. La investigacion
arroja que la organizacion presenta debilidades en la gestion humana tales como:
descripcion de cargos, estructura del organigrama, capacitaciones, evaluacion al
personal y valoracion de puestos. Por tanto, existe la necesidad de aplicar un Sistema
de Evaluacion del Desempefio, basdndose en una descripcion de cargos por
competencias con la finalidad de convertir estas deficiencias en fortalezas. El trabajo
de investigacion realizd entrevistas y encuestas con el gerente y las jefaturas de cada
area, en donde se identificé las principales competencias cardinales y especificas que
requieren los trabajadores con el fin de alcanzar la mision y vision de la empresa. Lo
cual permitio estructurar el Diccionario de Competencias que se contempla como un
insumo basico para elaborar los perfiles de competencias de todos los empleados y
posteriormente su respectiva evaluacion del desempefio, ademéas es una herramienta

indispensable en todos los procesos de gestion humana.

Palabras claves: Sistema de evaluacién de desempefio, Competencias, Evaluacion

de Desempefio
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ABSTRACT

This development study was carried out according to the functions of the staff at the
company FAD PREVENTION CO. LTD., to understand the current status of human
resources management and to apply the Internal Evaluation Questionnaire which
includes four areas: planning, organization, management and human resources. The
study reveals that the company is weak in human resource management, with
problems in job descriptions, organizational chart structure, training, staff evaluation
and job evaluation. Therefore, the need to apply a performance assessment system on
competency-based job descriptions is evident in order to turn these weaknesses into
strengths. This study carried out interviews and surveys with the manager and those
in charge of each area, which made it possible to identify the main cardinal and
specific competences required by the staff in order to achieve the company’s mission
and vision. Hence, it possible to structure the Dictionary of Competences which is
considered a basic resource for the elaboration of the employees‘ competence
profiles, and subsequently their performance evaluation. It is also an indispensable

tool in all human resources management processes.

Key words: Performance evaluation system, Competences, Performance evaluation.
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INTRODUCCION

El proyecto de desarrollo se enfatiz6 en el andlisis e interpretacion de los datos
obtenidos a través de la aplicacion de la encuesta de competencias, a los jefes de area de
FAD PREVENTION S.A,, con la finalidad de conocer cuéles son las competitividades
cardinales que se manejan dentro de la empresa, ademas de las especificas en cada
cargo, las mismas que permitieron realizar la propuesta planteada en esta investigacion,

la cual se encuentra estructurada por seis capitulos.

En el Capitulo I se encuentra la descripcion de los antecedentes de investigaciones, el
detalle de la problematica, objetivos y la variable de estudio, la misma que se centralizd
en la elaboracion del Sistema de Evaluacion del Desempefio.

En el Capitulo I1, se desglosa el Marco Tedrico, gestion por competencias, procesos de

la gestion humana y de evaluacion de desempefio por competencias.

En el Capitulo Il Marco Metodologico, se especifica el enfoque de la investigacion,
alcance, disefio, poblacion, instrumentos utilizados y su respectivo procedimiento

empleado.

El Capitulo 1V Resultados presenta un analisis detallado de los datos alcanzados para

identificar las competencias requeridas.

En el Capitulo V Propuesta, se expone el producto final del proyecto la Guia de

Evaluacion del Desempefio por Competencias.

En el Capitulo VI Conclusiones y Recomendaciones establecidas a partir de los datos

obtenidos, ademas de la propuesta de mejora.



CAPITULO |

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

1.1. Antecedentes

La Evaluacién de Desempefio es un tema que ha surgido, porque cada empresa se ve en
necesidad de aplicarlo. En la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador sede Ambato,
en el departamento de investigacion y posgrados se desarroll una “Guia de Evaluacion
del Desempefio por Competencias para el cuerpo docente de la carrera de turismo y
hoteleria de UNIANDES — Ambato”, el autor que redactd esta investigacion fue Diego
Andrés Carrillo Rosero y lo realiz en el afio 2013. El trabajo tuvo como objetivo
general elaborar una Guia para la Evaluacion del Desempefio Docente por
Competencias, que permita el efectivo cumplimiento de las funciones docentes de la
Carrera de Turismo de UNIANDES — Ambato y como objetivos especificos fueron:
definir la situacion actual de la evaluacién del desempefio docente de la Carrera de
Turismo de UNIANDES, fundamentar cientificamente el modelo de Gestién por
Competencias para el Talento Humano, identificar los elementos claves para la
estructuracion de una Guia de Evaluacién del Desempefio por competencias y
estructurar la guia para la evaluacion del desempefio docente para la Carrera de Turismo
de UNIANDES.

En la investigacion se llegd a la conclusion que la evaluacion del desempefio permite
identificar los aspectos positivos y negativos del desempefio, que sirven para detectar
oportunidades de mejoras y facilitar el logro de los objetivos institucionales, sin
embargo en la carrera de Administracion de Empresas turisticas; mediante esta
valoracién se logré un mejor cumplimiento de las funciones del docente, comenzando
con informar el perfil requerido para el cargo que ocupa, las definiciones y grados de
cada una de las competencias. Una vez gque se tuvo ese conocimiento, se desempefiaron
sus funciones a través de sus comportamientos recurrentes en el periodo evaluado y por
altimo mediante una entrevista de retroalimentacién para el mejoramiento continuo.
Ademas el autor recomienda incorporar la evaluacion del desempefio por competencias,

para conocer el estado actual, tanto general como de cada profesor, pero sobre todo



informar los resultados pertinentes, con la finalidad de buscar alternativas de mejora,

tales como planes de capacitacion y desarrollo de las personas.

En la Universidad Técnica de Ambato, en el afio 2015 se realizo el trabajo de pregrado
sobre “La Evaluacion del Desempefio y el Rendimiento Laboral del personal de la
empresa PRODEGEL S.A. de la Parroquia Benitez, Canton Pelileo, Provincia De
Tungurahua”, la misma que fue redactada y desarrollada por Carlos Eduardo Arévalo
Arcos; cuyo objetivo general fue investigar la incidencia de la evaluacion del
desempefio en los resultados del rendimiento laboral de los trabajadores de la Empresa
PRODEGEL S.A. los objetivos especificos propuestos fueron: diagnosticar el modelo
actual de evaluacion de desempefio laboral que se les aplica a los colaboradores de la
empresa PRODEGEL S.A., analizar el rendimiento laboral previamente obtenido de los
colaboradores de la empresa PRODEGEL S.A. y proponer una solucion factible al
problema planteado.

Las conclusiones a las que llegd el autor fueron: que la evaluacion de desempefio no
tuvo mucha incidencia en los resultados del rendimiento laboral, el mismo que dependid
de la excelente motivacion que rodea al personal de la empresa. Existid un gran
desconocimiento de la aplicacion y la realizacion de la retroalimentacion en ciertos
casos, lo cual llevd a cuestionarse a cada persona sobre la importancia de dicha
herramienta. Ademas la institucioén potencio al desarrollo de las habilidades, destrezas,
conocimientos y competencias requeridas en el puesto de trabajo, lo cual les permitié
rendir de mejor manera, siempre que la comunicacioén se modifique y se dé a conocer
todo lo relevante acerca de la evaluacion de desempefio, caso contrario sus respuestas
tendrian un sesgo y no se podria verificar lo que realmente se quiere conocer. Al
momento de realizar la retroalimentacion, se debe realizar de manera corta y concisa.
Ademas se requiere plantear una nueva propuesta de solucion con respecto al método

que se empleard, con el fin de ser una herramienta estructurada y de facil entendimiento.

En la Universidad Central del Ecuador se realizé una investigacion de pregrado, titulada
“La evaluacion al desempefio por factores contribuye a mejorar el rendimiento del
personal de la Coordinacion Zonal de Desarrollo de la Administracion Zona Centro del
Distrito Metropolitano de Quito”, la misma que fue indagada por David Francisco

Buitron Pérez en el afio 2011. Dentro de la cual se despliego un objetivo central, que fue



determinar si la implementacién de la evaluacion al desempefio por factores contribuye
a mejorar el rendimiento del personal de la Coordinacion Zonal de Desarrollo de la
Administracion Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito; tuvo
dos objetivos especificos que fueron: evaluar el rendimiento del personal de la
Coordinacion Zonal de Desarrollo de la Administracion Zona Centro del Municipio del
Distrito Metropolitano de Quito y establecer si la evaluacion al desempefio por factores
contribuye a mejorar el rendimiento del personal de la Coordinacién Zonal de
Desarrollo de la Administracion Zona Centro del Municipio del Distrito Metropolitano
de Quito.

El trabajo concluye que el desempefio si influye de manera directa con el rendimiento
que tiene cada colaborador. Una vez que se identificaron las fortalezas y debilidades, se
pudo contribuir con la mejora del rendimiento, tanto en el desarrollo de sus actividades
como el de sus funciones dentro de la organizacion. Al momento de aplicar la
evaluacion se trato de identificar a los trabajadores con mejor puntuacion, los mismos
que a futuro seran tomados en cuenta para asumir responsabilidades nuevas; asimismo
recomienda que sea necesaria una retroalimentacion constante para cumplir los
objetivos y metas planteadas como organizacion. De esta forma el personal se orientaria
al cumplimiento eficaz y eficiente de sus funciones; reestructuracion del manual de
funciones, para evitar cumplir actividades que no van acorde a su perfil de cargos. Algo
importante son las capacitaciones que se emiten, las mismas que pueden ser aplicados

en el desarrollo de sus labores.

1.2. Problema

1.2.1. Descripcion del problema

La empresa FAD PREVENTION Cia. Ltda. en el periodo 2016- 2017 presentd una
reduccion en el personal del area administrativa, por lo cual su trabajo fue reemplazado
por el recursos humano que permanece; dentro de la organizacion no se ha realizado un
diagndstico para saber el origen de las falencias personales e institucionales que se
deberian corregir. A pesar de que cuenta con una estructura organizada por la
rigurosidad que la Secretaria Técnica del Sistema Nacional de Cualificaciones

Profesionales demanda, no se ha previsto contar con aquella problematica por lo que se



ha propuesto disefiar un sistema de evaluacion de desempefio por competencias, con el
fin de conocer las fortalezas y debilidades, y plantear estrategias de progreso. Sapién
Aguilar, Gutiérrez Diez, Pifion Howlet & Araiza Zapata (2016) menciona que:

La evaluacion de desempefio en la empresa puede identificar los empleados que necesitan un
proceso de mejora continua, y seleccionar los que tienen condiciones de transferencia o

promocion y puede estimular a la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo
(p.27).

Es decir determina la formacion necesaria, toma de decisiones administrativas sobre
promociones, ascensos, despidos y aumentos salariales. Asimismo propone los cambios
necesarios que afecten a los comportamientos, actitudes, habilidades o conocimientos y
asi cumplir con lo mencionado en el Plan Toda una Vida, en su objetivo nimero dos
“Vincular la oferta formativa a las caracteristicas de la poblacion objetivo y a las
necesidades del mercado laboral en el territorio”. (Secretaria Técnica Plan Toda un
Vida, 2016) lo cual sustenta al desarrollo de una vida profesional de mejora continua,

calidad e integridad.

1.2.2. Preguntas basicas

¢ Como aparece el problema que se pretende solucionar?

La necesidad de la empresa para identificar las debilidades y fortalezas que tiene el

personal, puesto que no se han realizado actividades de desarrollo.

¢Por qué se origina?

Por la falta de gestion en el area de Talento Humano.

1.3.  Justificacion

A nivel mundial y en los paises desarrollados tienen en su administracion

incomparables instrumentos y mecanismos que permiten desarrollar la busqueda del

desemperfio del recurso humano, haciendo de las evaluaciones externas e internas un



serio compromiso en las labores de desempefio, permitiendo el logro de los resultados
esperados; estas evaluaciones sisteméaticas también han desarrollado un

empoderamiento en el sitio de trabajo y la vision de las empresas.

En los paises que estan en vias de desarrollo como en América Latina, el sistema de
evaluacion de desempefio, no solamente esta dirigido al funcionamiento y desarrollo de
las empresas; sino que se encuentran dirigidas al control de las inversiones o
presupuestos de acuerdo a la mision y vision empresarial; priorizando los indicadores

y las evaluaciones de desempefio.

En el pais las empresas dan muy poca importancia a la gestion de procesos del
desempefio por competencias, por ello ha sido de interés en esta investigacion conocer
las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades de manera que se pueda orientar a
nuevos rumbos empresariales, con visiones siempre al mejoramiento. Luego de una
investigacion bibliografica y de casos, el producto de la propuesta se aplicara a la
empresa objeto de estudio, misma que permitira mejorar el desempefio por

competencias, como también el empoderamiento del lugar de trabajo.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general

Disefiar un sistema de evaluacion de desempefio por competencias en una empresa de

servicios de capacitacion.

1.4.2. Objetivos especificos

e Fundamentar tedricamente la evaluacion del desempefio por competencias.

e Diagnosticar la situacion actual de la empresa.

e ldentificar las competencias respectivas para la creacion del sistema de
evaluacion de desempefio.

e Validar el sistema de evaluacion de desempefio por competencias.



1.5. Meta

Proponer una guia de evaluacion de desempefio por competencias a la empresa de

servicios de capacitacion.



CAPITULO 11

Marco Tedrico

2.1. Gestion del Talento Humano

El &rea de Talento Humano ha sido considerada desde varias perspectivas y contextos,
puesto que cada organizacion da la importancia en su ejecucién. Chiavenato (2009)

manifiesta que:

La administracién de recursos humanos (RH) es un campo sensible para la mentalidad
predominante en las organizaciones. Depende de las contingencias y las situaciones en razon de
diversos aspectos, como la cultura que existe en cada organizacion, la estructura, organizacion
adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia
que utiliza, los procesos internos, el estilo de administracion utilizado y de infinidad de otras

variables importantes (p.8).

La necesidad de mantener a su equipo de trabajo con un buen estado fisico y mental, ha
llevado a dar una mayor relevancia al area de Competencia Humano. Puesto que a mas
de reclutar, seleccionar personal y crear la ndmina, vela por cada trabajador, por su
psique Yy desarrollo laboral, lo cual permite evitar y prevenir riesgos psicosociales. Lo

esencial es el talento humano, porque:

la base sobre la cual funciona la entidad, los seres humanos son (nicos y su potencial es una
capacidad de transformacion inherente, siempre y cuando se configure confianza, credibilidad,
espacios de participacion, innovacién, creatividad y desde luego, acciones mancomunadas que
permitan que los liderazgos afloren y proyecten la accion individual y colectiva. (Pardo
Martinez, 2013, p 63).

El recurso humano de toda organizacion requiere que las actividades se desarrollen con
una confianza basada en la credibilidad de sus habilidades para la observancia de los
objetivos empresariales. El area de recursos humanos se enfoca en el ser humano, en su
importancia mas no en apreciarlo a manera de una maquina de produccion. Se trata de la
esencia que es la razon de ser de cada empresa, un grupo de interés que busca el

cumplimiento diario de un objetivo comdn.



Cuesta Santos (2010) indica que este tipo de gestion se entenderd como “el conjunto de
decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional que influyan en las personas,
buscando un mejoramiento continuo, durante la planeacion, implantacion y control de las

estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el entorno” (p.3).

La organizacion influird en el mejoramiento continuo, mediante un control estratégico
hacia las personas y su entorno; es decir el ambiente general y especifico denotara la
influencia que tiene al colaborador, lo cual le permitira crecer y desarrollarse o

simplemente estancarse en la aspiracion de algo incierto.

2.2. Procesos de Talento Humano

Desde la perspectiva de diversos autores existen algunos procesos que se omiten y otros
que se repiten constantemente. Puesto que cada proceso se rige a un subproceso para

poder llegar a la meta.

Para disefar los procesos de recursos humanos por competencias se requiere:

e Definir las competencias.
e Definir los grados de las competencias.
e Disefiar y describir los perfiles profesionales por competencias.

e Analizar las competencias de las personas y evaluar las mismas.
2.2.1. Admision de Personas
Las personas tienen derecho a la admisién a una empresa, siempre y cuando cumplan
con los pardmetros y aspiraciones, de modo gque pueden ser aceptados o rechazados de
acuerdo con la trayectoria en el cumplimiento de sus obligaciones.

2.2.1.1. Reclutamiento y Seleccién de Personal

Una vez definida y detallada la estructura organizacional en cada lugar de trabajo, se

contindia con la busqueda del talento humano idéneo al puesto que se requiera.
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Es indispensable que al momento de reclutar personas, se filtre solo aquellas que
cumplen con los requisitos pertinentes. Para que exista este procedimiento, se necesita

de una publicacién por los distintos medios de comunicacion.

A esta fase Alles (2006) la llama “etapa de atraccion, como su nombre lo indica, se
publicita la oferta de modo de lograr postulaciones relacionadas con el perfil buscado”
(p.35). Aunque tiene sus beneficios el tener varias opciones, no siempre coinciden con
lo que se requiere. Consecutivamente se procede a realizar una seleccion previa en la
cual se descarta totalmente a las personas que no cumplen con lo estipulado y solo se
toma en cuenta a las personas que han sido electas para proceder a la siguiente fase.

Puesto que:
La seleccidn sera la etapa donde ya con un nimero menor de postulaciones, el especialista en
Recursos Humanos o Capital Humano se abocara a detectar a aquellos que tendran un
desempefio exitoso, a través de la evaluacién de competencias, y a indagar sus motivaciones.
(Alles, 2006, p.35).

En un procedimiento de seleccion depende mucho la forma en que se maneje la
institucion, ya que en muchos casos luego del primer filtro, se aplica la prueba técnica
de conocimientos especificos al cargo. Aquellos que hayan obtenido un puntaje alto,
seran merecedores de las entrevistas, las mismas que al fusionarse con el examen
tedrico daran como resultado al ganador de dicho puesto. No obstante, es fundamental

destacar que cada empresa busca el mejor proceso de manera estratégica e ingeniosa.

2.2.2. Aplicacién de personas

La aplicacion a las personas de una empresa ha de ser importante porque es parte del
area de recursos humanos, en el cual debe existir una participacion democratica; es decir
escuchar y recibir sugerencias o recomendaciones de los trabajadores para que exista
mayor confianza y estabilidad empresarial.

2.2.2.1.Division de cargos

Cada cargo requiere de ciertas aptitudes y habilidades que seran desarrolladas por el

empleador. Es necesario tener un diccionario de competencias, en la que explique los
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pardmetros requeridos en el perfil de funciones. Chiavenato (2009) explica que es “el
proceso para disefiar las actividades que las personas realizaran en la empresa, para
orientar y acompafar su desempefio” (p15). Es pilar fundamental que permitira que se
generen los siguientes procesos, es decir todo procedimiento de una u otra forma

repercute en el cumplimiento de otro.

2.2.2.2. Salarios

El salario hace referencia a la remuneracién percibida por horas, dias y mensualmente
por el trabajador, el mismo dependera del cargo en el que se encuentre cada empleador
y este proceso se lo realiza conforme a la valoraciéon de cargos. Es asi que Castillo
(2007) menciona que:

La valoraciéon de puestos de trabajo es una forma sistematica de ordenar y asignar valor
cuantitativo a los diferentes puestos de toda una empresa, de una o varias divisiones,
departamentos, areas, secciones, en uno o varios niveles, de la estructura de la organizacién

mediante un método matematico determinado. (p.33)

Es fundamental notar una diferencia entre el salario y sueldo de un trabajador: el salario
estd calculado por el numero de horas o dias trabajados, mientras que el sueldo es una
remuneracion fija sin contar los dias festivos. Por lo tanto de acuerdo con la
organizacion emitida, se asignara la cantidad neta que percibira cada trabajador por las
horas y dias trabajados. Actualmente se han desarrollado varios tipos de valoracion de

puestos tales como: jerarquizacion o alineacion y comparacion de la experiencia.

2.2.3. Compensacion de las personas

Las actividades de una empresa deben ser ejecutadas con el compromiso de lograr los
objetivos propuestos, no solamente los salarios o sueldos tendran satisfechos a los
trabajadores, necesitan incentivos satisfactorios para sus necesidades. Estas
compensaciones estaran relacionadas entre el costo — beneficio para la empresa y se

daran de acuerdo a las leyes y normas del pais.
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2.2.3.1. Beneficios Sociales

Los beneficios y remuneraciones son indispensables para complementar la fase de la
evaluacion de desempefio, porque el esfuerzo es algo que vale la pena fortalecer y
compensar, por el empoderamiento, responsabilidad, compromiso y pasion por el
trabajo realizado, lo cual se deriva de la motivacion que cada trabajador tenga. Nazario
(2006) determina que:

Es muy importante destacar la imposibilidad de analizar la totalidad de beneficios al personal
que pueden existir en las empresas de hoy, sobre todo teniendo en cuenta que las posibilidades
de desarrollar e implementar nuevos estipendios pueden ser casi infinitas, teniendo como limite
altimo la imaginacion y creatividad de los encargados de crear herramientas como éstas. Este
factor, ademas, estara en estrecha relacién con las diferencias subjetivas de las personas en cada
momento y en cada empresa, con la situacién coyuntural del pais, la del mundo, y con la zona

donde desarrollan actividades, entre otras variables. (pp.133 — 134)

Lo mencionado anteriormente por el autor, aclara que todo dependera del contexto en el
cual se encuentre el colaborador, puesto que en ocasiones la recompensa no es
necesariamente monetaria, al contrario puede ser solo un reconocimiento. Al momento
de insertar a un nuevo miembro a la organizacion, es considerable aclarar que se debe
acoplar a la cultura de la empresa, asi se evitaran problemas futuros o reclamos sin

sentido.

2.2.4. Desarrollo de personas

El desarrollo del personal de una empresa va mas alla de los ingresos, al contrario se
trata de crear un contexto en el cual los trabajadores puedan desplegar al maximo sus
habilidades y destrezas en la productividad de acuerdo con los intereses empresariales.

2.2.4.1. Capacitacion

Permite desarrollar conocimientos innovadores y practicos para cada colaborador. Esto
resulta favorable hacia la organizacion, porque da paso a un surgimiento agigantado de

oportunidades personales y grupales; no es necesario saturar al personal con tanto
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conocimiento, debido a que puede resultar ser un aturdimiento en vez de ser una

herramienta valiosa.

Ya que desde el primer dia de la insercion laboral del mismo, se realiza la induccion de
las medidas de seguridad dentro de la institucion, asi como su puesto de trabajo, la
explicacion de las politicas, valores, vision, mision que tiene la empresa; con la
necesidad que el colaborador se apropie del lugar de trabajo y comprenda las
responsabilidades que deben cumplir, para luego ser capacitado de acuerdo con las
falencias detectadas a través de las evaluaciones periddicas.

En el caso de trabajadores internos o de antigliedad, se necesita crear un plan de
capacitacion acorde a las necesidades que surgen de manera cotidiana; la mejor forma
de saberlo es mediante la evaluacion de cargos, la cual detalla como esta el progreso
tanto a nivel general como particular, dependiendo del método que se aplique.

Hernando (2007) explica que “capacitar a los empleados es desarrollar un conjunto de
actividades tendientes a mejorar su rendimiento actual o futuro, aumentando su
capacidad; logrando modificar y potencializar sus conocimientos, actitudes y
habilidades para lograr un desempefio satisfactorio en su puesto” (p.86); es importante
entender la secuencia que cada proceso tiene, lo que permite su ascenso hacia el

cumplimiento de las metas planteadas.

2.2.5. Mantenimiento de Personas

2.2.5.1. Retencion de Personal

Este proceso va encaminado con la motivacién e incentivo emocional que tendra el
empleado con la empresa, el preocuparse por el desarrollo permite que cada trabajador
adquiera conocimientos, experiencia y la habilidad que le hace falta para alcanzar

nuevas metas. Sin embargo Prieto Bejarano (2013) manifiesta al respecto que:

La retencién del talento surge de la necesidad de las empresas de mantener sus activos méa
valiosos, pero esa no es la Unica motivacion; los empleados que se quedan también sufren las
consecuencias de la rotacion externa: desmotivacion del grupo, desestructuracion de los planes

de trabajo, deficiencias en el producto y los servicios al cliente, entre otras secuelas. (p.31)
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Es fundamental tener un equilibrio entre la retencion previa y posterior, destacandose la
labor que el Talento Humano gestiona a diario. Por ello el retener a los colaboradores
debe ser algo permanente y no un cambio repentino, porque a pesar de que traiga su
resultado final no siempre es aceptado de inmediato por todo el personal.

2.2.5.2. Higiene y Seguridad Laboral

El brindar las condiciones necesarias de seguridad, permite que cada trabajador pueda
desempefarse con precaucién evitando enfermedades ocupacionales; para que esto
suceda, se necesita una previa planificacién anual y mensual, en las cuales se den
charlas de capacitacion e informacion sobre los riesgos y prevencion de los mismos.
Cabe recalcar que existen varios tipos de peligro: fisico, quimico, mecanico, psicosocial
y ergonomico; estos pueden darse dependiendo del tipo de organizacién y su actividad
que desarrolla.

2.2.6. Evaluacion de Personas

El evaluar permite comprender si el aprendizaje impartido ha dado frutos o simplemente
se ha quedado en el vacio, ya que es “una oportunidad excelente para quienes aprenden
pongan en practica sus conocimientos y se sientan en la necesidad de defender sus

ideas, sus razones, sus saberes” (Alvarez Méndez, 2001, p.3).

La importancia de la evaluacion a nivel general, permite acceder a una
retroalimentacion posterior a su calificacion, porque es imprescindible saber cuales son
las falencias y aciertos que tiene la persona evaluada; se deben contemplar los
contenidos a diagnosticar y el tipo de poblacién al que se va a dirigir. Los mismos
pueden ser dirigidos hacia personas de diversas edades y niveles de educacion, lo cual
resulta dificil o facil al momento de responder las preguntas. La construccion de cada
herramienta psicométrica dependera del evaluador, el mismo que delimitard sus

parametros de valoracion.
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2.3. Evaluacion de Desempefio

Al realizar la evaluacion, las compafiias quieren conocer lo que sucede tanto interna
como externamente, con la finalidad de resolver las falencias encontradas y encaminarse
a la mejora continua. Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) mencionan que “es una
apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funcion de las actividades
que desarrolla, las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo”
(p.245). Lo que busca esta herramienta es mejorar la calidad de trabajo y la vida dentro

de la organizacion, la misma que debe ser ordenada y periddica.

2.3.1. Resefa Historica

Desde tiempos remotos, la evaluacion de desempefio ha sido complementaria en
diferentes aspectos tanto religiosos como politicos y sociales. En la actualidad los retos
se acrecientan, ya que las soluciones de ayer tan solo sirven de pauta para crear algo
nuevo e ingenioso, los jesuitas en la edad media comenzaron realizando informes acerca
de las actividades diarias, denotando el desarrollo de los colaboradores al momento de
predicar. Esto les permitia saber en qué areas reforzar al respecto, llegando hacia mas
personas alrededor del mundo. En el siglo X1X Robert Owen en su empresa de Tejidos
de New Lanark, asigno a cada empleado un libro en el cual los supervisores escribian
periddicamente el desenvolvimiento que tenian sus trabajadores. Estos libros fueron
asignados con diversos colores, ademas eran revisados y estudiados al final de la

jornada, permitiéndoles tomar una decisidn positiva o negativa.

Francis Galton en el periodo de 1822 hasta 1911 estaba enfocado en el area social, quién
ideé nuevas metodologias estadisticas con la finalidad de conocer las diferencias
individuales. A pesar de no enfocarse en alguna industria especificamente, dio una pauta
que mas adelante serviria en la medicion de las competencias de los cargos. Mientras
que en 1842 el Gobierno de los Estados Unidos emitié una ley, en la que obligo a
evaluar anualmente a cada trabajador. Ya que en ese entonces, se queria crecer en el
aspecto productivo y financiero. Posteriormente en el afio 1880, el ejército

estadounidense adoptd el sistema creado en 1842, en el cual evaluaron a los soldados
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para saber si estaban aptos o no en la proxima guerra. Avanzaron los afios y en 1918, la
empresa General Motors desarrolla un procedimiento que permitio valorar a los
ejecutivos comerciales, con el propdsito de averiguar su desenvolvimiento en el trabajo
y su optimizacion en las ventas. En 1973 David McClellan incorporé nuevos métodos
de evaluacion, mediante el analisis de aptitudes desarrolladas con los objetivos
organizacionales. Seguidamente Boyatzis en 1982 acufi¢ el término competencia como

una caracteristica subyacente e individual.

En 1992 ocurren dos hechos relevantes, puesto que Hooghiemstra dio un significado
distinto a la palabra competencia y menciond que es aquella que anuncia las conductas
especificas, las mismas que van a predecir posteriormente el desenvolvimiento de cada
trabajador. El otro suceso fue cuando Davis y Newstrom persistieron en la idea de que
la evaluacion de desempefio es fundamental en el sistema de recompensas. Ya que los
trabajadores que mas se destaquen seran premiados, sin embargo los que no lo hacen no
recibiran ninguna bonificacion extra. Esto permite plantearse que existio un
condicionamiento para alcanzar sus metas. Después en 1994 Werther y Davis
manifestaron que la valoracién de trabajo es aquel proceso por el cual se aprecia el

rendimiento de cada empleado.

2.3.2. Actualidad

Con el pasar del tiempo, los conceptos cambian de acuerdo con las nuevas
investigaciones que se han hallado. En el siglo XX, varias organizaciones empresariales
comenzaron a medir las aptitudes y habilidades requeridas para la determinacion de
cada puesto de trabajo, asi como el analisis cuantitativo del rendimiento de sus

trabajadores.

Posteriormente en el 2000, Chiavenato menciond que la Evaluacion de Desempefio
permite que las empresas evallen a sus empleados con cierta continuidad. Un afio mas
tarde S. Pereda y F. Berrocal, describieron los 5 saberes que ayudan a definir la
naturaleza de la competencia (saber, saber hacer, saber estar, querer hacer, poder hacer).
Seguidamente Martha Alles desde el 2002 hasta la actualidad menciona los principios
basicos de la evaluacion de desempefio por competencias, ademas los diversos tipos de

competencias: cardinales y especificas.
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Sin embargo en el afio 2003, P. Massot y D. Feisthammel vinculan las competencias
con las conductas eficientes, en un contexto determinado. Para el 2006 es sustentado por
Hitt, Black y Porter, ya que los objetivos y estdndares de desenvolvimiento se ven

vinculados con la evaluacion de desempefio.

Dentro de este método se puede evidenciar que “los procesos equivocados de seleccion,
orientacion y capacitacion, pueden indicar que el disefio del puesto o los desafios
externos no se han considerados en todas sus facetas” (Campuano, 2004, p. 143); es por
ello que esta valoracion permite conocer si cada proceso desarrollado ha sido correcto,
con el fin de describir las necesidades que impiden el progreso y poder dar la solucion

respectiva a las mismas.

Posteriormente Gorriti (2007) sefiala que la evaluacion de desempefio tiene que
considerar diversos elementos como: el lugar de trabajo, carrera, retribucion, formacion
y seleccién, modernizacién y en general responsabilidades de los profesionales de
Recursos Humanos. En el 2009, se realiza una investigacion en Chile, en la cual Ganga,
Fernandez y Araya proponen que una evaluacion de desempefio basada en competencias
permite determinar la adecuacion puesto-persona y asi poder realizar adecuaciones a la
programacion de desempefio Individual. Durante el mismo afio, De Dreu y Nauta
comenzaron con la aplicacion de una escala de tres items, los cuales evaluaban:
cumplimiento de estandares, problemas de ejecucion y rendimiento historico. La
evaluacion de desempefio arroja informacién relacionada con distintas areas, tales como
“el clima laboral, mejorar el ajuste entre la persona y el puesto, adaptacion personal al
puesto, redisefio del puesto, rotacion de puestos y podemos conocer las capacidades
individuales, las motivaciones y expectativas de las personas” (Montejo, 2009, p.6),
para comprobar si es realmente la empresa o los trabajadores son quienes desencadenan

dificultades en la continuidad hacia el éxito.

Ademés Pedraza, Amaya & Conde (2010) manifiestan que: “las organizaciones en la
actualidad deben disefiar y aplicar sistemas de evaluacion del desempefio que les
permitan identificar de manera oportuna y eficaz las fallas y limitaciones que se
registran para corregirlas y garantizar el alcance de los objetivos institucionales”

(p.494). El alcanzar lo anhelado promueve la mejora continua y destaca la importancia
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de los recursos humanos. La investigacion realizada a 50 personas pertenecientes a la
Facultad de Medicina de la Universidad del Zulia, tuvo como objetivo explorar si
existia una relacion entre el desempefio laboral y la estabilidad del personal contratado.
Mediante la elaboracién de una encuesta para diagnosticar el desempefio laboral, se
determiné insatisfaccion y desmotivacion ante la remuneracion percibida por este
personal y la inestabilidad laboral. En otros paises se requirié reforzar analiticamente
ciertos parametros y fue asi que en Canada, Jamal en el afio 2011 emple6 un
instrumento de evaluacién del desempefio, que constaba de 10 items con opciones de

respuesta de 1 al 5, donde 5 era un desempefio excepcional y 1 un desempefio marginal.

La Evaluacion de Desempefio es considerada una herramienta multifuncional, pues no
solo se la ha aplicado a nivel organizacional sino también educativo y clinico. Para lo
cual Ronquillo, Aranda & Pando (2013) manifiestan que: “evaluar el desempefio en el
trabajo permite a las organizaciones conocer cOmo sus integrantes realizan sus
funciones, lo que afecta su competitividad” (p.25), de manera que se denota la
importancia de crear este sistema, con el fin de proporcionar soluciones a futuro y saber
qué aspectos se deben mejorar tanto personal como general. Sapién Aguilar, Gutiérrez
Diez, Pifion Howlet & Araiza Zapata (2016) mencionan que: “la empresa puede
identificar los empleados que necesitan un proceso de mejora continua, y seleccionar los
que poseen condiciones de transferencia o promocion y puede estimular a la
productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo” (p.27), el identificar a los

trabajadores que necesitan mejorar no solo sera de beneficio personal sino empresarial.

Un sistema de evaluacion de desempefio permitird conocer a la empresa, el avance
laboral de cada trabajador y en qué areas hay que optimizar o capacitar. Es asi que
Sapién Aguilar, Gutiérrez Diez, Pifion Howlet & Araiza Zapata (2016) indican que “la
Evaluacion de Desempefio no es un fin en si mismo, sino que debe ser considerada
como una técnica de direccion, un medio para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la organizacion” (p.15), simplemente se da un ganar — ganar, no solo a

nivel individual, sino también grupal y organizacional.

2.3.3. Obijetivos de la Evaluacion de Desempefio



19

Lo que pretende la evaluacion de desempefio es cumplir con los parametros establecidos
en cada perfil de cargos, siempre tomando en cuenta los objetivos organizacionales.
Para lo cual se requiere de una planificacion, en la que se detalle por qué y para qué de
la aplicacion de esta herramienta, ademas quienes seran los implicados en el proceso;
Sanchez Henriquez & Calder6n Calderon (2012) indican que: “una planificacion es un
proceso a través del cual se establece el como, quién y cuando se ejecutaran los planes
para alcanzar los objetivos planteados” (p. 60), lo que permitira organizar la ejecucion
de cada paso a seguir. Asi también al efectuar una breve comparacion entre los aspectos
positivos y negativos de la ejecucion de cierto método, puesto que la evaluacion de
desempefio abarca una infinidad de métodos a ser usados; es en este momento cuando
el area de Recursos Humanos debe actuar de manera estratégica y puntual para
desarrollar un sistema de evaluacion completo, que no pierda la esencia ni el enfoque al

cual se quiere llegar.

2.3.4. Beneficios

Los beneficios son mutuos tanto para la empresa como para el trabajador, porque
examina si se estan cumple o no la expectativas desde las dos perspectivas. También
muestra si la persona es apta 0 no para desempefiar su cargo Yy lidiar con la presion que
emana la misma. Por eso es imprescindible que después de una evaluacion de
desempefio, exista una retroalimentacion personal en la que se explique a detalle la
calificacion. Aunque pareciera que una calificacién no repercute en la psique de la
persona, se da lo contrario porque afecta en su desempefio y motivacion por realizar sus
labores. Ademas permite saber los factores que influyen de manera correcta o incorrecta
en la vida de cada persona. Reconocer los méritos del recurso humano ya sean las

fortalezas como las debilidades.

2.3.5. Usos de la Evaluacion de Desempefio

Los usos de esta herramienta estan plenamente relacionados con los procesos del area
de Talento Humano, Martinez Arias (2010) menciona que: “las evaluaciones del
desempefio tienen una fuerte representacién en las certificaciones profesionales,
especialmente para el ejercicio de la medicina y la abogacia” (p. 87) , pero la exigencia

de cada empresa dependera del requerimiento de cada cargo, porque no solo en las



20

ramas mencionadas por el autor se dan una mayor representacion, sino en cada puesto

de trabajo por méds minimo que sea, actualmente se busca la excelencia.

Existen mas usos tales como la toma de decisiones acerca de ascensos, promociones,
aumento salarial y despidos; ademas se podra obtener informacion de las necesidades de
formacion y desarrollo, tanto a nivel individual e institucional porque se conocen las
areas que se estan fallando y en cuales solo se deberia reforzar cada una de las funciones
y competencias diarias; todo esto se aplica en la retroalimentacién, en la que ambas
partes buscan llegar a un consenso de compromiso de mejora. Alles (2008), menciona
que: “se puede utilizar la evaluacion de desempefio para mucho mas que determinar
salarios. Mejora por igual los resultados de la empresa y la actuacion futura de las
personas” (p.264) en si resulta un beneficio de ganar — ganar tanto para la empresa
como para el trabajador.

2.3.6. Tipos de Evaluacion de Desempefio

2.3.6.1.Autoevaluacion

Se trata de un mecanismo en el proceso de evaluacion, para conocer que la capacidad
del recurso humano esté en condiciones de juzgar los logros de las metas en una

determinada tarea; es decir puntualizar como hizo la actividad.

La autoevaluacion es un elemento clave en el proceso de evaluacion; autoevaluarse es la
capacidad de cada persona para juzgar sus logros respecto a una tarea determinada:
significa describir como lo logro, cuando, como sitda el propio trabajo respecto al de los

demas, y qué puede hacer para mejorar.

A pesar de no ser un tipo de evaluacion de desempefio comin, se ha realizado en
empresas abiertas y democraticas, en las que se da la responsabilidad total al empleado
sobre su desempefio y monitoreo del mismo; cada persona se evalla tanto
personalmente como su desenvolvimiento en la empresa para reforzar y mejorar sus
resultados, sin embargo tendria que existir esa cultura organizacional para que los
resultados sean veridicos, porque no se da con frecuencia este tipo de evaluaciones por

la carencia de honestidad en la misma.



21

2.3.6.2.El gerente

En algunas organizaciones tan solo el gerente es quien se encarga de evaluar a cada
trabajador, pero siempre es necesaria “la asesoria del 6rgano de Recursos Humanos, que
establecen los medios y los criterios para realizar la evaluacion” (Correa, Gutiérrez &
Rojas, 2012, p.249) dentro del &rea de Talento Humano se maneja cada descripcion de
puestos, con sus respectivos perfiles de competencias este proceso se puede generar
dentro de una empresa pequefia, y a pesar de que sea de mayor facilidad se vuelve un
gran reto el conocer cada funcién que cumple cada subalterno.

2.3.6.3.El empleado y el gerente

Este tipo de evaluacion es general, porque surgen dos procesos a la vez, ya que se
evalla y posteriormente se da su respectiva retroalimentacion, es un trabajo en el cual el
gerente servira de guia y proporcionara informacién, mientras que el empleado
proporciona su desempefio a medida que siga progresando; por lo tanto se da un

intercambio para contribuir a un mismo resultado.

2.3.6.4.Equipo de trabajo

El equipo de trabajo evalGa el desempefio de cada trabajador y posteriormente genera
planes de accidn para su mejoramiento, a pesar de que existen mas opiniones y se puede
llegar a un consenso rapido, debe ser puntual y minucioso ya que una mala evaluacion
repercutird en el equipo, porque los mismos son responsables en cada uno de los

resultados arrojados en cada evaluacion.
2.3.6.5.Evaluacion de 360°
Se la conoce también como evaluacion de desempefio circular, ya que intervienen los

jefes, los colegas, los pares, los subordinados, clientes internos y externos, es decir

todas aquellas personas que tienen interaccion con el evaluado.
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Este método de recoleccion de informacion es completo, ya que “garantiza la
adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo
y de sus comparieros” (Correa, Gutiérrez & Rojas, 2012, p.250), aun cuando puede
generar incertidumbre al empleado por ser una evaluacion completa, es necesario que €l
recepte cada resultado como una oportunidad de mejora, la misma que no solo le servira
dentro de la empresa sino en cualquier otra porque trabaja y desarrolla habilidades y

aptitudes que le permitiran aspirar a una promocién en el puesto de trabajo.

2.3.6.6. Fichas de Evaluacion

Estas fichas estan disefiadas acorde a cada puesto de trabajo, ya que se encuentra la
descripcion del perfil por competencias, con sus respectivos niveles de importancia.
Alles (2010) sefiala que son: “documentos predisenados que, en base al modelo de
competencias de la organizacion, permiten determinar los grados de cada competencia
en los distintos integrantes” (p.96) lo cual esta vinculado con el diccionario de
competencias, porque se describe cada competencia con su respectivo grado de

importancia.

2.3.6.7.Evaluacion hacia arriba

Este tipo de evaluacion comprende una evaluacion contraria a las mencionadas
anteriormente, puesto que el subalterno sera quién evalle a sus superiores. Rojas Lopez,
Gutiérrez Roa & Correa Espinal (2012) sefialan que este tipo de evaluacion: “permite
que el grupo promueva negociaciones e intercambios con el gerente, para exigir nuevos
enfoques en términos de liderazgo, motivacion y comunicacioén que den mas libertad y

eficacia a las relaciones laborales” (p. 250).

Al igual que el trabajador tiene falencias al momento de ejecutar los procesos laborales,
estas se pueden dar a nivel ejecutivo; sin embargo esta aplicacion se podria realizar si el
gerente es abierto a escuchar opiniones, intervenir al respecto y mejorar. ES bueno
conocer y saber las expectativas de cada persona, acorde al desenvolvimiento del

trabajo.
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2.3.7. Comision de evaluacion de desempefio

El gerente puede designar una comision de evaluacion, la cual estara conformada por
personas pertenecientes a diversas unidades organizacionales, los mismos seran quienes
participen en todas las evaluaciones, la contraparte de la ejecucion de este proceso, es el
juzgamiento, la critica que puede existir en ciertos trabajadores por aspectos pasados,
los mismos que generan un sentimiento de inferioridad e incertidumbre en cada

trabajador, al conocer que su continuidad depende de personas que lo aprueban o no.

2.3.7.1. Area de Talento Humano

En esta instancia el area de talento humano asume totalmente la responsabilidad, lo cual
es un aspecto positivo porque las personas que lo integran conocen mas a fondo el
desempefio de cada trabajador. Aunque actualmente se ha perdido esta tendencia y se
aprecia que sin importar cual tipo de evaluacion se escoja, siempre existird la asesoria

de esta area.

2.3.8. Meétodos mas usados

Desde tiempos remotos hasta la actualidad ha existido un cambio rotundo en los
métodos de evaluacion, unos eran mas sencillos y otros mas complejos e inentendibles.
La evaluacion puede realizarse de los subordinados hacia sus jefes o viceversa o
simplemente de los clientes hacia las personas que lo atendieron; siempre y cuando se
considere lo siguiente Alles (2002) indica que: “los métodos de evaluacion se pueden
clasificar de acuerdo con ello que miden: caracteristicas, conductas o resultados” (p.31).
Se puede apreciar que existen varias maneras para clasificar a los métodos de
evaluacion, sin embargo dependera del contexto de la organizacién para la aplicacion de

la herramienta méas adecuada.

2.3.8.1.Las evaluaciones enfocadas a las caracteristicas

Son mas objetivas porque solo evallan ciertas caracteristicas como: confiabilidad,

creatividad, iniciativa o liderazgo; sin embargo la lista de caracteristicas no esta acorde



24

con el puesto y por lo tanto no reflejard la realidad por la que se desenvuelve cada

persona.

2.3.8.1.1. Método de Escalas Mixtas

Dentro de este método hay un ligero cambio con relacion al anterior proceso, porque
“en lugar de evaluar las caracteristicas con una escala, se le dan al evaluador tres
descripciones especificas de cada caracteristica: superior, promedio e inferior” (Alles,
2002, p.32); dentro de estos pardmetros establecidos, tanto el evaluador como el
evaluado deben seleccionar cual de todas las caracteristicas tiene mas relevancia y cuél

no.

2.3.8.1.2. Método de Clasificacién Alterna

En este método se busca realizar una lista de todo el personal que se quiere calificar,
posteriormente se los clasifica y ordena de acuerdo al conocimiento que se tiene de cada
uno de ellos y por dltimo se indica cual es el empleado que ocuparia un cargo alto y
bajo. Se cumpliria este proceso siempre y cuando haya un liderazgo autoritario, porque
solo se rige a revisar si se el trabajador cumple o no cierta caracteristica pero jamas se
revisa su capacidad o habilidades que tiene al respecto, porque por mas que una persona
tenga cierta caracteristica, si no sabe como desempefiarla, en vez de convertirse en un

elemento productivo seria un tropiezo para el surgimiento de la organizacion.

2.3.8.1.3. Meétodo de la Comparacién por Pares

Como su nombre mismo lo indica compara un trabajador con otro y no le hace ver
como un recurso humano unico. Simplemente en este método se toma en cuenta cada
una de las caracteristicas y se compara con cada empleado; la desventaja de este método
es que un jefe puede comparar una persona con otra, sin darse cuenta que cada
individuo tiene sus capacidades algunas mas desarrolladas que otras. Y por mas que dos
personas estén en un mismo puesto de trabajo, su desenvolvimiento va a ser distinto,

porque se acoplan a su manera para la ejecucion de cada tarea solicitada.
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2.3.8.1.4. Método de Distribucion forzada

Al igual que el anterior método se hace una comparacion entre pares, dando a conocer a
las personas que sobresalen en el cumplimiento de ciertas caracteristicas. Ya que se
“exige que el evaluador elija entre varias declaraciones, a menudo puestas en forma de
pares, que parecen igualmente favorables y desfavorables” (Alles, 2002, p.32); esta
comparacion es desfavorable, porque daré paso a la competencia no sana por alcanzar la
perfeccién, una vez que cada empleado es identificado como el mejor pueden ser parte
de algo importante, ya sea un ascenso 0 una remuneracion o reconocimiento por sus

logros.

2.3.8.1.5. Método de Formas Narrativas

Por medio de un ensayo el evaluador narra descriptivamente como es el empleado, para
posteriormente pasar un informe individual de cada colaborador hacia el jefe. Al aplicar
este método se requiere que cada jefe de area califique el desempefio del empleado, de
acuerdo a sus habilidades y que redacte un plan de mejora que sera explicado en la

retroalimentacion.

Aunque parece ser un método de facil aplicacién, hay varios puntos en contra que lo
definen como algo sin fundamento ni comprobacion. Por lo cual Alles (2002), indica
que: “este metodo tiene sin embargo, muchos problemas, es subjetivo y no siempre los
evaluadores cuentan con un buen estilo de escritura; en otras palabras, los buenos
escritores brindan evaluaciones mas favorables de sus empleados que aquellos con
menor capacidad literaria” (p.33), entonces se concluye que este método por mas
sencillo que parezca es muy subjetivo, es decir el evaluador tiene la libertad de juzgar a
su conveniencia y calificar con mayor puntuacion a las personas que son de su agrado y

generando maldad en otras.
2.3.8.2.Las evaluaciones por conductas
Se engloban en las competencias que cada persona debe cumplir cada persona. Alles

(2002) manifiesta que “estos métodos se desarrollan para describir de manera especifica

que acciones deberian (0 no deberian) exhibirse en el puesto” (p.33); en consecuencia
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permite verificar si de un total de competencias expuestas en el perfil de cargos, cuantas

se estan cumpliendo y cuantas no, para posteriormente mostrar soluciones al respecto.

2.3.8.2.1. Método de Incidente Critico

El incidente de la conducta puede ser un determinante para la evaluacion que se realice,
por lo tanto este método a mas de no ser subjetivo, si condiciona a las personas. Ya que
califica su éxito o fracaso, tal como Alles (2002) manifiesta que: “este método se
relaciona con la conducta del evaluado cuando esta origina un éxito o un fracaso poco
usual en alguna parte del trabajo” (p.33), lo que dictamina que cada colaborador esté

siempre pendiente en su forma de proceder y realizar cosas.

En parte es bueno ver el progreso y cambios que se dan en cada colaborador, pero hay
dias que no siempre se actuara de manera correcta y eso repercutiria en la calificacion
final; este proceso tiene sus aspectos positivos que permiten que se cumpla lo
establecido, sin embargo sus aspectos negativos repercuten en el desempefio del

colaborador.

2.3.8.2.2. Escala de Observacion de Comportamiento

Observar cada comportamiento en cada situacion, permitird verificar al evaluador si la
persona es apta para otro tipo de puestos 0 a su vez si necesita bajar de rango. Alles
(2002) explica que: “el enfoque de evaluacion que mide la frecuencia observada en una
conducta. La escala debera estar disefiada para medir la frecuencia con que se observa
cada una de las conductas” (p.34), permite que exista una retroalimentacion para

mostrar las falencias y las conductas apremiantes del trabajador.

2.3.8.2.3. Método basado en resultados

Se basa en las metas y logros que cada persona cumplié diariamente, mensualmente y
anualmente. Alles (2002) menciona que: “la observacion de resultados, como cifras de
ventas o produccion, supone menos subjetividad, por lo cual quiza esté menos abierta al

sesgo o la opinion subjetiva, sea a favor o en contra, de los evaluadores” (p. 34); solo
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importa la persona que tenga mas ventas o mas clientes, sin importar el modo de

hacerlo.

2.3.8.2.4. Mediciones de productividad

La productividad no determinara cuan eficaz y eficiente es un empleado, sin embargo en
el caso de los vendedores este método de evaluacion es muy frecuente. No obstante “las
evaluaciones por resultados pueden contaminarse por factores externos (escasez de
materia prima o recesién en un mercado determinado, asignacién de una zona mala)
sobre los cuales los empleados no tienen influencia” (Alles, 2002, p. 35) no siempre va
a depender del factor humano sino de la situacion econdémica y geogréfica en la que se

desenvuelva cada persona.

2.4. Gestion por competencias

Es un proceso que permite identificar las capacidades requeridas en cada puesto de
trabajo mediante un perfil cuantificable y medible. Ademas radica en la implementacion
de un nuevo estilo de direccion que permita gestionar los recursos humanos de una

manera mas integral y efectiva de acuerdo con las lineas estratégicas de la empresa.

Los pasos que se requieren para implementar un sistema de gestién por competencias
son:
e Definir la mision y vision de la empresa.
e Definir las competencias por la maxima autoridad de la empresa.
e Realizar una prueba piloto de las competencias hacia un grupo de Ila
organizacion.
e Validar las competencias.

e Disefiar los procesos humanos por competencias.

2.4.1. ¢;Qué es una competencia?

Las competencias son aquellas que seran recopiladas del diccionario de competencias

proporcionado por Martha Alles (2002), en el cual se detallan los distintos tipos de
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competencias existentes y que iran acorde a cada puesto de trabajo. Ademas Alles
(2010) manifiesta que: “el término competencia hace referencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo” (p. 84), se lo relaciona con cada una de las funciones especificadas en
la descripcion de puestos.

2.4.2. Clasificacion de las competencias

Alles (2010) ha clasificado a las competencias en dos grupos: competencias cardinales y
competencias especificas. Las competencias cardinales son “aquellas que deben poseer
todos los integrantes de la organizacion” (p. 87), las mismas seran recopiladas de la

mision y vision de la misma.

Las competencias especificas son “para ciertos colectivos de personas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones. Usualmente
se combinan ambos colectivos” (Alles, 2010, p. 87), no podran repetirse porque
caracterizaran a cada uno de los puestos de trabajo. Se las puede identificar a traves del
andlisis de los comportamientos y permiten saber lo que cada individuo aporta a la
mision que le ha sido asignada, la misma que debe realizarse de la mejor manera

posible.

2.4.3. Las competencias y el perfil de cargos

Las competencias van a depender de cada perfil, puesto que las mismas han sido
seleccionadas previamente. Cada una de ellas se ha relacionado con cada funcion
especifica que desemperfie cada persona en su cargo. Por lo que Martha Alles (2010)
menciona que: “los conocimientos constituyen la base del desempefio; sin los
conocimientos necesarios no sera posible llevar adelante el puesto o la tarea asignada.
No obstante, el desempefio exitoso se obtiene a partir de poseer las competencias
necesarias para dicha funcion” (p. 19), tanto los conocimientos como las competencias

son necesarios para desempefiar cualquier funcién en el cargo.
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2.4.4. Evaluacién de desempefio por competencias

Es aquella herramienta que debe realizarse con relacion al perfil del puesto, con el fin de
detectar necesidades de capacitacion, descubrir personas clave, tomar decisiones sobre
salarios y promociones, ya que cada competencia pretende buscar el éxito mediante los
objetivos fijados tanto personales como empresariales. Alles (2006) menciona que: “las
evaluaciones de desempefio a través de la fijacion de objetivos y competencias pueden
constituir —a su vez- una formidable herramienta, camino o via para un cambio cultural
en la organizacion” (p.20), mientras que Spencer & Spencer (1993) explica que existen
dos clases de competencias, las de conocimiento y habilidad y las de motivacion. Las
primeras son visibles y faciles de desarrollar mediante la capacitacion, sin embargo las
otras permanecen escondidas en la personalidad y son dificiles de evaluar y desarrollar.
Por lo tanto es necesario que estos dos tipos de competencias para conocer si el
colaborador se siente a gusto en su puesto de trabajo y si cumple o no con lo estipulado
por la empresa. Ademas permite identificar los rasgos de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para manejar las diferentes problematicas
planteadas a diario. Puesto que la supervivencia de las empresas depende de su
capacidad para crear conocimiento en sus recursos humanos y que los mismos sean de

gran utilidad.



CAPITULO I

Marco Metodoldgico

3.1. Enfoque de la Investigacion

3.1.1. Enfoque

La presente investigacion abarca un enfoque cuantitativo - cualitativo, ya que se
encamina en una serie de pasos que permite alcanzar los resultados deseados.
Hernandez-Sampieri, Fernadndez-Collado y Baptista-Lucio (2014) mencionan que un
enfoque cualitativo: “utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar las
preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de
interpretacion” (p.7). Por lo tanto, al utilizar la herramienta psicométrica adecuada se
pretende conocer la realidad de la empresa para ver la problematica desde varios
contextos para llegar la solucién éptima. Se considera cuantitativo porque mediante la
aplicacion de la encuesta, se recolectaron datos nimeros, los mismos que permitieron

conocer que competencias son aquellas que identifican a la empresa y a cada trabajador.

3.1.2. Alcance

La presente investigacion tiene un alcance descriptivo porque detalla minuciosamente
los hechos y acontecimientos actuales. Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado vy
Baptista-Lucio (2014) aportan que, al momento de utilizar este alcance se describe el
contexto, la situacion, los eventos y fendbmenos que ocurren en la investigacion; permite
ejecutar comparaciones en base a criterios determinados de dos o mas fendmenos;

ademas puntualiza las causas y consecuencias del problema estudiado.

3.1.3. Disefio

El disefio implementado es no experimental puesto que no hay la intervencién directa
del investigador en los resultados, ni hay la manipulacién intencional de sus variables,

dado que se valoraron las competencias elegidas por los colaboradores de la empresa,
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sin que exista limitacion alguna. Ademas es transversal ya que la realizacion de la
investigacion se realizd en un determinado momento y se ejecutd en un solo punto de

tiempo.

3.1.4. Poblacion

La investigacion desarrollada se realizd en la empresa FAD PREVENTION CIA
LTDA,; la poblacion estd compuesta por 30 personas que mantienen una relacion directa
con el fendmeno de estudio y corresponden a la totalidad de trabajadores que laboran en

la empresa.

3.1.5. Instrumentos

Se ha realizado una construccion de la encuesta de competencias, la misma que fue
basada en la teoria de Martha Alles (2002) de su obra titulada “Direccion Estratégica de
Recursos Humanos- Gestion por Competencias: Diccionario”, en el cual se hallan varias
competencias, solo se escogieron cuatro: las competencias cardinales, competencias
para niveles ejecutivos, competencias para niveles intermedios y otros niveles y
competencias para niveles iniciales. Las competencias cardinales hacen énfasis en
aquellas que se encuentran implicitas en la empresa, mientras que las competencias para
niveles ejecutivos solo hacen referencia a los gerentes y jefes superiores; sin embargo
las competencias para niveles intermedios son direccionadas para los jefes que se
encuentran por debajo del gerente. Y por ultimo las competencias para niveles iniciales
solo aplican para los asistentes, es decir un rango inferior, para lo cual cada competencia

debe ser seleccionada en base al organigrama estructural de cada empresa.

La validacion de la encuesta de competencias se realiz6 por medio de criterio de
especialistas en la materia, porque se hizo una revision exhaustiva del contenido de cada
pregunta, con el fin de que sea legible y entendible para cada colaborador (Ver Anexo
3). El especialista es un profesional en el Area de Talento Humano de una empresa
externa a la que se realiz6 la investigacion. Ademas se ejecutd otra validacion interna

por criterio de los beneficiarios, puesto que el gerente y los jefes de cada area fuero
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quienes desarrollaron la aplicacién del instrumento, porque ellos son quienes conocen a

cabalidad las competencias y funciones que desempefia cada trabajador (Ver Anexo 3).

3.1.6. Procedimiento Metodoldgico

Para efecto de cumplimiento de la investigacion, se procedio a ejecutar los siguientes

puntos:

1. Identificar la problemética principal de la empresa, con la finalidad de conocer
los antecedentes de la desvinculacién del personal.

2. Fundamentar tedricamente la importancia del disefio de una evaluacion de
desempefio en las organizaciones, mediante la bdsqueda de informacion en
fuentes academicas y cientificas en torno a la temética de la evaluacion
desempefio laboral por competencias, lo cual fue la base para construir el marco
tedrico.

3. Recolectar la informacion para revisar la estructura organizacional y funcional de
la empresa. Ademas de enlistar las competencias mas destacadas que cada
trabajador debe cumplir para pertenecer a la empresa.

4. Verificar los datos para revisar de manera conjunta con los jefes de area si las
competencias enlistadas van acorde a la empresa.

5. Disefar el Sistema de Evaluacion de desempefios por competencias se ejecuté al
elaborar el diccionario de competencias en el cual se explique las méas esenciales
que cada trabajador debe cumplir, la revision bibliografica consultada y
considerada para la construccion de la evaluacion de desempefio por
competencias, sometidas al proceso de construccion del cuestionario a validacion
con rigor cientifico.

6. Validar el producto final por los beneficiarios se cumplié mediante el analisis del

producto final es aplicable o no y el registro del formato de validacién.



CAPITULO IV

Anélisis e Interpretacion de Resultados

El presente capitulo detalla el andlisis de los resultados obtenidos en la encuesta de
competencias a los jefes de cada area, los mismos que determinan las competencias
cardinales y especificas que tiene la empresa, las cuales son indispensables al momento
de realizar la evaluacién de desempefio. Todo ha sido estructurado de acuerdo al
diagnostico que se realizé en la empresa, por medio del Cuestionario de Evaluacion
Interna de Consultoria Organizacional (Ver Anexo 1); el cual estd compuesto por cuatro
topicos: planeacion, organizacion, direccion y talento humano. Se evidencio que dentro
de la empresa se maneja una buena comunicacion, liderazgo participativo, vision y
mision descrita y objetivos claramente comunicados, sin embargo hay una escasez en

capacitacion, evaluacion al personal, valoracion de puestos y descripcion de cargos.

4.1. Analisis de Resultados

El cuestionario de la encuesta de competencias se basa en las competencias
mencionadas por Martha Alles (2002), de las cuales se identificaron las competencias
cardinales de la empresa y especificas de acuerdo al cargo que ocupe la persona, tal
como se puede apreciar en el Anexo 2, en el cual se muestran los tres modelos de

encuestan que se aplicaron.

La encuesta de competencias fue aplicada a seis personas de la poblacién total, los
mismos que son jefes de area, ya que ellos tienen conocimiento amplio de los
requerimientos de cada area. En la tabla y grafico 4.1 se puede apreciar el total de las
competencias cardinales elegidas de acuerdo a cada persona. Cabe sefialar que en cada
una de las encuestas antes de aplicar los instrumentos se dio una explicacion verbal de

cada una de las competencias.
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Tabla 4.1 Competencias Cardinales

) Competencias Total Porcentaje
1. Etica 6 100%
2. Prudencia 2 33%
3. Justicia 1 17%
4. Fortaleza 0 0%
5. Orientacidn al Cliente. 3 50%
6. Orientacidn a los Resultados. 2 33%
7. Calidad del trabajo 4 67%
8. Sencillez 3 50%
9. Adaptabilidad al cambio 3 50%
10. Temple 1 17%
11. Perseverancia 3 50%
12. Integridad 3 50%
13. Iniciativa 3 50%
14. Innovacion 3 50%
15. Flexibilidad 1 17%
16. Empowerment 2 33%
17. Autocontrol 1 17%
18. Desarrollo de las personas. 2 33%
19. Conciencia Organizacional 1 17%

Fuente: Encuesta de competencias

Grafico 4.1 Competencias Cardinales
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Se puede apreciar que de un total de diecinueve competencias cardinales, nueve de ellas
han sido elegidas por los jefes de cada area, representando el 47.36 por ciento las
mismas que son: ética, orientacion al cliente, calidad de trabajo, sencillez, adaptabilidad
al cambio, perseverancia, integridad, iniciativa e innovacion. De lo que se deduce que
son aquellas que representaran a la empresa y haran parte integral a cada miembro de la

misma.
Las competencias especificas se han clasificado en tres niveles: ejecutivo, intermedio e
iniciales, los mismos que se especificaran en la tabla y grafico 4.2 aclarando que cada

una ha sido elegida de manera minuciosa, acorde a cada cargo de la empresa.

Tabla 4.2 Competencias Especificas de los Niveles Ejecutivos.

Nivel Competencias Total Porcentaje
1. Desarrollo del Equipo 1 100%
2. Modalidades de Contacto 0 0%
3. Habilidades mediéticas 0 0%
4. Liderazgo 1 100%
5. Liderazgo para el cambio 1 100%
6. Pensamiento Estratégico 1 100%
7. Empowerment 1 100%
8. Dinamismo- Energia 1 100%
9. Adaptabilidad 0 0%

Ejecutivo 10. Relaciones publicas. 1 100%
11. Orientacion al cliente. 0 0%
12. Trabajo en equipo 0 0%
13. Orientacion a los resultados 0 0%
14. Integridad 0 0%
15. Liderazgo (Il) 1 100%
16. Empowerment (Il) 1 100%
17. Iniciativa 1 100%
18. Entrepreneurial 1 100%
19. Competencia del Naufrago 1 100%

Fuente: Encuesta de competencias
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Gréfico 4.1 Competencias Nivel Ejecutivo

Competencias - Niveles Ejecutivos
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Fuente: Encuesta de competencias

De las diecinueve competencias especificas del nivel ejecutivo, doce han sido
seleccionadas por el Gerente de la empresa, constituyendo el 63.15 por ciento, los
cuales son: desarrollo del equipo, liderazgo, liderazgo para el cambio, pensamiento
estratégico, empowerment, dinamismo- energia, relaciones publicas, liderazgo (II),
empowerment (I1), iniciativa, entrepreneurial, competencia del naufrago. Sin embargo
al momento de elaborar el perfil del cargos por competencias, se ha tomado en cuenta
las competencias que van acorde a sus funciones. El porcentaje describe las

competencias especificas que tienen como soporte la empresa en investigacion.

Dentro de los Niveles Intermedios, las competencias han sido elegidas por tres personas
de las seis ya que se han adecuado las encuestas de acuerdo a su cargo en el

organigrama estructural, tal como se presenta a continuacion en la tabla y grafico 4.3:



Tabla 4.3 Competencias Especificas de los Niveles Intermedios

37

Nivel Competencia Total Porcentaje
1. Alta adaptabilidad- flexibilidad 2 33%
2. Colaboracion 3 50%
3. Calidad de trabajo 3 50%
4. Dinamismo — Energia 2 33%
5. Empowerment 1 17%
6. Franqueza — confiabilidad- integridad 3 50%
7. Habilidad Analitica 3 50%
8. Iniciativa — Autonomia — Sencillez 3 50%
9. Liderazgo 1 17%
10. Modalidades de Contacto 0 0%
11. Nivel de compromiso - disciplina personal- productividad. 3 50%
12. Orientacion al cliente interno y externo 1 17%
13. Profundidad en el conocimiento de los productos 1 17%
14. Orientacion a los resultados 2 33%
15. Orientacion al cliente 2 33%
16. Negociacion 1 17%
17. Comunicacién 1 17%
18. Aprendizaje continiio 2 33%
19. Credibilidad Técnica 1 17%
20. Presentacion de soluciones comerciales 1 17%
21. Resolucion de problemas comerciales. 1 17%

Intermedio ) )

22. Trabajo en Equipo 2 33%
23. Capacidad de planificacién y de organizacion 2 33%
24. Iniciativa 3 50%
25. Innovacion 1 17%
26. Adaptabilidad al cambio 2 33%
27. Perseverancia 1 17%
28. Temple 1 17%
29. Conocimiento de la industria y el mercado 1 17%
30. Construccion de relaciones de negocios 0 0%

31. Pensamiento analitico 1 17%
32. Manejo de relaciones de negocios 0 0%

33. Pensamiento conceptual 2 33%
34. Direccion de equipos de trabajo 1 17%
35. Desarrollo estratégico de recursos humanos 2 33%
36. Impacto e influencia 0 0%

37. Capacidad de entender a los demas 0 0%

38. Orientacion al cliente (I1) 1 17%
39. Trabajo en equipo (Il) 1 17%
40. Orientacion a los resultados (II) 1 17%
41. Integridad 3 50%



42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

Liderazgo (Il)
Empowerment (I1)

Iniciativa (II)

Flexibilidad

Autocontrol

Busqueda de Informacion
Conciencia Organizacional
Confianza en si mismo
Desarrollo de relaciones
Desarrollo de las personas
Impacto e influencia (I1)
Pensamiento analitico (I1)
Preocupacion por el orden y la claridad
Pensamiento conceptual (1)
Entrepreneurial

Competencia del naufrago

W W R P R R R R R P R O R R R R

17%
17%
17%
17%
0%

17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
17%
50%
50%

Fuente: Encuesta de competencias
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Como se puede apreciar de un total de cincuenta y siete competencias, se han elegido diez
competencias por Talento Humano que constituye el 17.54 por ciento, Coordinador
Académico, Contador las cuales son: entrepreneurial, competencia del naufrago, integridad,
iniciativa, nivel de compromiso - disciplina personal- productividad, iniciativa- autonomia-
sencillez, habilidad analitica, franqueza — confiabilidad — integridad, calidad de trabajo y
colaboracion. Cada una de estas competencias denota la importancia que tienen para la
empresa desde el punto de vistas de estas tres personas.

Por dltimo al analizar las competencias de los niveles iniciales que engloban veinte y tres
competencias, solo han sido seleccionadas ocho por el personal correspondiente en esta

categoria y se encuentra expuestas en la Tabla y gréfico 4.4 :

Tabla 4.4 Competencias Especificas de los Niveles Iniciales

Nivel Competencia Total Porcentaje
1. Alta Adaptabilidad 4 67%
2. Capacidad para aprender 4 67%
3. Dinamismo — Energia 3 50%
4. Habilidad Analitica 3 50%
5. Iniciativa — Autonomia 3 50%
6. Liderazgo 4 67%
7. Modalidades de contacto 1 17%
8. Orientacion al cliente interno y externo 2 33%
9. Productividad 3 50%
10. Responsabilidad 5 83%
11. Tolerancia a la presién 3 50%

Inicial 12. Trabajo en Equipo 4 67%
13. Flexibilidad 1 17%
14. Autocontrol 3 50%
15. Busqueda de informacion 4 67%
16. Conciencia Organizacional 3 50%
17. Confianza en si mismo 2 33%
18. Desarrollo de relaciones 4 67%
19. Desarrollo de las personas 3 50%
20. Impacto e influencia 3 50%
21. Pensamiento Analitico 3 50%
22. Preocupacion por el orden y la claridad 4 67%
23. Pensamiento Conceptual 2 33%

Fuente: Encuesta de competencias
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Gréfico 4.3 Competencias Niveles Iniciales

Competencias Niveles Iniciales
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Fuente: Encuesta de competencias

Se puede visualizar que de las veinte y tres competencias, ocho han sido seleccionadas y
corresponden al 34.78 por ciento, las mismas que han sido designadas por la secretaria,
asistente administrativo, asistente contable, el asesor académico, community manager y
ventas; las cuales son: alta adaptabilidad, capacidad para emprender, liderazgo,
responsabilidad, trabajo en equipo, busqueda de informacion, desarrollo de relaciones,
preocupacion por el orden y la claridad. Cabe recalcar que cada perfil de cargos tiene sus

competencias de acuerdo a las funciones principales que estos desempefien.

Todos los resultados permitieron conocer las competencias seleccionadas en cada uno de los
niveles de cada puesto de trabajo. Los mismos que fueron desarrollados en la propuesta de la
investigacion en varios aspectos: diccionario de competencias, perfil de competencias y en la

evaluacion del desempefio.



CAPITULO V

Propuesta

5.1.Tema

Sistema de evaluacion del desempefio por competencias en una empresa de servicios de

capacitacion

5.2.0bjetivos

5.2.1. Objetivo general

Disefiar un Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias en una empresa de

servicios de capacitacion.

5.2.2. Objetivos especificos

e Identificar las competencias cardinales y especificas mediante encuestas y entrevistas.
e Estructurar el Diccionario de Competencias.

e Disefiar perfiles de cargo por competencias.

e Elaborar instrumentos de evaluacion del desempefio por competencias.

e Definir politicas y procedimientos de evaluacion del desempefio.

5.3. Procedimiento

1. En el Diccionario de Competencias se encuentra descrita cada competencia cardinal y
especifica que ha sido seleccionada por los jefes de area.

2. De acuerdo al orden del organigrama estructural, se hallan los requerimientos y
competencias de los cargos a desempefiar.

3. Cada competencia de los perfiles de cargos se valorara mediante la evaluacion de

desempefio.
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4. Los pardmetros y requerimientos para la aplicacion de la evaluacion del desempefio se
han especificado de acuerdo a la realidad de la empresa y lo manifestado por Martha
Alles.

5.4. Evaluacion Preliminar

1. Se realiz6 la validacion de la propuesta por medio de los beneficiarios de la empresa
(Ver Anexo 4)

2. Larecepcion y aprobacion del trabajo lo efectud el Gerente de la empresa (Ver anexo
5).

5.5. Guia de Evaluacion del Desempefio por Competencias

5.5.1. Introduccion

La empresa FAD PREVENTION CIA. LTDA. legalmente constituida, presta servicios en el
ambito de capacitacion del area de “Seguridad y Salud Ocupacional, Rescate, Atencion Pre
hospitalaria, prevencion de incendios, entre otros”, para formar profesionales idoneos del
nivel técnico, en el area de la salud, adquiriendo competencias técnico-cientificas bajo los
principios de universalidad, solidaridad, igualdad, libertad, respeto, integralidad, y el
compromiso social; atendiendo procesos de prevencion e intervencion en situaciones de
urgencias, mediante elementos tedricos y practicos que le permitan constituirse en agentes

multiplicadores de nuevas formas para afrontar situaciones de emergencias y desastres.

5.5.1.1.Misién

Formar profesionales idoneos del nivel técnico, en el area de salud adquiriendo competencias
técnico-cientificas bajo los principios de universalidad, solidaridad, igualdad, libertad y el
compromiso social; atendiendo procesos de prevencidn e intervencion en situaciones de
emergencia de urgencias, mediante elementos tedricos y practicos que le permitan constituirse
en agentes multiplicadores de nuevas formas para afrontar situaciones de emergencias y

desastres.
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5.5.1.2.Visi6n

Educar, formar y capacitar profesionales de la rama de atencién de urgencias y cuidados
intensivos con la maxima exigencia y calidad en un ambiente de respeto, dirigido hacia las
necesidades y capacidades de cada individuo, con una formacion integral, sobre la base de los
avances de la ciencia, actitudes humanas y la tecnologia.

5.5.2. Guia de Evaluacion del Desempefio Laboral

La presente Guia de Evaluacién del Desempefio, es exclusivamente direccionada para la
empresa FAD Prevention Cia. Ltda., ya que de acuerdo a su cargo se han detallado las
competencias, con sus respectivas escalas de medicion.

5.5.2.1.Politicas de Evaluacién del Desempefio

La evaluacién del desempefio tiene como finalidad contribuir al mejoramiento del desempefio
de los colaboradores de la organizacion, es una herramienta clave para la gestion humana sus
resultados se utilizan como base relevante para la toma de decisiones en ambitos importantes
COmo: ascensos, incentivos y capacitaciones.

Dentro de la evaluacion del desempefio se analizan los siguientes aspectos:

Cumplimiento de responsabilidades inherentes al cargo.

Identificacion de los valores de la organizacion.

1.
2
3. Direccion de potencial e intereses de desarrollo del evaluado.
4. Cumplimientos de objetivos para el afio siguiente.

5

Permite conocer intereses y desafios de los colaboradores.
5.5.2.2.Responsables del Proceso de Evaluacién de Desempefio

Es responsabilidad del Gerente y Jefes de cada area cumplir con las politicas establecidas en

este documento, las mismas que son dirigir, supervisar, coordinar y administrar el
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funcionamiento de la empresa, para alcanzar las metas y objetivos planteados de una manera

eficiente y eficaz.

5.5.3. Guia de evaluacion de desempefio

Es un documento en el que se explica “paso a paso” el procedimiento de la evaluacion del
personal proceso que permite orientar, seguir, revisar y mejorar la gestién de las personas;
este permitira incrementar la eficacia de la organizacion mediante el conocimiento y
aprovechamiento de los recursos, la mejora de los rendimientos personales y la coordinacion

de estos hacia los objetivos generales.

5.5.3.1.Modelo por Competencias

Para que se desarrolle la presente evaluacion por competencias debe cumplir con los

siguientes parametros:

1. Definir de competencias en un diccionario, en base a la mision, vision y las estrategias
de la organizacion.

2. Definir el perfil del puesto con respecto a cada area; detallar las actividades que
realiza, los conocimientos, las habilidades o destrezas que requiere para desemperiar
su labor.

3. Definir el grado o nivel que cada puesto de trabajo tiene, tomando en cuenta las
definiciones expuestas por el diccionario.

4. Disefiar los instrumentos de evaluacién del desempefio por competencias.

5.5.4. Diccionario de Competencias

El diccionario de competencias es un compendio en el cual se detallan las aptitudes,
comportamientos y actividades que se desarrollan dentro de la empresa, dentro de las cuales

se derivan las competencias cardinales y especificas.
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Las competencias cardinales son aquellas que representan lo que es la organizacion, es decir
es un compendio de sus valores, misién y vision que se tiene. Alles (2010) sustenta que “es
una competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacién. Las competencias
cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision organizacional”. En si es el
empoderamiento que cada trabajador va a adaptar a su nuevo ritmo de vida. Por consiguiente
se detallaran las competencias que destacan la esencia de FAD PREVENTION CIA. LTDA.

5.5.4.1.Competencias Cardinales

Se han identificado las siguientes competencias generales que deben poseer todos los

integrantes de la organizacion para el cumplimiento de su Mision y Vision.

Tabla 5.1 Competencias Cardinales

Competencia A B C

Compromiso: Apoyar e instrumentar decisiones comprometido por completo con el logro de | X

objetivos.

Etica: Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las | x

buenas costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas organizacionales.

Orientacién al Cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y | X

satisfacer sus necesidades, aun aquéllas no expresadas.

Calidad del Trabajo: Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos | X

complejos para transformarlos en soluciones practicas para la organizacién, tanto en su

propio beneficio como en el de los clientes y otros involucrados.

Sencillez: Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engafios. X

Adaptabilidad al Cambio: Hace referencia a la capacidad de modificar la propia conducta X

para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos en el medio.

Perseverancia: Es la predisposicién a mantenerse firme y constante en la prosecucion de X
acciones y emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo.

Integridad: Es actuar en consonancia con lo que cada uno dice o considera importante. X

Iniciativa: Es la predisposicion a actuar de forma proactiva X

Innovacién: Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o | X

situaciones no pensadas con anterioridad.
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5.5.4.2.Competencias Especificas

Las competencias especificas son aquellas que se aplican a un solo puesto de trabajo. Alles

(2010) sustenta que “es una competencia aplicable a los colectivos™. Por lo tanto el cumplir

cada una de ellas, permite que la eleccién por parte del area de Talento humano haya sido

efectiva. Alles en su diccionario de competencias detalla cada una de ellas y ademas las

divide por niveles, para lo cual se detallaran a continuacion:

5.5.4.2.1. Niveles Ejecutivos

Tabla 5.2 Desarrollo del Equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los propios recursos humanos.

Definicién | Supone facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad de comprender la repercusion que las
acciones personales.
A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacién, convencido del valor estratégico que
estos aportan a la gestion general y a los negocios en particular.
B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor estratégico de los recursos
Grados humanos para una mejor gestién de negocios.

C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es consciente de que su
accionar puede dificultar el crecimiento individual de los distintos componentes del equipo.

D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el resultado final de su actividad
personal

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.3 Liderazgo

Definicion

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccién determinada,
inspirando valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo. La habilidad
para fijar objetivos y la capacidad de dar feedback.

Grados

A: Orienta la accidn de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando
escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback sobre su avance de las opiniones de los
integrantes.

B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento brindando feedback a
los distintos integrantes. Escucha a los demés y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque puede ponerlos en
marcha.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.4 Liderazgo para el cambio

Definicion

Es la habilidad de comunicar una vision de la estrategia de la firma, que hace que esa vision aparezca no
solo posible sino deseable para los accionistas, creando en ellos una motivacion y un compromiso; acta
como sponsor de la innovacion.

Grados

A: Comunica su vision de la estrategia de la firma y los negocios haciendo que aquélla parezca posible y
deseable para los accionistas, despertando compromiso genuino con su gestion y sus planes.

B: Su visi6n genera aceptacion por parte de los accionistas, consigue que estos se comprometan y
apoyen los cambios y las nuevas propuestas.

C: La vision que propone no siempre es percibida por los otros de un modo que genera adhesion y
apoyo.

D: Rara vez sus propuestas reciben apoyo por parte de los accionistas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.5 Pensamiento estratégico

Definicion

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado,
las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacién a la hora de
identificar la mejor respuesta estratégica. .

Grados

A: Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacion cuando deben identificar la mejor
respuesta estratégica.

B: Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado. Detecta nuevas oportunidades
de hacer negocios y de crear alianzas estratégicas.

C: Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas oportunidades de negocios.

D: Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del juego del mercado.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.6 Empowerment

Definicion

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes responsabilidades personales.
Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad)
de los miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior para el negocio.

Grados

A: Define claramente objetivos de desempefio asignando las responsabilidades personales
correspondientes. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr un valor afiadido superior en el
negocio.

B: Fija objetivos de desempefio asignando responsabilidades y aprovechando adecuadamente los valores
individuales de su equipo, de modo de mejorar el rendimiento del negocio.

C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en funcion de la rentabilidad
del negocio.

Fuente: Informacién del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.7 Dinamismo — Energia

Definicion

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores
muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por
esto se vea afectado su nivel de actividad.

Grados

A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares geograficos, en
jornadas de trabajo prolongadas o después de viajes, sin que su nivel de actividad se vea afectado.

B: Demuestra energia y dinamismo trabajando duro, con interlocutores diversos, que cambian en cortos
espacios de tiempo, en diferentes lugares geograficos, en largas jornadas de trabajo, sin que su nivel de
rendimiento se vea afectado.

C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas; su rendimiento decrece en
situaciones como ésas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.8 Relaciones Publicas

Definicion

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperacion es necesaria para
tener influencia sobre los que manejan los productos lideres del mercado, clientes, accionistas,
representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles y grupos de interés.

Grados

A: Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando la cooperacién de personas
necesarias para manejar su influencia sobre lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de
sindicatos, gobernantes en todos los niveles, legisladores, grupos de interés, proveedores.

B: Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y cooperacion de las personas
necesarias.

C: En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la organizacion, obteniendo la
cooperacion de personas necesarias.

D: Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de redes complejas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.9 Liderazgo (II)

Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos. Es lider de
lideres. Esto implica el deseo de guiar a los demas. Los lideres crean un clima de energia y compromiso,

Definicion comunicando la vision de la empresa, tanto desde una posicion formal como desde una informal de
autoridad.
A: Comunica una convincente visién de futuro. Es un lider con carisma especial, genera un ambiente de
entusiasmo, ilusién y compromiso profundo con la mision encomendada en el grupo que lidera. Se
considera que es un referente en materia de liderazgo.
B: Se posiciona como lider. Se asegura que los deméas se identifiquen y participen en su mision,
objetivos, clima, tono y politicas. Res el modelo de actuacion para los demas; es para ellos un lider que

Grados transmite credibilidad. Se asegura de gue se consigan las metas del grupo.

C: Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a las personas que pueden verse afectadas por
una decision, aunque no esté prevista la difusion de esa informacion. Se asegura de explicar las razones
que lo han llevado a tomar una decision.

D: Da a las personas instrucciones adecuadas, dejando razonablemente claras las necesidades y
exigencias. Delega explicitamente tareas rutinarias para poder dedicar tiempo a temas menos operativos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.10 Empowerment (1)

Definicion

Esta competencia es la de aquellos que deben fomentar la misma a su propio grupo de subordinados, por
lo que debe representarla dando un efecto en cascada. Es capacitar a individuos o a grupos, dandoles
responsabilidad para que tengan un profundo sentido del compromiso y la autonomia personal,
participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y quieran
sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo.

Grados

A: Fomenta el aprendizaje y la formacion a largo plazo. Proporciona formacion o experiencias en el
trabajo que sirvan para adquirir nuevas capacidades o habilidades.

B: Después de valorar la capacidad de las personas a su cargo, les da autoridad y responsabilidad para
que desarrollen una caracteristica especifica. Da feedback positivo en términos de comportamientos
concretos sin desacreditar personalmente a nadie.

C: Demuestra confianza en la habilidad de los empleados para ejecutar tareas a un nivel aceptable de
rendimiento. Da instrucciones detalladas de como se debe realiza r el trabajo y hace demostraciones
précticas.

D: Confia en las habilidades de sus colaboradores para tomar decisiones y en que cada uno sabe qué esta
haciendo. Muestra respeto por la inteligencia de los demas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestién por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.11 Iniciativa

Definicion

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que hacer en el futuro.
Implica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no sélo de palabras. Los niveles de actuacién van
desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones
de los problemas.

Grados

A: Se anticipa a las situaciones con una vision a largo plazo; actla para crear oportunidades o evitar
problemas que no son evidentes para los demas.. Es promotor de ideas innovadoras.

B: Se adelanta y prepara para los acontecimientos que puedan ocurrir en el corto plazo. Crea
oportunidades o minimiza los problemas potenciales. Aplica distintas formas de trabajo con una visién
de mediano plazo.

C: Toma decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las situaciones que puedan surgir.
Actua réapida y decididamente en una crisis, cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve
sola.

D: Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las oportunidades que se presentan, y o
bien actla para materializarlas o bien se enfrenta inmediatamente con los problemas

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.12 Entrepreneurial

Definicion

Esta competencia hace referencia a la calidad del entrepreneur, que es aquel que lleva recursos
econémicos desde zonas de baja productividad y poco rendimiento a zonas de alta productividad y buen
rendimiento.

Grados

A: Percibe el mundo de los negocios con naturalidad y descubre nuevas oportunidades aun donde otros
no las ven. Frente a una situacion nueva, inmediatamente visualiza como operarla y transformarla en
oportunidades para si y para su empresa.

B: Tiene una clara y positiva vision de los negocios. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar su empresa y genera planes de accion y
seguimiento que apunten a lograrlos; habitualmente lo logra.

C: Lleva adelante planes empresariales y de negocios siguiendo los lineamientos generales de la
organizacion.
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D: Su percepcidn de los negocios es realista pero no realiza aportes de cambio. Escasa percepcion de los
cambios que modifican las reglas de juego del mercado.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina)

Tabla 5.13 Competencia del Naufrago

Definicion

Es la capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva al empresa o area de negocios en la que trabaja en
épocas dificiles, aun en las peores condiciones del mercado que afecten tanto al propio sector de
negocios como a todos en general, en un contexto donde segin los casos la gestién pueda verse
dificultada por la ruptura de la cadena de pagos, recesion, huelgas o paros.

Grados

A: Identifica las dificultades y tendencias del mercado. Identifica las tendencias y dificultades de su
propia compafiia, y las analiza en funcion del contexto. Elabora y propone estrategias y cursos de accion,
considerando que cada oportunidad es Unica para lograr el objetivo deseado.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma decisiones estratégicas y define
objetivos para posicionar a su empresa y traza planes de accién y seguimiento que apunten a lograrlos.

C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales de la organizacion.
Instrumenta adecuadamente los planes de la organizacion pensados para solucionar las situaciones
planteadas.

D: Tiene escasa percepcién de los cambios que modifican las reglas de juego del mercado. No mide con
precision la problematica del mercado y sus amenazas para convertirlas en oportunidades. Siente que el
hecho de tener que actuar en una empresa con problemas es un menoscabo personal.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

5.5.4.2.2. Niveles Intermedios y otros niveles
Tabla 5.14 Alta adaptabilidad — flexibilidad

Definicion

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del
comportamiento para adaptarse en distintos contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y
adecuada.

Grados

A: Alta adaptabilidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma rapida y adecuada tanto
propia como en el rol de lider de un grupo. Revisa rapida y criticamente su accionar y el de su grupo
poniendo en marcha cambios cuando las circunstancias lo aconsejen.

B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada y consigue cambiar el
rumbo del equipo a su cargo. Revisa criticamente su accionar y puede instrumentar cambios.

C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando los mismos le son sugeridos.

D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar criticamente su accionar.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.15 Colaboracion

Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos multidisciplinarios, con otras areas de la organizacion

Definicién | u organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto de los
demés y comprensién interpersonal.
Grad A: Cumple con sus obligaciones sin desatender por ello los intereses de otras areas y es un referente
rados

confiable de todos los que deben relacionarse con su sector o departamento.
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B: Por medio de sus actitudes, alienta al buen desarrollo de las tareas de todos. Tiene sélida reputacion
profesional y genera confianza de los demas sin descuidar sus obligaciones especificas.

C: Comprende la necesidad de que todos colaboren unos con otros para la mejor consecucion de los
objetivos generales.

D: Escasa predisposicion para realizar todo aquello que no esté dentro de sus obligaciones especificas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.16 Calidad de Trabajo

Definicion

Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su responsabilidad. Poseer la
capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad para trabajar con
las funciones de su mismo nivel y de niveles diferentes.

Grados

A: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su contenido y esencia aun en
los aspectos mas complejos. Comparte con los demas su conocimiento y expertise.

B: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. Lo valorizan por sus
conocimientos. Demuestra interés por aprender.

C: Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad como para cumplir su
funcion.

D: Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar el nivel requerido o aunque éstos sean
adecuados, no demuestra interés por aprender.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.17 Dinamismo — Energia

Definicion

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores
muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por
esto se vea afectado su nivel de actividad.

Grados

A: Alto nivel de dinamismo y energia trabajando duro en situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas
sin que por ello se vea afectado su nivel de actividad.

B: Demuestra dinamismo y energia trabajando duro sin que su nivel de rendimiento se vea afectado.
Transmite energia a su grupo y a su accionar.

C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas: su rendimiento decrece en esas
situaciones.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.18 Empowerment

Definicion

Establece claros objetivos de desempefio y las correspondientes responsabilidades personales.
Proporciona direccion y define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad)
de los miembros del equipo para lograr un valor afiadido superior para el negocio.

Grados

A Establece claros objetivos de desempefio y asigna las correspondientes responsabilidades personales.
Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr un valor afiadido superior para el negocio.

B: Fija objetivos de desempefio asignado responsabilidades y aprovechando adecuadamente los valores
individuales de su equipo, de modo de mejorar el rendimiento del negocio.

C: Fija objetivos y asigna responsabilidades en el equipo.

D: Tiene escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en funcion de la
rentabilidad del negocio.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.19 Franqueza - Confiabilidad — Integridad

Definicion

Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Tener coherencia
entre acciones, conductas y palabras. Asumir la responsabilidad de sus propios errores. Estar
comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de la conducta.

Grados

A: Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Asume la responsabilidad de sus
propios errores. Sus acciones y actitudes son coherentes con su discurso. Demuestra estar comprometido
con la honestidad y la confianza en cada faceta de su conducta.

B: Con sus actitudes demuestra franqueza y establece relaciones basadas en el respeto y la confianza.
Existe una correlacién entre su discurso y su accionar.

C: Entre quienes interactdan con él, tiene imagen de confianza ya que no se contradice en su accionar.

D: No hay directa correlacion entre sus palabras y las actitudes que adopta. La comunidad donde actia
no lo considera confiable.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.20 Habilidad Analitica

Definicion

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma en que un candidato
organiza cognitivamente el trabajo. La capacidad de identificar los problemas y buscar y coordinar los
datos relevantes.

Grados

A: Realiza analisis logicos, identifica problemas, reconoce informacion significativa, busca y coordina
datos relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos
financieros y estadisticos, y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

B: Analiza informacién e identifica problemas coordinando datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y presentar datos y establecer conexiones relevantes entre datos
nUMEricos.

C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes organizar y presentar datos
nUMericos.

D: Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar problemas y coordinar los datos relevantes.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.21 Iniciativa - Autonomia- Sencillez

Definicion

Rapida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad.
Supone responder de manera proactiva a las desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor.

Grados

A: Responde con rapidez asegurando una efectiva instrumentacién, de forma clara y simple. También es
flexible para visualizar los cambios como oportunidades. Propone mejoras sin esperar a que se presente
un problema concreto. Su iniciativa y rapidez transforman su accionar en una ventaja competitiva.

B: Responde con rapidez asegurando una buena instrumentacion de los cambios propuestos por la
Direccion. Habitualmente y por propia iniciativa propone mejoras dentro de &rea de responsabilidad.

C: Resuelve con rapidez las pequefias complicaciones del dia a dia: raramente propone mejoras en su
area de accionar. Pone en marcha adecuadamente los cambios propuestos por la Direccion.

D: Pone en marcha con poca diligencia los cambios que se le proponen y consulta con su superior sobre
todos los pequefios problemas del dia a dia.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.22 Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La

Definicion habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback,
integrando la opiniones de los otros.
A: Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de accién y
anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback sobre su avance integrando
las opiniones de los miembros del grupo.
B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento brindando feedback
Grados a los distintos integrantes. Escucha a los otros y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que son aceptados por el grupo y realiza un adecuado seguimiento de lo
encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque puede ponerlos en
marcha y hacer su seguimiento.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.23 Nivel de compromiso- disciplina personal — productividad

Apoyar e instrumentar decisiones por completo con el logro de objetivos comunes. Ser justo y

Definicién | compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y superar obstaculos que
interfieren con el logro de los objetivos del negocio.
A: Apoya e instrumenta todas las directivas que recibe en pos del beneficio de la organizacion y de los
objetivos comunes. Establece para si mismo objetivos de alto desempefio, superiores al promedio y los
alcanza con éxito.
B: Apoya e instrumenta las directivas recibidas transmitiendo a los otros, por medio del ejemplo, la
Grados conducta a seguir. Se fija objetivos altos y los cumple casi siempre.

C: Instrumenta adecuadamente las directivas recibidas, fija objetivos de alto rendimiento para el grupo
gue en raras ocasiones él mismo alcanza.

D: Raramente demuestra algin apoyo a las directivas recibidas. Piensa primero en sus propias
posibilidades y beneficios antes que en los del grupo y los de la organizacién a la que pertenece.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.24 Orientacion al cliente interno y externo

Definicion

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos
0 internos pueden requerir en el presente o en el futuro. Se la diferencia con “atencioén al cliente”, que
tiene mas que ver con atender las necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion.

Grados

A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el cliente lo reconozca y
aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra proactivo para atender con rapidez al
cliente y su trato es muy cortés.

B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas aportando soluciones a la
medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica
correctamente la necesidad y plantea soluciones adecuadas.

C: Actua a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a sus necesidades. Atiende
con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o satisfacer las
necesidades del cliente.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.25 Profundidad en el conocimiento de los productos

Definicion

Es la capacidad de conocer a fondo el/los producto/s y evaluar la factibilidad y viabilidad de su
adaptacion a los requerimientos, gustos y necesidades del cliente.

Grados

A: Conoce tanto los productos de la compafiia que es consultado sistematicamente acerca de ellos y es
capaz de aportar ideas para el desarrollo o las mejoras de las nuevas versiones de un producto y ser
tenido en cuenta.

B: Es el referente del producto para la comunidad profesional local. Realiza mediciones de prestaciones
de los productos. Conoce profundamente a la competencia y las ventajas/desventajas competitivas de sus
productos.

C: Investiga y se mantiene informado sobre los productos actuales, obteniendo ventajas con los
beneficios que cada uno de ellos ofrece. Conoce los productos de la competencia.

D: Conoce los productos utilizados habitualmente.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.26 Orientacion a los resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando

Definicion y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.
A: Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados, preocupado por los resultados
globales de la empresa.
B: Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del negocio. Compromete a
Grados su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos de negocios calculados.

C: Fija objetivos para su area en concordancia con los objetivos estratégicos de la organizacién. Trabaja
para mejorar su desempefio introduciendo los cambios necesarios en la 6rbita de su accionar.

D: Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en los tiempos previstos y
con los recursos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.27 Orientacion al cliente

Definicion

Es la vocacidn y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso personal para cumplir con sus
pedidos, deseos y expectativas.

Grados

A: Se asegura de conocer adecuadamente las expectativas de los clientes y que sean satisfechas; sélo
siente que ha hecho bien su trabajo cuando el cliente manifiesta que sus expectativas han sido
sisteméticamente satisfechas.

B: Defiende y representa los intereses del cliente dentro de la empresa més alla de la relacion formal
establecida, ejecutando las acciones que se requieren en la propia organizacién o la del cliente para
lograr su satisfaccion.

C: Realiza seguimientos de las necesidades de los clientes. Es especialmente servicial en los momentos
criticos.

D: Da inmediata respuesta al requerimiento de los clientes. Soluciona rapidamente los problemas que
puedan presentarse. Se siente responsable e intenta corregir los errores cometidos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.28 Negociacion

Definicion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr compromisos duraderos que
fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar
planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la
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persona.

Grados

A: Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos y llamado por otros
para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas y metodologias para disefiar y preparar la
estrategia de cada negociacion.

B: Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor ndmero de negociaciones a su cargo en concordancia con
los objetivos de la organizacion.

C: Realiza acuerdos satisfactorios para la organizacion, pero no siempre considera el interés de los
demas.

D: Atiende los objetivos de la organizacion y logra acuerdos satisfactorios centrando la negociacién en
las personas que la realizan.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.29 Comunicacion

Definicion

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer
aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito.
Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo.

Grados

A: Es reconocido por su habilidad para identificar los momentos y la forma adecuados para exponer
diferentes situaciones en las politicas de la organizacion y llamado por otros para colaborar en estas
situaciones.

B: Es reconocido en su area de incumbencia por ser un interlocutor confiable y por su habilidad para
comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

C: Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral como escrita.

D: En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.30 Aprendizaje Continuo

Es la habilidad para buscar y compartir informacién util para la resolucion de situaciones de negocios
utilizando todo el potencial de la empresa (0 corporacion segun corresponda). Incluye la capacidad de

Definicion capitalizar la experiencia de otros y la propia propagando el Know How adquirido en foros locales o
internacionales.
A: Es reconocido como un experto en su especialidad en el medio donde actla y como experto en la
comunidad internacional. Comparte sus conocimientos y experiencia actuando como agente de cambio y
propagador de nuevas ideas y tecnologias.
B: Participa en la comunidad local actuando como referente. Ofrece su experiencia y conocimientos para
Grados resolver problemas de otras areas.

C: Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca y analiza
proactivamente informacidn pertinente para planificar un curso de accion.

D: Mantiene su formacion técnica aunque tiene una actitud reactiva: busca informacion sélo cuando la
necesita, lee manuales/libros para aumentar sus conocimientos basicos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.31 Credibilidad Técnica

Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas (fundamentalmente en la comunidad de

Definicion ; A L N
negocios) sobre la base de los conocimientos técnicos de su especialidad.
A: Es considerado el referente técnico clave en los diferentes medios donde actda y lo consultan para la
Grados toma de decisiones de la empresa.

B: Logra demostrar una vision estratégica sobre las tendencias técnicas participando en foros de
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discusion. Goza de mucha credibilidad; esto lo convierte en uno de los referentes técnicos de las
empresas cliente.

C: Resuelve problemas de clientes relacionados con los aspectos técnicos de los productos, sobre la base
del conocimiento de sus aspectos positivos y negativos. Establece contactos formales e informales con
usuarios finales de los productos de la compafiia.

D: Comprende adecuadamente los requisitos del cliente demostrando conocimiento de los productos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.32 Presentacion de soluciones comerciales

Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucién de situaciones de negocios

Definicion utilizando todo el potencial de la empresa.
A: Es reconocido como un experto en su especialidad en el medio donde actlia y como experto en la
comunidad internacional.
B: Participa en la comunidad local actuando como referente. Ofrece su experiencia y conocimientos para
resolver problemas de otras areas.
Grados

C: Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca y analiza
proactivamente informacion pertinente para planificar un curso de accion.

D: Mantiene su formacion técnica aunque tiene una actitud reactiva: busca informacién sélo cuando la
necesita, lee manuales/libros para aumentar sus conocimientos basicos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.33 Resolucion de problemas comerciales

Definicion

Es la capacidad de idear la solucion que daré lugar a una clara satisfaccién del problema del cliente
atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio y la factibilidad interna de resolucién.
Incluye la capacidad de idear soluciones a problemaéticas futuras de la industria del cliente.

Grados

A: Desarrolla una solucién innovadora sobre la base de un enfoque no tradicional para resolver
problemas y una profunda comprension de los objetivos de negocio del cliente y de su empresa.

B: Desarrolla una solucién compleja incorporando a terceros y demostrando creatividad en el disefio de
la misma.

C: Desarrolla una solucion sobre la base de su conocimiento de los productos, su experiencia previa y la
incorporacion de servicios.

D: Desarrolla su propuesta sobre la base de una adecuada comprensién de los requerimientos del cliente
y propone un negocio estandar que responde puntualmente a la problematica planteada.

Fuente: Informacién del estudio de Alles (2002). Ver el texto “DirecciOn Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.34 Trabajo en Equipo

Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta comin subordinando los

Definicion intereses personales a los objetivos del equipo.
A: La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anénima para el logro de los objetivos
organizacionales.
B: Promueve el trabajo en equipo con otras &reas de la organizacion. Crea un buen clima de trabajo,
comprende la dinamica del funcionamiento grupal e interviene destrabando situaciones de conflicto
Grados interpersonal centrandose en el logro de los fines compartidos.

C: Se compromete en la busqueda de logros compartidos. Privilegia el interés del grupo por encima del
interés personal.

D: Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene dificultades para involucrarse
en la tarea grupal.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.35 Capacidad de planificacion y de organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea/area/proyecto estipulando
Definicion | laaccidn, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de mecanismos de verificacion
de la informacion.

A: Anticipa los puntos criticos de una situacién o problemas con un gran nimero de variables,
estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinacion, verificando datos e informacion externa
para asegurar la calidad de los procesos.

B: Es capaz de administrar simultaneamente diversos proyectos complejos, estableciendo de manera
Grados permanente mecanismos de coordinacion y control de la informacién de los procesos en curso.

C: Establece objetivos y plazos para la realizacion de las tareas, define prioridades, controlando la
calidad del trabajo y verificando la informacién para asegurarse de que se han ejecutado las acciones
previstas.

D: Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.36 Iniciativa

Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar resultados sin necesidad de un

Definicion L .
requerimiento externo que lo empuje.

A: Consigue comprometer a otros en tareas extra inusuales. Actla anticipadamente para crear
oportunidades o para evitar problemas

Grados B: Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo mejoras significativas en los resultados.

C: Trabaja sin supervisién constante y no se amilana con los problemas.

D: Ejecuta 6rdenes bajo supervision.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.37 Innovacion

Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver problemas o situaciones requeridas

Definicion - L . . .
por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actue.

A: Presenta una solucion novedosa y original, a la medida de los requerimientos del cliente, que ni la
propia empresa ni otros habian presentado antes.

B: Presenta soluciones a problemas o situaciones de los clientes que la empresa no habia ofrecido nunca.

Grados C: Aplica/recomienda soluciones para resolver problemas o situaciones utilizando su experiencia en
otras similares.

D: Aplica/recomienda respuesta estandar que el mercado u otros utilizarian para resolver
problemas/situaciones similares a los presentados en su area.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.38 Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese necesario su propia
conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nueva informacion, o
cambios del medio, ya sean del extorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o del trabajo
en si.

Definicion

Grados A: Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo plazo en respuesta a los
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cambios del entorno o las necesidades de la situacion.

B: Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacidon o solucionar problemas. Sistematicamente
revisa y evalla las consecuencias positivas y/o negativas de las acciones pasadas para agregar valor.

C: Evalla y observa la situacién objetivamente y puede reconocer la validez del punto de vista de otros
para modificar su accionar.

D: Sigue siempre los procedimientos. En ocasiones puede reconocer la validez de otros puntos de vista y
modificar su accionar.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.39 Perseverancia

Es la predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucion de acciones y emprendimientos de

Definicién - -
manera estable o continua hasta lograr el objetivo.
A: Lo motivan las situaciones dificiles en las que es previsible la posibilidad de obstaculos.
B: Nunca se rinde ante las negativas o el rechazo. Identifica o crea caminos alternativos para alcanzar las
metas.
Grados

C: Tiene una actitud positiva frente a situaciones adversas. Pide ayuda para solucionar temas dificiles sin
desanimarse.

D: Realiza algunos intentos para resolver los problemas antes de darse por vencido.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.40 Temple

Es la capacidad para justificar o explicar los problemas surgidos, los fracasos o los acontecimientos

Definicion .
negativos.
A: Es fuerte aun frente a los problemas, puede admitir sus errores y busca siempre la forma de
solucionarlos para agregar valor a sus conductas y corregir problemas.
B: Aprende de sus errores. Analiza su desempefio para comprender los fracasos y mejorar su accionar
futuro.
Grados

C: Intenta explicar la causas 0 motivos de sus propios errores; en ocasiones culpa de ellos a los demas o
a las circunstancias.

D: Presenta dificultades para explicar y explicarse las razones de sus errores. No pide ayuda y le resulta
dificil cambiar.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.41 Conocimiento de la industria y el mercado

Definicion

Es la capacidad de comprender las necesidades del o los clientes, la de los clientes de sus clientes, las de
los usuarios finales.

Grados

A: Identifica las tendencias de mercado. Elabora y propone proyectos alineados con los objetivos
estratégicos, realiza correctos analisis de fortalezas y debilidades, reconoce las potenciales amenazas
provenientes de los diferentes oferentes/jugadores del mercado en el que actua.

B: Planifica su accionar y conoce a fondo todas las posibles variables. Toma decisiones estratégicas y
define objetivos para posicionar la propia empresa, y genera planes de accion y seguimiento que apunten
a lograrlos.

C: Comprende la estrategia, objetivos y la cultura de la organizacion propia y la de los clientes.

D: Comprende le negocio del cliente. Tiene conocimientos generales del mercado y maneja el lenguaje
del cliente y aplica conceptos adecuados.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.42 Pensamiento analitico

Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir de desagregar sistematicamente sus partes;

Definicién | realizando comparaciones, estableciendo prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones
causales entre los componentes.
A: Realiza analisis extremadamente complejos, organizando, secuenciando, y analizando sistemas
interdependientes de alta complejidad.
B: Realiza andlisis complejos desagregando problemas en sus partes componentes. Es capaz de
Grados comunicar claramente sus conclusiones y hacerlas comprensibles a otros.

C: Analiza las relaciones entre las muchas partes de un problema. Reconoce varias cusas o
consecuencias de las acciones. Anticipa obstaculos y prevé los proximos pasos.

D: Analiza relaciones entre las pequefias partes de un problema y establece prioridades para las tareas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.43 Pensamiento conceptual

Definicion

Es la capacidad de comprender una situacion o problema uniendo sus partes, viendo el problema global,
realizando conexiones entre situaciones que no estan obviamente relacionadas e identificando los temas
que subyacen en una situacion compleja. Se relaciona con habilidad y/o pensamiento analiticos.

Grados

A: ldentifica problemas que no son obvios para otros, no incluidos en textos o estudiados con
anterioridad y/o no experimentados previamente. Es un referente en materia de identificacion de
problemas y/o situaciones complejas.

B: Puede explicar claramente problemas o temas complejos, situaciones y oportunidades. Se basa en la
experiencia pasada y en sus conocimientos.

C: Aplica y modifica apropiadamente conceptos complejos aprendidos en el pasado.

D: Reconoce patrones, observa discrepancias y tendencias; interrelaciona los datos actuales.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.44 Direccion de equipos de trabajo

Definicion

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a
trabajar con autonomia y responsabilidad. Se relaciona con el trabajo en equipo y con el empowerment.

Grados

A: Exige alto rendimiento estableciendo estandares que consensua con sus colaboradores. Logra que el
equipo se fije objetivos desafiantes, pero posibles y que éstos guarden relacion con los planes de la
empresa y con las competencias de sus integrantes.

B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar apoyo o ayuda cuando
el equipo lo considere necesario. Retiene a la gente con talento y logra una eficaz comunicacién tanto
vertical como horizontal en el equipo.

C: Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y delegando algunas a los
integrantes del mismo. Ocasionalmente media en situaciones de conflicto.

D: Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta identificacion de lo que cada uno
es capaz de hacer.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.45 Desarrollo estratégico de recursos humanos

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los colaboradores y definir e

Definicion | implementar acciones de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las estrategias de la
organizacion.

A: Realiza una proyeccién de posibles necesidades de recursos humanos considerando distintos

Grados escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en la definicion de las politicas en funcion del andlisis

estratégico.
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B: Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organizacion para el desarrollo de los colaboradores en
funcién de las estrategias de la empresa. Promueve acciones de desarrollo.

C: Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Define acciones para el desarrollo de las
competencias criticas. Esporadicamente hace un seguimiento de las mismas.

D: Utiliza las herramientas disponibles para evaluar a su equipo de trabajo. Planifica algunas acciones
formales de desarrollo para el corto plazo.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.46 Orientacion al cliente (I1)

Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de satisfacer sus necesidades. Comprender, esforzarse

Definicion | por conocer y resolver los problemas del cliente. El concepto de “cliente” puede incluir también a sus
compafieros o a cualquier persona que intente ayudar.
A: Establece unarelacion a largo plazo con el cliente para resolver sus necesidades, no duda en sacrificar
en algunas ocasiones beneficios inmediatos en funcion del provecho futuro. Busca obtener beneficios a
largo plazo para el cliente (y los clientes de sus clientes).
B: Busca permanentemente resolver las necesidades de sus clientes anticipandose a sus pedidos o
Grados solicitudes. Propone acciones dentro de su organizacion para lograr la satisfaccion de los clientes.

C: Esta atento a las necesidades de los clientes y escucha sus pedidos y problemas. Intenta dar solucion y
satisfaccion a los clientes, y lo logra casi siempre.

D: Atiende con rapidez las necesidades del cliente y soluciona eventuales problemas siempre que esté a
su alcance.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.47 Trabajo en equipo (1)

Implica la intencién de colaboracion y cooperacion con terceros, formar parte de un grupo. Trabajar con

Definicién | los demas, como actitud opuesta a la individual o competitiva. Para que esta competencia sea efectiva, la
intencién debe ser genuina.
A: Fortalece el espiritu de equipo a lo largo de la organizacion. Expresa satisfaccion personal por los
éxitos de sus pares o de otras lineas de negocios.
B: Anima y motiva a los demaés. Desarrolla el espiritu de equipo. Actla para desarrollar un ambiente de
trabajo amistoso, un buen clima y espiritu de cooperacidn. Resuelve los conflictos que se puedan
Grados producir dentro del equipo.

C: Solicita la opinidn al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demas;
mantiene una actitud abierta para aprender de los otros, incluso sus pares y subordinados.

D: Coopera. Participa de buen grado en el grupo y apoya sus decisiones. Realiza la parte del trabajo que
le corresponde. Como miembro de un equipo, mantiene informados a los demas y al corriente de temas
que le afecten.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.48 Orientacion a los resultados (1)

Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando son necesarias decisiones

Definicion | importantes para cumplir con sus competidores o superarlos, atender las necesidades del cliente o
mejorar a la organizacion.
A: Crea un ambiente organizacional que estimula la mejora continua del servicio y la orientacion a la
Grados eficiencia. Desarrolla o modifica procesos organizacionales que contribuyan a mejorar la eficiencia.

B: Actla para lograr y superar estdndares de desempefio y plazos establecidos, fijandose para si y/o para
los demas ciertos pardmetros que se deben alcanzar.
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C: No esta satisfecho con los niveles actuales de desempefio y hace cambios especificos en los métodos
de trabajo para conseguir mejoras. Siempre trata de mejorar la calidad, la satisfaccion del cliente y las
ventas.

D: Intenta realizar bien o correctamente el trabajo. Expresa frustracién ante la ineficacia o la pérdida de
tiempo.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.49 Integridad

Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se considera importante. Incluye

Definicion | comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
honestidad.
A: Trabaja segln sus valores, aunque ello implique un importante coste o riesgo. Se asegura de sefialar
tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato.
B: Admite publicamente que ha cometido un error y actla en consecuencia. Dice las cosas aunque
Grados puedan molestar a un viejo amigo.

C: Desafia a otros a actuar de acuerdo con sus valores y creencias. Esta orgulloso de ser honrado. Es
honesto en la relaciones con los clientes. Da a todos un trato equitativo.

D: Es abierto y honesto en situaciones de trabajo. Reconoce errores cometidos o sentimientos negativos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.50 Liderazgo (I1)

Definicion

Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de guiar a los demés. Los
lideres crean un clima de energia y compromiso y comunican la vision de la empresa, ya sea desde una
posicion formal o informal de autoridad.

Grados

A: Comunica una convincente visién de futuro. Es un lider con carisma especial, genera en el grupo que
lidera un ambiente de entusiasmo, ilusién y compromiso profundo con la mision del equipo.

B: Se posiciona como lider. Se asegura que los otros se identifiquen y participen en su mision, objetivos,
clima, tono y politicas. Es el modelo de actuacion para los demas; a todos les transmite credibilidad.

C: Promueve la eficacia del grupo. Se asegura de que el equipo tenga la informacién necesaria y explica
las razones que lo han llevado a tomar una decision.

D: Da a las personas instrucciones adecuadas y deja razonablemente claras las necesidades y exigencias.
Delega explicitamente tareas rutinarias para poder dedicar tiempo a temas menos operativos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.51 Empowerment (1)

Definicion

Es capacitar a individuos o a grupos, dandoles responsabilidad para que tengan un profundo sentido del
compromiso y autonomia personal, participen, hagan contribuciones importantes, sean creativos e
innovadores, asuman riesgos, y quieran sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo.

Grados

A: Fomenta el aprendizaje y la formacion a largo plazo. Proporciona formacion o experiencias en el
trabajo que sirvan para adquirir nueva capacidades o habilidades.

B: Después de valorar las capacidades de las personas a su cargo, les da autoridad y responsabilidad para
que desarrollen alguna caracteristica especifica. Da feedback positivo en términos de comportamientos
concretos y sin desacreditar personalmente.

C: Demuestra confianza en la habilidad de los empleados para ejecutar tareas en un nivel aceptable de
rendimiento. Da instrucciones detalladas de como realizar el trabajo y hace demostraciones préacticas.

D: Confia en las habilidades de sus colaboradores para tomar decisiones y da a entender que ellos saben
lo que estan haciendo. Muestra respeto por la inteligencia de los demas.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.52 Iniciativa (I1)

Definicion

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no solo en lo que hay que hacer en el futuro. Los
niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas
oportunidades.

Grados

A: Se anticipa a las situaciones con una vision de largo plazo, actlia para crear oportunidades o evitar
problemas que no son evidentes para los demas. Elabora planes de contingencia. Es promotor de ideas
innovadoras.

B: Se adelanta y se prepara para los acontecimientos que puedan ocurrir en el corto plazo. Crea
oportunidades o minimiza problemas potenciales. Es capaz de evaluar las principales consecuencias de
una decision a largo plazo.

C: Toma decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las situaciones que puedan surgir.
Actla rapida y decididamente en una crisis, cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve
sola.

D: Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las oportunidades que se presentan y, o
bien actlia para materializarlas o bien se enfrenta inmediatamente con los problemas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.53 Flexibilidad

Definicion

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos
diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su
propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia
organizacion o las responsabilidades de su cargo.

Grados

A: Modifica sus objetivos o acciones para responder con rapidez a los cambios organizacionales o de
prioridad. Realiza cambios en la estrategia de negocios o proyectos ante los nuevos retos o necesidades
del entorno.

B: Decide qué hacer en funcion de la situacién. Modifica su comportamiento para adaptarse a la
situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para beneficiar la calidad de la decisién o
favorecer la calidad del proceso.

C: Aplica normas que dependen de cada situacion o procedimientos para alcanzar los objetivos globales
de la organizacion.

D: Reconoce que los puntos de vista de los demas son tan validos como los suyos. Es capaz de cambiar
su opinidn ante nuevos argumentos o evidencias.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.54 Busqueda de Informacion

Definicion

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber méas sobre las cosas, los hechos o las personas.
Implica buscar informacion més alla de las preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto.

Grados

A: Pone en marcha personalmente sistemas o précticas que permiten recoger informacion de manera
habitual (por ejemplo, reuniones informales periddicas, lectura de ciertas publicaciones, etc.).

B: Realiza un trabajo sistemético en un determinado lapso para obtener la méxima y mejor informacion
posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene informacion en periddicos, revistas, bases de datos,
estudios de mercado, financieros o de la competencia.

C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion o problema cuando lo normal es no
hacerlo. Se encuentra con las personas mas cercanas al problema y les hace preguntas.

D: Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se supone conocen la situacion
como a las directamente implicadas aunque no estén presentes.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.55 Conciencia Organizacional

Definicion

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la empresa donde se trabaja o en
otras organizaciones, clientes, proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las
personas que toman las decisiones.

Grados

A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en 10s grupos u organizaciones o
los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de poder poco obvias que los afectan.

B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes dentro de la organizacion
con un sentido claro de lo que es influir en la organizacion.

C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave. Aplica este
conocimiento cuando la estructura formal no funciona como deberia.

D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerarquica de una organizacion, la cadena de mando, las
normas, los procedimientos operativos establecidos, etc.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.56 Confianza en si mismo

Definicion

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado
para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza
en las propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

Grados

A: Se enfrenta a sus superiores o clientes con conviccion y firmeza; no es brusco ni maleducado. Se
ofrece para misiones extremadamente desafiantes y/o personalmente muy arriesgadas.

B: Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no estd de acuerdo con sus superiores, clientes o
personas en una posicién superior, pero expresa adecuadamente su desacuerdo y presenta su posicion en
forma clara.

C: Toma decisiones o actda sin necesidad de consultar o a pesar de un desacuerdo manifestado por
compafieros o subordinados. Actua fuera de la autoridad formal.

D: Trabaja sin requerir supervisién. Muestra confianza en si mismo, aparece seguro ante los demas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.57 Desarrollo de relaciones

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y célidas o redes de

Definicion contactos con distintas personas.
A: Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colega y compafieros de trabajo. Acude a sus
redes de relaciones y contactos para mantenerse informado, identificar oportunidades de negocios o si lo
considera necesario.
B: Muestra permanente motivacion para incrementar sus relaciones y para formar un grupo de relaciones
Grados de intereses comunes.

C: Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio circulo de amigos y conocidos con el
objetivo de lograr mejores resultados en el trabajo.

D: Se relaciona informalmente con la gente de la empresa. Esto incluye conversaciones generales sobre
el trabajo, la familia, los deportes y la actualidad.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).




65

Tabla 5.58 Desarrollo de las personas

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los personales como los de

Definicion los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus necesidades de la organizacion.
A: Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si esto se adapta a lo
esperado. Comunica de forma especifica a los demas la evolucién de su rendimiento para favorecer su
desarrollo.
Grados B: Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de una determinada manera.

Se asegura por distintos medios de que se hayan comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

C: Dedica tiempo para explicar a los demas como se deben realizar los trabajos; Da instrucciones
detalladas y ofrece sugerencias que puedan ayudar

D: Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su rendimiento.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.59 Impacto e influencia (1)

Definicion

Implica la intencion de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas para que contribuyan a
alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo de causar un efecto especifico, una impresion
determinada, o una actuacién concreta en los demas cuando se persigue un objetivo.

Grados

A: Utiliza influencias y cadenas de influencia indirectas. Utiliza una estrategia formada por diferentes y
sucesivas acciones para influir en los demas, adaptando cada accién al interlocutor implicado.

B: Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos para atraer la atencién de los
demas. Piensa de antemano en el efecto que una accién o cualquier otro detalle producira en la imagen
que los demas tienen de él.

C: Utiliza una Unica accidn para persuadir. Aplica la persuasion para convencer a otros. Elabora
anticipadamente varios argumentos o puntos de vista para convencer a los demas.

D: Demuestra intencién aunque no actde. Intenta producir un impacto determinado sobre los demas.
Muestra preocupacion por la reputacién, el estatus, la apariencia, etc., pero no lleva a cabo ninguna
accion concreta.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.60 Pensamiento analitico (I1)

Definicion

Es la capacidad para entender una situacion, desagregandola en pequefias partes o identificando sus
implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para organizar sistematicamente las partes de un
problema o situacion, realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y establecer
prioridades racionales.

Grados

A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer vinculos causales
complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o varias consecuencias de una accion.

B: Utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las partes que lo componen.
Utiliza diversas técnicas de andlisis para identificar varias soluciones, y pondera el valor de cada una de
ellas.

C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones causales sencillas. Identifica los pros y los
contras de las decisiones. Marca prioridades en las tareas seglin su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna valoracion concreta. Realiza una lista
de asuntos a tratar sin asignarles un orden o prioridad determinados.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.61 Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacion continua por comprobar y controlar el trabajo y la informacion. Implica también una

Definicion insistencia en que las responsabilidades y funciones asignadas estén claramente asignadas.
A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos. Planifica acciones para evitar errores y cumplir todos
los pasos establecidos. Se preocupa por mejorar el orden de los sistemas establecidos.
B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para asegurarse de que se siguen
Grados los procedimientos establecidos. Se preocupa por dejar claras las normas y procedimientos.

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas de su sector y de su propio trabajo. Se preocupa por
cumplir las normas y procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones, tareas, datos
expectativas y prefiere tenerlos por escrito.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.62 Pensamiento conceptual (11)

Definicion

Es la habilidad para identificar vinculos entre situaciones que no estan obviamente conectadas y
construir conceptos 0 modelos, asimismo, para identificar los puntos clave de las situaciones complejas.
Incluye la utilizacion de razonamiento creativo inductivo o conceptual.

Grados

A: Para explicar situaciones o resolver problemas, desarrolla conceptos nuevos que no resultan obvios
para los demas. Hace que las situaciones o ideas complejas estén claras, sean simples y comprensibles.
Integra ideas, datos clave y observaciones, presentandolos en forma clara y Util.

B: Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos teéricos o adquiridos con la experiencia.
Utiliza y adapta adecuadamente los conceptos o principios complejos aprendidos.

C: ldentifica pautas, tendencias o lagunas de la informacién que maneja. Reconoce e identifica las
similitudes entre una nueva situacion y algo que ocurri6 en el pasado.

D: Utiliza criterios béasicos, sentido comun y las experiencias vividas para identificar los problemas.
Reconoce cudndo una situacién presente es igual a una pasada.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.63 Entrepreneurial

Definicion

Esta competencia hace referencia a la calidad del entrepreneur, que es aquel que cambia recursos
econdmicos desde zonas de baja productividad y poco rendimiento a zonas de alta productividad y buen
rendimiento.

Grados

A: Percibe el mundo de los negocios con naturalidad y descubre nuevas oportunidades aun donde otros
no la ven. Frente a una situacién nueva, inmediatamente visualiza como operarla y transformarla en una
oportunidad para si y para su empresa. Identifica tanto las tendencias y dificultades del mercado como
las de su compaiiia.

B: Tiene una clara y positiva vision de los negocios. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma
decisiones estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa y genera planes de accion y
seguimiento que apunten a lograrlos; habitualmente lo logra.

C: Lleva adelante planes empresariales y de negocios siguiendo los lineamientos generales de la
organizacion.

D: Su percepcidn de los negocios es realista pero no realiza aportes de cambio. Escasa percepcion de los
cambios que modifican las reglas de juego del mercado.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.64 Competencia del naufrago

Definicion

Es la capacidad para sobrevivir y lograr que sobreviva la empresa donde trabaja, cualquiera sea la
posicidn a su cargo o nivel, en épocas dificiles, aun en las peores condiciones del mercado que afecten al
propio sector de negocios como a todos en general, en un contexto donde segln los casos la gestion
puede verse dificultada por la ruptura de la cadena de pagos, un mercado en recesion, un sector en huelga
0 paro.

Grados

A: ldentifica las tendencias y dificultades del mercado. Identifica las tendencias de su propia compafiia,
sus dificultades y las analiza en funcién del contexto. Elabora y propone estrategias y cursos de accion,
considerando que cada oportunidad es Unica para lograr el objetivo deseado.

B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma decisiones estratégicas y define
objetivos para posicionar la propia empresa, y genera planes de accién y seguimiento que apunten a
lograrlos.

C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales de la organizacion.
Instrumenta adecuadamente los planes de la organizacién que tiendan a solucionar las situaciones
planteadas.

D: Tiene escasa percepcién de los cambios que modifican las reglas de juego del mercado. No mide con
precision la problematica del mercado y sus amenazas para convertirlas en oportunidades.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

5.5.4.2.3. Niveles Iniciales

Tabla 5.65 Alta Adaptabilidad

Definicion

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del
comportamiento para adaptarse s distintos contextos, situaciones, medios y personas en forma rapida y
adecuada.

Grados

A: Alta adaptabilidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma rapida y adecuada tanto
propia como en el rol de lider de un grupo. Revisa rapida y criticamente su accionar y el de su grupo
poniendo en marcha cambios cuando las circunstancias lo aconsejen.

B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada y consigue cambiar el
rumbo del equipo a su cargo. Revisa criticamente su accionar y puede instrumentar cambios.

C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando los mismos le son sugeridos por
un superior.

D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar criticamente su accionar.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.66 Capacidad para aprender

Estd asociada a la asimilacion de nueva informacién y su eficaz aplicacion. Se relaciona con la

Definicion | incorporacion de nuevos esquemas o modelos cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas
formas de interpretar la realidad o de ver las cosas.
A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos esquemas o modelos cognitivos y nuevas
formas de interpretar la realidad.
Grados B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar nuevos esquemas y modelos. Aprende

no solo en las actividades estructuradas de aprendizaje, como es el estudio, también lo hace con la
préctica y la observacion de personas que tienen mas experiencia y conocimientos.

C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos impartidos.
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| D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos impartidos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.67 Dinamismo — Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores
Definicion | muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por
esto se vea afectado su nivel de actividad.

A: Tiene mucho dinamismo y energia para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo y en jornadas de trabajo prolongadas;
aun asi su nivel de actividad no se ve afectado.

Grados B: Demuestra dinamismo y energia trabajando duro sin que su nivel de rendimiento se vea afectado.

C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.

D: Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas: su rendimiento decrece en esas
situaciones.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestién por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.68 Habilidad Analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma en que un candidato
organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general que tiene una persona para realizar un
anélisis l6gico. La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar
y coordinar los datos relevantes.

Definicion

A: Realiza analisis l6gicos, identifica problemas, reconoce informacion significativa, busca y coordina
datos relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos
financieros y estadisticos, y para establecer conexiones relevantes entre datos numericos.

B: Analiza informacién e identifica problemas coordinando datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
Grados habilidad para analizar, organizar y presentar datos y establecer conexiones relevantes entre datos
nUMericos.

C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes organizar y presentar datos
nUMericos.

D: Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar problemas y coordinar los datos relevantes.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.69 Iniciativa — Autonomia

Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefias dificultades o problemas que
surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones o
dificultades sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento
de problemas de importancia menor.

Definicion

A: Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequefias dificultades o problemas que
surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver dificultades, no espera a consultar a toda la linea
jerarquica, de esta manera evita que se agrave un problema menor.

B: Actua para resolver los pequefios problemas diarios. En ocasiones propone mejoras aunque no haya

Grados un problema concreto que necesite solucion.

C: Puede actuar para resolver los pequefios problemas que surgen dia a dia.

D: Tiene escasa predisposicion para la accién que podria resolver los pequefios problemas que surgen
cotidianamente.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario ”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.70 Liderazgo

Definicion

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La
habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback,
integrando la opiniones de los otros.

Grados

A: Orienta la accion de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de accion y
anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. Fija objetivos, realiza su seguimiento y
da feedback, integrando las opiniones de los miembros del grupo.

B: Orienta a las personas en una direccion determinada, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando feedback a los distintos integrantes.

C: Puede orientar el accionar del grupo a su cargo fijando objetivos y realizando el seguimiento de los
mismos.

D: Tiene escasa capacidad para orientar al grupo a su cargo y fijar objetivos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.71 Modalidades de Contacto

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacién y asegurar una comunicacion clara.

Definicion Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos y valora las contribuciones de los demas.
A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y comunica temas complejos.
Se comunica con claridad y precisién. Es abierto y honesto y aporta en las discusiones.
Grados B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precision. Alienta el intercambio de

informacion e ideas y es abierto y sensible a los consejos y puntos de vista de las deméas personas.

C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.72 Orientacion al cliente interno y externo

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos

Definicién | o internos pueden requerir en el presente o en el futuro. Se la diferencia con “atencioén al cliente”, que
tiene mas que ver con atender las necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion.
A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el cliente lo reconozca y
aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra proactivo para atender con rapidez al
cliente y su trato es muy cortés.
B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas aportando soluciones a la
Grados medida de sus requerimientos.

C: Actla a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estandar a sus necesidades. Atiende
con rapidez al cliente pero con poca cortesia.

D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o satisfacer las
necesidades del cliente.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina)

Tabla 5.73 Productividad

Definicion

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal, alcanzandolos
exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta, cuando el momento llega ya la tiene
establecida, incluso superando lo que se espera de ella.
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Grados

A: Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos cada vez mas altos, y los alcanza. Se transforma en
un referente a imitar por sus pares o por las generaciones venideras.

B: Establece objetivos que superan al promedio y los cumple casi siempre. Supera a lo que se espera
para su nivel.

C: Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con lo esperado.

D: No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus superiores.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.74 Responsabilidad

Definicion

Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan las tareas encomendadas.
Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado esta por encima de sus propios intereses, la tarea
asignada esta primera.

Grados

A: Desempefia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir tanto con los plazos como con la calidad
requerida y aspirando a alcanzar el mejor resultado posible. Su responsabilidad esta por encima de lo
esperado en su nivel o posicion.

B: Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida, preocupandose de lograrlo sin
necesidad de recordatorios o consignas especiales.

C: Cumple los plazos tomando todos los margenes de tolerancia previstos y la calidad minima necesaria
para cumplir el objetivo

D: Cumple los plazos o alcanza la calidad pero dificilmente ambas cosas a la vez.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.75 Tolerancia a la presion

Definicion

Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presién de tiempo y
desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en
situaciones de mucha exigencia.

Grados

A: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presion de tiempo, inconvenientes imprevistos,
desacuerdos, oposicion y diversidad. Su desempefio es alto en situaciones de mucha exigencia.

B: Habitualmente alcanza los objetivos aunque este presionado por el tiempo, y su desempefio es alto en
situaciones de mucha exigencia.

C: Alcanza los objetivos aunque este presionado, su desempefio es inferior en situaciones de mucha
exigencia.

D: Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presién, tanto sea por los tiempos o por
imprevistos de cualquier indole: desacuerdos, oposicion, diversidad.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recurs0os Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.76 Trabajo en equipo

Definicion

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce
a una meta que no esta directamente relacionada con el interés personal.

Grados

A: Promociona y alienta la comunicacion y actia como modelo del rol en su area. Logra comprension y
compromiso grupal y demuestra superioridad para distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y
opiniones.

B: Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para optimizar el desempefio y
el entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo de
los miembros.

C: Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible y sensible. Ayuda a los
nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su funcién.

D: Explicita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del equipo.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina)

Tabla 5.77 Flexibilidad

Definicion

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos
diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su
propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia
organizacion o las responsabilidades de su cargo.

Grados

A: Modifica sus objetivos o acciones para responder con rapidez a los cambios organizacionales o de
prioridad. Acepta de buen grado los cambios en la estrategia de negocios o proyectos que establezca la
organizacion o sus superiores.

B: Decide qué hacer en funcion de la situacion. Modifica su comportamiento para adaptarse a la
situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para beneficiar la calidad de su tarea o
favorecer la calidad del proceso.

C: Aplica normas o procedimientos adecuados para la situacion de modo de alcanzar los objetivos
globales de su grupo y, por ende, de la organizacion.

D: Acepta puntos de vista de superiores y reconoce que los puntos de vista de los demas son tan validos
como los suyos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.78 Autocontrol

Definicion

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones negativas ante
provocaciones, oposicién u hostilidad de los demés o cuando se trabaja en condiciones de estreés.
Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes de estrés.

Grados

A: Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las emociones fuertes o el estrés
sostenido; sigue funcionando bien o responde constructivamente a pesar del estrés.

B: Actla con calma. Siente emociones fuertes tales como el enfado y frustracién extrema, pero continda
hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las acciones que le producen desagrado y continda su
actividad o conversacion. Puede abandonar temporalmente la reunioén para controlar sus emociones y
luego regresar.

C: Controla sus emaciones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado pero resiste la tentacion. No cae
en la situacion de actuar irreflexivamente. O bien siente emociones fuertes y consigue controlarlas.
Puede abandonar el lugar o apartarse del desencadenante de las emociones para controlarlas.

D: No se involucra. Siente la presion de la situacion y se mantiene al margen de la discusion.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.79 Busqueda de Informacion

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas sobre las cosas, los hechos o las personas.

Definicion Implica buscar informacion més alla de las preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto.
A: Permanentemente (a diario) hace algo que le permite recoger informacion (por ejemplo, lee
sisteméaticamente ciertas publicaciones). Habitualmente, se ocupa de que otras personas recojan
informacion y se la proporcionen.
B: Realiza un trabajo sistemético en un determinado lapso para obtener la m&xima y mejor informacion
Grados posible de todas las fuentes disponibles.

C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion o problema cuando lo normal es no
hacerlo. Se encuentra con las personas mas cercanas al problema y les hace preguntas.

D: Hace preguntas directas tanto a las personas que estan presentes o que se supone conocen la situacion
como a las directamente implicadas aunque no estén presentes.
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Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.80 Conciencia Organizacional

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la propia empresa o en otras

Definicion | organizaciones, clientes, proveedores, etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las personas
gue toman las decisiones.
A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en 1os grupos u organizaciones o
los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de poder poco obvias que los afectan.
B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes dentro de la organizacion
con un sentido claro de como influir en ellas.
Grados C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave. Aplica este

conocimiento cuando la estructura formal no funciona como deberia.

D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerarquica de una organizacion, la cadena de mando, las
normas, los procedimientos operativos establecidos, etc. Entiende las normas, los procedimientos
establecidos.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.81 Confianza en si mismo

Definicion

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado
para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza
en las propias posibilidades, decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel/areas de incumbencia.

Grados

A: Se enfrenta a sus superiores 0 mayores en jerarquia con contundencia y firmeza. Se ofrece para
misiones extremadamente desafiantes y/o personalmente muy arriesgadas.

B: Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no estd de acuerdo con sus superiores, clientes o
personas en una posicién superior, pero expresa adecuadamente su desacuerdo y presenta su posicion en
forma clara y segura.

C: Toma decisiones o actda sin necesidad de consultar o a pesar de un desacuerdo manifestado por
compafieros o subordinados. Actua fuera de la autoridad formal.

D: Trabaja sin requerir supervision. Muestra confianza en si mismo, aparece seguro ante los demas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.82 Desarrollo de relaciones

Definicion

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y célidas o redes de
contactos con distintas personas.

Grados

A: Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colega y compafieros de trabajo. Acude a sus
redes de relaciones y contactos para mantenerse informado, identificar oportunidades de negocios sobre
las que informara a sus superiores, dentro de su marco de incumbencia.

B: Muestra permanente motivacion para incrementar sus relaciones y para formar un grupo de relaciones
de intereses comunes.

C: Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio circulo de amigos y conocidos con el
objetivo de lograr mejores resultados de las tareas de las que es responsable.

D: Se relaciona informalmente con la gente. En conversaciones generales sobre el trabajo, incluye con
naturalidad cuestiones sobre la familia, los deportes y la actualidad.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.83 Desarrollo de las personas

Definicion

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los personales como los de
los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus necesidades de la organizacion.

Grados

A: Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si esto se adapta a lo
esperado. Comunica de forma especifica a los demas la evolucién de su rendimiento para favorecer su
desarrollo.

B: Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen de una determinada manera.
Se asegura por distintos medios de que se hayan comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

C: Dedica tiempo para explicar a los demas como se deben realizar los trabajos; Da instrucciones
detalladas y ofrece sugerencias que puedan ayudar

D: Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su rendimiento. Hace comentarios
positivos sobre el potencial y las capacidades de los demas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.84 Impacto e influencia

Definicion

Implica la intencion de persuadir, convencer, influir o impresionar a los demas para que contribuyan a
alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo de causar un efecto especifico, una impresion
determinada, cuando se persigue un objetivo.

Grados

A: Utiliza influencias y cadenas de influencia indirectas. Utiliza una estrategia formada por diferentes y
sucesivas acciones para influir en los demas, adaptando cada accion a los diferentes interlocutores.

B: Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos para atraer la atencién de los
demas. Piensa de antemano en el efecto que una accién o cualquier otro detalle producira en la imagen
que los demas tienen de él.

C: Utiliza una Unica accion para persuadir. Aplica la persuasién para convencer a otros. Elabora
anticipadamente varios argumentos o puntos de vista para lograr su objetivo.

D: Demuestra intencion aunque no actue. Intenta producir un impacto determinado sobre los demas.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.85 Pensamiento Analitico

Es la capacidad para entender una situacién, desagregandola en pequefias partes o identificando sus
implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para organizar sistematicamente las partes de un

Definicion problema o situacion, realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y establecer
prioridades racionales.
A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer vinculos causales
complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o varias consecuencias de una accion de
acontecimientos.
B: Utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las partes que lo componen e
Grados identificar varias soluciones, sopesando el valor de cada una de ellas.

C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones causales sencillas. Identifica los pros y los
contras de las decisiones. Marca prioridades en las tareas seglin su importancia.

D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna valoracion concreta. Realiza una lista
de asuntos a tratar sin asignarles un orden o prioridad determinados.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias. Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).
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Tabla 5.86 Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacién continua por controlar el trabajo y la informacion. Implica también una insistencia en

Definicion la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.
A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos asignados. Se preocupa por mejorar el orden de todo lo
que esta bajo su responsabilidad. Presenta a sus superiores propuestas para mejorar el orden y la claridad
de las tareas.
B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para asegurarse de que se siguen
los procedimientos establecidos. Lleva un registro detallado de las actividades propias y la de los demas.
Grados Se preocupa por dejar claras las normas y procedimientos empleados.

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas a su cargo Yy si esta su alcance, por la de otros de su
sector. Se preocupa por cumplir las normas y procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones, tareas, datos
expectativas y prefiere tenerlos por escrito. Se niega firmemente a hacer cosas que van en contra de las
normas y procedimientos.

Fuente: Informacién del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

Tabla 5.87 Pensamiento Conceptual

Es la habilidad para identificar vinculos entre situaciones que no estan obviamente conectadas y

Definicion | construir conceptos o modelos; asimismo, para identificar los puntos clave de las situaciones complejas.
Incluye la utilizacion de razonamiento creativo inductivo o conceptual.
A: Para explicar situaciones o resolver problemas, desarrolla conceptos nuevos que no resultan obvios
para los demas. Hace que las situaciones o ideas complejas estén claras, sean simples y comprensibles.
Integra ideas, datos clave y observaciones, presentandolos en forma clara y (til.
B: Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos teéricos o adquiridos con la experiencia.
Grados Utiliza y adapta adecuadamente los conceptos o principios complejos aprendidos.

C: ldentifica pautas, tendencias o lagunas de la informacién que maneja. Reconoce e identifica las
similitudes entre una nueva situacion y algo que ocurri6 en el pasado.

D: Utiliza criterios béasicos, sentido comun y las experiencias vividas para identificar los problemas.
Reconoce cudndo una situacién presente es igual a una pasada.

Fuente: Informacion del estudio de Alles (2002). Ver el texto “Direccion Estratégica de Recursos Humanos-
Gestion por Competencias: Diccionario”, publicada por la editorial Granica (Argentina).

5.6. Organigrama Estructural

El organigrama es la representacion grafica de la estructura de la empresa, en la cual se

muestran las relaciones que tienen cada uno de los puestos, a pesar de que existen varios tipos

de organigramas, para el presente trabajo se ha optado por elegir un organigrama mixto

puesto que facilita el entendimiento de la informacion mostrada, ademas el organigrama es

informativo y general, puesto que permite que no solo puedan entender las personas internas

su estructura sino aquellas que son ajenas a la organizacion.

Grafico 5.1 Organigrama Estructural
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Fuente: Organigrama Funcional de la Empresa FAD PREVENTION CIA LTDA.2012

5.7. Descripcion de puestos y matrices por competencias

La descripcion de puestos es aquella que contiene los objetivos generales del puesto de
trabajo, los requisitos indispensables que debe cumplir la persona vacante y las
competencias que desarrolla antes y durante el desempefio en su cargo, denotando la
importancia del organigrama estructural y funcional, porque permite que a medida que se
vaya creando la informacion gréfica, también se la vaya detallando de manera especifica;
cada matriz por competencias contiene las actividades que cada persona realiza en su cargo,
ademas de los conocimientos y habilidades que se requieren para desarrollar la actividad, y
conjuntamente con esto, se puede llegar a seleccionar la competencia y su nivel requirente en
el puesto de trabajo. Cabe recalcar que cada informacion ha sido investigada y acoplada a la
realidad de la organizacién la misma que permitird que se realicen varios procesos de talento
humano tales como: reclutamiento y seleccion de personal, evaluacion de desempefio

periddica, capacitar al personal, ascensos Y retencidn de un personal competente



Tabla 5.88 Perfil por Competencias — Gerente
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Gerente

OBJETIVO:

Identificar, disefiar, planear, coordinar, realizar y evaluar la capacitacion del recurso humano sobre la base de los
procesos productivos, administrativos y de calidad utilizados en la organizacion para mejorar el desempefio del
personal de acuerdo con los lineamientos, politicas y procedimientos establecidos.

REQUSITOS DEL CARGO

Educacion Minima: Tercer Nivel

Perfil Requerido

Especializacion: Administracion de Empresas o afines.

Manejar los estatutos de FAD PREVENTION Cia. Ltda.

Conocimientos Especificos

Conocer a profundidad la Legislacion Laboral

Manejo de la direccién estratégica y Gestién del Talento Humano.

Idiomas: Intermedio

Experiencia Minima

2 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Establecer los planes de desarrollo

Planificacién y organizacién

Pensamiento

. Economia . . o
de la empresa o negocio. . de informacion. Estrategico
Marketing
(Grado A)
Impulsar las estrategias de la Comunicacién Eficaz Empowerment
empresa, como las estrategias de Neurolingtiistica Orientacion al servicio al | (Grado A)

Atencion al Cliente o las Recursos Humanos cliente
Estrategias de Venta.
Realizar los actos de Relaciones Publicas

administracion y gestién ordinaria
de la sociedad

Recursos Humanos Coordinacion

(Grado A)

Regular la conducta de los

miembros de la compafiia

Politica de la
empresa.
Bases legales del
cédigo de trabajo.

Comunicacion clara

Desarrollo del Equipo
(Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa
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Tabla 5.89 Perfil por Competencias — Secretaria

PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Secretaria

OBJETIVO:

Realizar y apoyar la gestion administrativa de la Gerencia de éarea, de acuerdo a las disposiciones y naturaleza del

cargo.

REQUSITOS DEL CARGO

Educacion Minima: Técnico o Universidad Incompleta

Perfil Requerido

Especializacion: Secretariado

Conocimientos Especificos

Paquete utilitario de Office

Operar equipos electronicos (escaner, copiadora)

Ortografia y caligrafia

Idiomas: N/A

Experiencia Minima

1 afio en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD CONOCIMIENTO | HABILIDAD/DESTREZA | COMPETENCIA
Registrar la documentacién recibida | Documentacion de Clasificacién prioritaria Orientacién al cliente
y entregada a la gerencia. procesos interno y externo
(Grado A)

Levantar actas de reuniones y dar | Redaccion rapida y Preocupacién por el
seguimiento al cumplimiento de | eficiente Redaccién clara y puntual orden y la claridad
compromisos generados. (Grado B )
Realizar y custodiar el archivo de la Clasificacion y orden | Orden y clasificacion nespansalidad
gerencia y y (Grado A )

_ Redaccion ¥ | Organizacién Iniciativa — Autonomia
Manejo de agenda del Gerente organizacién (Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.90 Perfil por Competencias - Jefe Administrativo / Financiero
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Jefe Administrativo — Financiero

OBJETIVO:

Planificar las actividades contables de la Asociacion, controlando y verificando los procesos de registro, clasificacion y
contabilizacion del movimiento contable, a fin de garantizar que los estados financieros sean confiables y oportunos.

REQUSITOS DEL CARGO

Perfil Requerido

Educacion Minima: Tercer Nivel

Especializacion: Contabilidad

Conocimientos Especificos

Legislacion tributaria

Conocimientos de NIIF'S

Control Presupuestario Contable

Idiomas: N/A

Experiencia Minima

3 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Controlar y analizar los registros
contables realizados, de acuerdo a
lo exigido por la normativa legal,
contable y de procedimientos
internos de la Empresa.

Administracién

Anélisis de informacion

Habilidad Analitica
(Grado A )

Supervisar la preparacion,

Nivel de compromiso —

analizar firmar los Estados o . disciplina ersonal-
. . y Auditoria Control de las finanzas P . P
Financieros de la Empresa. productividad
(Grado A)
Gestionar la  obtencion vy
aplicacion de los  recursos L
i . s - . Desarrollo estratégico de
financieros de la Empresa dentro . Andlisis y administracion de
- Finanzas recursos humanos

del marco de cumplimiento de recursos

o, . . (Grado A)
politicas, procedimientos internos
y de organismos fiscalizadores.
Determinacién exacta, oportuna y
confiable de los impuestos
mensuales y anuales, dentro de Finanzas Habilidad numérica Entrepreneurial

los plazos
reglamentarios.

legales y

(Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.91 Perfil por Competencias - Asistente de Talento Humano
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Asistente Talento Humano

OBJETIVO:

Ejecutar el desarrollo del sistema integrado en la Gestion del Talento Humano a través de la ejecucion eficiente de los
diferentes subsistemas que lo integran; ademas de aplicar las politicas inherentes al area.

REQUSITOS DEL CARGO

Educacion Minima: Tercer Nivel

Perfil Requerido

Especializacion:
Industrial y carreras afines.

Recursos Humanos,

Administracion,

Procesos, Psicologia

Administracién de Talento Humano

Conocimientos Especificos

Gestion por competencias

Administracién de compensaciones

Idiomas: Intermedio

Experiencia Minima

2 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Controlar  aspectos como el
absentismo, las horas extraordinarias,
los movimientos de plantilla, la
piramide de edad o las relaciones
laborales, ademdas de corregir los
desajustes entre las competencias del
trabajador y las exigidas por el
puesto.

Gestidn y
Planificacién
estratégica
administrativa
Desarrollo
Institucional y
Talento Humano.

Desarrollo estratégico de los
recursos humanos

Conciencia
Organizacional
(Grado A)

Detectar el nivel de satisfaccion del
trabajador dentro de la organizacién y
los motivos de descontento, con la
intencién de aplicar medidas
correctoras.

Planificacién,

Evaluacion y
Deteccién de
necesidades de

capacitacion.

Planificacidn y gestion
Escucha activa
Comunicacion abierta

Desarrollo estratégico
de recursos humanos
(Grado A)

Promover la comunicacion entre la
empresa y sus empleados.

Neurolingistica

Escucha activa
Estratégicas para alcanzar

Orientacién al cliente
interno y externo

resultados. (Grado A)
Estudio de las condiciones de trabajo Direccion de equipos
y de los riesgos laborales asociados, Planificacidn y gestion de trabajo
preceden a la implementacion de | Seguridad y Salud (Grado B)

medidas de prevencion y de
proteccion, a fin de preservar la salud
de las personas que trabajan en la
empresa.

Ocupacional

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa.




Tabla 5.92 Perfil por Competencias - Asistente Contable
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Asistente Contable

OBJETIVO:

Revisar, clasificar y registrar documentos, a fin de mantener actualizados los movimientos contables que se realizan en

la Institucion.

REQUSITOS DEL CARGO

Educacion Minima: Bachiller

Perfil Requerido

Especializacion: Contabilidad

Contabilidad

Conocimientos Especificos

Tributacion

Compras Publicas

Idiomas: Béasico

Experiencia Minima

1 afio en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD CONOCIMIENTO HABILIDAD/DESTREZA | COMPETENCIA
Recibe, examina, clasifica, Habilidad

codifica y efectia el registro | Informacion Financiera Habilidad Analitica Analitica

contable de documentos (Grado A)

Revisa y compara lista de pagos, | Registro de caja chica Busqueda de
comprobantes, cheques y otros | Debe y Haber Habilidad Numérica informacion
registros con las  cuentas (Grado B)

respectivas

Archivar documentos contables
para el uso y control interno.

Archivar en orden

Clasificar y ordenar

Preocupacion  por
el orden y la
claridad

(Grado A)
Conciliar mensualmente los saldos | Némina Pensamiento
de proveedores segln | Horas extra Habilidad analitica y | Analitico
contabilidad, con las facturas o | Descuentos por atrasos numérica (Grado A )

cuentas pendientes de pago al
altimo dia del mes.

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.93 Perfil por Competencias - Asistente Administrativo
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Asistente Administrativo

OBJETIVO:

Ejecutar los procesos administrativos del area, aplicando las normas y procedimientos definidos, elaborando
documentacion necesaria, a fin de lograr resultados oportunos.

REQUSITOS DEL CARGO

Perfil Requerido

Educacion Minima: Técnico o Universidad Incompleta

Especializacion: Administracion de empresas.

Conocimientos Especificos

Manejo de programas informaticos : Microsoft Office

Operar equipos especificos: escaner, copiadora.

Idiomas: Béasico

Experiencia Minima

1 afio en el cargo

MATRIZ POR COMPETENC

IAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Estructurar ideas para el disefio

. - Correcto manejo de los L .
de instrumentos de evaluacion, L - Conciencia Organizacional
s Ofimética recursos  tecnoldgicos y
conforme con las politicas de la L (Grado A)
o técnicos.
organizacion.
Presentar informes sobre las
necesidades de capacitacion del Preocupacion por el orden y
personal de la  Unidad Expresion oral y escrita la claridad
Administrativa, de acuerdo con Redaccion (Grado A)
las politicas de la

Organizacion.

Obtener informacion sobre las
necesidades de capacitacion de
acuerdo con las politicas de la
organizacion.

Orientacion al
cliente

Estrategias para la obtencién
de informacion.

Busqueda de Informacion
(Grado B)

Evaluar los resultados de las
propuestas del mejoramiento
teniendo en cuenta los
beneficios del clima
organizacional.

Organizacion de
informacion

Cuestionar la informacion
mas relevante.

Pensamiento Conceptual
(Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa
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Tabla 5.94 Perfil por Competencias - Jefe de Ventas

PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Jefe de Ventas

OBJETIVO:

Establecer los objetivos de ventas para el equipo y evaldan los logros.

REQUSITOS DEL CARGO

Perfil Requerido

Educacion Minima: Tercer Nivel

Especializacion: Marketing y publicidad o carreras afines

Conocimientos Especificos

Elaborar estrategias comerciales.

Desarrollo y ejecucion de nuevos proyectos

Conocimientos basicos en el area contable.

Idiomas: Intermedio

Experiencia Minima

2 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO HABILIDAD/DESTREZA | COMPETENCIA

Coordinar los planes de

semanal, mensual y anual planificacion (Grado A)

Analizar los problemas para

aumentar la eficiencia del . A .
rovecto roponer Buscar la manera de cumplir Iniciativa - autonomia

proy . y prop Estrategias de mejora los objetivos. (Grado A)

soluciones rentables para la

Empresa.

Anélisis del volumen de venta, . Habilidad analiticay Conciencia Organizacional

. Marketing L
costos y utilidades. numérica (Grado A)

Conocer las necesidades de los
diferentes tipos de clientes

Socializacion y
descripcién de cada Atencion al cliente
curso.

Desarrollo de relaciones
(Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.95 Perfil por Competencias - Community Manager
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Community Manager

OBJETIVO:

Gestionar las redes sociales corporativas, resolviendo cualquier duda y solucionar los conflictos que puedan

presentarse.

REQUSITOS DEL CARGO

Perfil Requerido

Educacion Minima:

Tercer nivel

Especializacion: Marketing y publicidad o carreras afines.

Conocimientos Especificos

Marketing Digital

Manejo de diferentes herramientas tecnoldgicas.

Idiomas: Intermedio

Experiencia Minima

2 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Creacion de contenido
atractivo y de calidad.

Marketing Digital
Planificacion
estratégica

Creatividad y organizacion

Iniciativa — autonomia
(Grado A)

Gestionar el blog Actualizacion constante y | Dinamismo — energia
corporativo. Marketing Digital manejo de programas | (Grado A)

informéticos
Motorizar todas las Busqueda de Informacion.

publicaciones y novedades
del sector de su empresa.

Marketing Digital

Manejo de redes sociales
Comunicacién asertiva

(Grado A)

Crear relaciones estables y
duraderas con los clientes

Mantener relaciones
con los clientes
externos e internos.

Comunicacién y atencién al

cliente.

Orientacién al cliente interno y

externo
(Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.96 Perfil por Competencias - Coordinador Académico
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Coordinador Académico

OBJETIVO :

Coordinar las actividades académicas inherentes a los diversos cursos, asi como también las actividades que se
desarrollan dentro y fuera de la Institucion, supervisando y evaluando el proceso de ensefianza para garantizar el

desarrollo integral del alumnado.

REQUSITOS DEL CARGO

Educacion Minima: Cuarto Nivel

Perfil Requerido

Especializacion: Magister en desarrollo educativo, diploma superior en curriculo y
didactica, Doctor en Ciencias de la Educacion Mencion Investigacion y Planificacion
Educativa

Ley de Educacion y su reglamento.

Conocimientos Especificos

Control Presupuestario Contable

Idiomas: N/A

Experiencia Minima

3 afios en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Participa en la elaboracion del Proyecto
Educativo Institucional PEI, Plan de
Mejoramiento y Evaluacion
Institucional.

Disefio y
planificacion
organizada

Organizar la informacion
Trabajo en Equipo

Capacidad de
planificacién y
organizacién
(Grado A)

Organiza a los instructores de acuerdo a
las normas vigentes y coordinar sus
acciones para el logro de objetivos
institucionales.

Manejo de grupos

Motivar y persuadir al grupo
de instructores para alcanzar
objetivos

Orientacién a los
resultados (Grado
A)

Realiza un seguimiento permanente de
los casos especiales con dificultades
académicas remitidos por los Docentes,

Orientacién al

. . Notas académicas y . . . Cliente
asi como las alternativas propuestas de Orientacion al cliente
, reportes de cada . (Grado A)
comin acuerdo entre los Docentes y interno y externo
. docente.
Estudiantes.
Promueve actividades que propendan la o . Iniciativa —
., o . Organizacion y Escucha activa .
superacion de dificultades académicas e, , . autonomia —
. planificacion Busqueda de soluciones .
de los estudiantes. estratéqica eficaces sencillez
g (Grado A)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa




Tabla 5.97 Perfil por Competencias - Asesor Académico
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PERFIL POR COMPETENCIAS

NOMBRE DEL CARGO: Asesor Académico

OBJETIVO :

Dar seguimiento a los instructores en los procesos de preparacion y ensefianza de conocimientos.

REQUSITOS DEL CARGO

Perfil Requerido

Educacion Minima: Técnico o Tercer Nivel

Especializacion:
Ocupacional.

Licenciado en Educacion, Técnico en Seguridad y Salud

Conocimientos Especificos

Ley de Educacion y su reglamento.

Archivacién y organizacion de documentos tanto de los alumnos como de cada
curso impartido por los instructores.

Idiomas: N/A

Experiencia Minima

1 afio en el cargo

MATRIZ POR COMPETENCIAS

ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO

HABILIDAD/DESTREZA

COMPETENCIA

Investigar las necesidades de
cursos que los estudiantes
tienen, de manera que la oferta
académica de cada promocion
atienda las mismas.

Manejo de Grupos
Resolucion de conflictos

Comunicacion

Respeto

Respuesta Eficaz ante las
dificultades.

Orientacién al cliente
interno y externo.

(Grado A)

Fomentar la participacion de
los estudiantes en actividades
académicas de investigacion, y
otras experiencias de
colectividad.

Relacion de Negocios
Regirse bajo pardmetros
establecidos para cada
actividad

Realizar convenios con otras
instituciones

Desarrollo de relaciones.
(Grado B)

Planeacién Didactica

Metodologias del
aprendizaje

Coordinar ~ conjuntamente
con los instructores los
temas que se impartiran en
el periodo académico.

Pensamiento Analitico
(Grado B)

Identificar y proponer
estrategias innovadoras de
evaluacién de aprendizaje.

Metodologias y procesos
para evaluar tanto la
teoria como la practica.

Estructuracion del
cuadernillo de preguntas y
respuestas.

Pensamiento Conceptual
(Grado B)

Fuente: Competencias y Organigrama Funcional de la empresa
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5.8.Diagrama de flujo de procesos de Evaluacion del Desempefio

El proceso de evaluacion de desempefio permite la verificacion de cada competencia del
trabajador en su puesto de trabajo. Mediante la orientacion por procesos, se conoce de forma

agil los planes de evaluacion.

Tabla 5.98 Diagrama de Flujo - Proceso de Evaluacion de Desempefio

Responsables
Actividades
Gerente Evaluador Evaluado
Seleccionar los datos para evaluar el desempefio. I
Determinar quién efectuara la evaluacion. .
Seleccionar indicadores de gestion que estén —
relacionados con cada uno de los evaluados.
Disefio de instrumentos de evaluacion. o
Seleccionar indicadores de medicién, por cargo j
para la evaluacion en cada departamento.
Determinar objetivos por area en un periodo «
anual.
Proceso de evaluacion. .
Proceso de autoevaluacion. =
Retroalimentacion e informacion a los empleados
(entrevista) propuesta de acciones de mejora.
Elaborar un plan de desarrollo. /l
Presenta la evaluacion al superior del Area. — |
Analiza su actuacion, da su aprobacion sobre la
evaluacion realizada. Negocia acciones u
objetivos a realizar.
Analiza desviaciones y propone medidas .
correctivas.
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5.9.Instrumentos Evaluacién del Desempefio por Competencias

El instrumento consiste en un recuadro de datos informativos especificos para cada cargo, en
el cual se tiene que redactar los nombres de la persona que ejerce el cargo y del supervisor o
jefe inmediato, el periodo de evaluacion en el cual se redactard la fecha en la que la
evaluacion se estd realizando. Posteriormente estan las instrucciones que la persona

evaluadora debe seguir, basandose en los siguientes criterios de evaluacion:

Tabla 5.99 Criterios de Evaluacion

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado

2
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos pardmetros.
4

Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Los mismos que permitiran evaluar las competencias cumplidas por el trabajador, recordando
que cada competencia ha sido seleccionada del perfil de competencias. Por lo tanto el
evaluador deberd leer detenidamente lo referente a la competencia y en caso de que el
evaluado cumpla se marcard con una X en el nimero correspondiente, de igual manera se

procedera si el mismo no cumple con lo requerido por la competencia.

El puntaje total de la evaluacion de desempefio es sobre 16 puntos en caso de cumplir con un
buen puntaje todas las competencias. Sin embargo el evaluador serd quién se encargue de
mantener o restar este puntaje de acuerdo a su criterio. Ademas a este puntaje se le
adicionaran 4 puntos, en los cuales 2 puntos equivalen a la valoracién de su puntualidad y los
otros 2 puntos se basaran en el uso correcto del uniforme y recursos de seguridad personal.

Cada puntaje total se basara en el siguiente cuadro:



Tabla 5.100 Puntaje

Desempefio Bajo

1-9 puntos

Desempefio Regular

10-14 puntos

Desempefio Bueno

15- 17 puntos

Desempefio Muy Bueno

18 a 20 puntos
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En caso de que la persona evaluada sacara menos de 12 puntos deberé ser reevaluada en un

plazo maximo de 3 meses, para cerciorarse si ha existido una mejora o caso contrario se

tomaran las medidas pertinentes que la organizacion decida.



Tabla 5.101 Evaluacion de Desempefio — Gerente

Evaluacion de Desempefio
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Gerente

Departamento :

Ejecutivo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Pensamiento Detecta nuevas | Comprende los | Puede adecuarse a los | Escasa
Estratéqgico: oportunidades de | cambios del entorno y | cambios del entorno | percepcion  de
Comprender las | negocio, de compra de | las oportunidades del | detectando nuevas | los cambios del
oportunidades y | empresas en marcha, de | mercado. Detecta | oportunidades de | entorno que
amenazas realizar alianzas | nuevas oportunidades | negocios. modifican  las
competitivas e | estratégicas con | de hacer negocios y de reglas del juego
identifica la mejor | clientes, proveedores o | crear alianzas del mercado.
respuesta estratégica | competidores. estratégicas.
para su organizacion.

Empowerment: Aprovecha la | Fija  objetivos  de | Fija objetivos y asigna | Escasa
Establece claros | diversidad de su equipo | desempefio asignando | responsabilidades  al | capacidad para
objetivos de | para lograr un valor | responsabilidades y | equipo. transmitir
desempefio 'y las | afladido superior en el | aprovechando objetivos y
correspondientes negocio. Emprende | adecuadamente los asignar
responsabilidades permanentes acciones | valores individuales de responsabilidad
personales. para mejorar el talento | su equipo, de modo de es en funcion de
y las capacidades de los | mejorar el rendimiento la rentabilidad
demas. del negocio. del negocio.
Relaciones Establece rdpida vy | Establece  adecuadas | En ocasiones logra | Le resulta dificil
Publicas: efectivamente relaciones con redes | establecer  relaciones | conseguir apoyo
Establecer relaciones | relaciones con redes | complejas logrando | convenientes para la |y cooperacion
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con redes complejas | complejas logrando la | apoyo y cooperacion de | organizacion, de redes
de personas cuya | cooperacion de | las personas necesarias. | obteniendo la | complejas.  Se
cooperacion es | personas necesarias cooperacion de | maneja
necesaria para tener | para manejar su personas necesarias. adecuadamente
influencia sobre los | influencia sobre lideres cuando se
que manejan los | del mercado. mueve dentro de
productos lideres del los vinculos
mercado. conocidos.
Desarrollo del | Desarrolla su equipo, | Desarrolla su equipo | Comprende el concepto | Tiene escaso
Equipo: los recursos humanos | con conocimiento de | y valor del desarrollo | interés por el
Es la habilidad de | de la organizacion, | las herramientas y del | del propio equipo, pero | desarrollo  del
desarrollar el equipo | convencido del valor | valor estratégico de los | no es consciente de que | equipo, esta
hacia adentro, el | estratégico que estos | recursos humanos para | su  accionar  puede | preocupado por
desarrollo de los | aportan a la gestién | una mejor gestion de | dificultar el | el resultado
propios recursos | general y a los negocios | negocios. crecimiento individual | final de su
humanos. en particular de los distintos | actividad
componentes del | personal.
equipo.

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




Tabla 5.102 Evaluacion de Desempefio — Secretaria

Evaluacion de Desempefio
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Secretaria

Departamento :

Ejecutivo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Orientacién al cliente | Gana clientes y logra | Demuestra interés en | Atiende con rapidez | Tiene escaso
interno y externo: que el cliente lo | atender a los clientes | al cliente pero con | deseo de atender
Demostrar sensibilidad | reconozca y aprecie su | con rapidez, | poca cortesia. con rapidez ylo
por las necesidades o | valor agregado y lo | diagnostica satisfacer las
exigencias que un | recomiende a otros. Se | correctamente la necesidades  del

conjunto de clientes
potenciales externos o
internos pueden
requerir en el presente
o en el futuro.

muestra proactivo para
atender con rapidez al
cliente y su trato es
muy cortés.

necesidad y plantea
soluciones adecuadas.

cliente.

Preocupacion _por_el
orden v la claridad:

Es la preocupacion
continua por controlar
el trabajo y la
informacion.  Implica
también una insistencia
en la claridad de las
responsabilidades y
funciones asignadas.

Se  preocupa  por
mejorar el orden de
todo lo que estd bajo
su responsabilidad.
Presenta a sus
superiores propuestas
para mejorar el orden y
la claridad de las tareas

Lleva un  registro
detallado de las
actividades propias y la

de los demés. Se
preocupa por dejar
claras las normas y

procedimientos
empleados

Comprueba la
calidad y exactitud
de las tareas a su
cargo y si estid su
alcance, por la de
otros de su sector.
Se preocupa por
cumplir las normas
y procedimientos

Busca claridad de
funciones, tareas,
datos expectativas
y prefiere tenerlos
por escrito. Se
niega firmemente
a hacer cosas que
van en contra de
las normas vy
procedimientos
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Responsabilidad:

Estd  asociada  al
compromiso con que
las personas realizan
las tareas
encomendadas. Su
preocupacion por el
cumplimiento de lo
asignado  esta  por
encima de sus propios
intereses, la tarea
asignada esta primera.

Desempefia las tareas
con dedicacion,
cuidando cumplir tanto
con los plazos como
con la calidad
requerida y aspirando a
alcanzar el  mejor
resultado posible. Su
responsabilidad  esta
por encima de lo
esperado en su nivel o
posicion.

Cumple con los plazos
preestablecidos en la
calidad requerida,
preocupandose de
lograrlo sin necesidad
de recordatorios o
consignas especiales.

Cumple los plazos
tomando todos los
margenes de
tolerancia previstos
y la calidad minima
necesaria para
cumplir el objetivo.

Cumple los plazos
0o alcanza la
calidad pero
dificilmente
ambas cosas a la
vez

Iniciativa —
autonomia:

Es la rapida
ejecutividad ante las
pequefias dificultades o
problemas. Implica
también la capacidad
de proponer mejoras,
sin  que haya un
problema concreto que
deba ser solucionado

Es proactivo para
resolver  dificultades,
no espera a consultar a
toda la linea
jerarquica, de esta
manera evita que se
agrave un problema

menor. Tiene mucha
capacidad para
proponer mejoras

aungque no haya un
problema concreto que
se deba solucionar.

Actla para resolver los

pequefios  problemas
diarios. En ocasiones
propone mejoras

aunque no haya un
problema concreto que
necesite solucion.

Puede actuar para
resolver los
pequefios problemas
gue surgen dia a dia.

Tiene escasa
predisposicion
para la accién que
podria  resolver
los pequefios
problemas  que
surgen
cotidianamente.

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




Tabla 5.103 Evaluacion de Desempefio - Jefe Financiero / Administrativo

Evaluacion de Desempefio
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Jefe Financiero — Administrativo

Departamento :

Financiero — Administrativo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Habilidad Analitica: | Realiza analisis ldgicos, | Analiza informacién | Puede analizar e | Tiene escasa
La  capacidad de | identifica problemas, | e identifica | identificar problemas | capacidad para el
identificar los | reconoce informacion | problemas coordinando  datos | analisis y para
problemas, reconocer la | significativa, busca y | coordinando  datos | relevantes organizar | identificar
informacion coordina datos relevantes. | relevantes. Tiene | y presentar datos | problemas y
significativa, buscar y | Tiene mucha capacidad y | mucha capacidad y | numéricos. coordinar los
coordinar los datos | habilidad para analizar, | habilidad para datos relevantes.
relevantes. organizar y presentar datos | analizar, organizar y

financieros y estadisticos, y | presentar datos Yy
para establecer conexiones | establecer conexiones
relevantes entre  datos | relevantes entre datos
nUMEricos NUMEricos.
Nivel de Compromiso | Apoya e instrumenta todas | Apoya e instrumenta | Instrumenta Raramente

— disciplina_personal-

productividad :
Prevenir y  superar
obstaculos que

interfieren con el logro
de los objetivos del
negocio.

las directivas que recibe en

pos del beneficio de Ila
organizacion 'y de los
objetivos  comunes.  Los

integrantes de la comunidad
en la que se desenvuelve lo
perciben como un ejemplo a

las directivas
recibidas

transmitiendo a los
otros, por medio del
ejemplo, la conducta
a seguir. Se fija
objetivos altos y los

adecuadamente las
directivas recibidas,
fija objetivos de alto
rendimiento para el
grupo que en raras
ocasiones él mismo
alcanza.

demuestra algin
apoyo a las
directivas
recibidas. Piensa
primero en sus
propias
posibilidades vy
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seguir por su disciplina
personal y alta
productividad.

cumple casi siempre.

beneficios antes
que en los del
grupo y los de la
organizacion a la
que pertenece.

Desarrollo_estratégico
de Recursos
Humanos:

Es la capacidad para
analizar y evaluar el
desempefio actual y
potencial de los

Realiza una proyeccién de

posibles  necesidades de
recursos humanos
considerando distintos
escenarios a largo plazo.

Tiene un papel activo en la
definicion de las politicas en

Utiliza herramientas
existentes 0 nuevas
en la organizacion
para el desarrollo de
los colaboradores en
funcién de las
estrategias de la

Aplica las
herramientas de
desarrollo
disponibles. Define
acciones para el
desarrollo de las
competencias

Utiliza las
herramientas

disponibles para
evaluar a su
equipo de
trabajo. Planifica
algunas acciones

colaboradores y definir | funcién del analisis | empresa. Promueve | criticas. formales de
e implementar acciones | estratégico. acciones de | Esporadicamente desarrollo para el
de desarrollo para las desarrollo. hace un seguimiento | corto plazo
personas y equipos en de las mismas.

el marco de las

estrategias de la

organizacion,

adoptando un rol de

facilitador y guia.

Entrepreneurial: Identifica tanto las | Tiene una clara y | Lleva adelante | Su percepcion de

Aporta su  espiritu
natural de

tendencias y dificultades del
mercado como las de su

positiva visién de los
negocios. Conoce a

planes empresariales
y de  negocios

los negocios es
realista pero no

transformacion a su | compafiia. Elabora y propone | fondo  todas las | siguiendo los | realiza aportes de
gestion cotidiana, posee | estrategias 'y cursos de | situaciones. Toma | lineamientos cambio. Escasa
iniciativa y talento para | accion exitosos. decisiones generales de la | percepcion de los
los negocios, y se estratégicas y define | organizacion. cambios que
transforma en el objetivos para modifican las
espiritu de los mismos. posicionar la propia reglas de juego

empresa Yy genera del mercado.

planes de accion y

seguimiento que

apunten a lograrlos;

habitualmente lo

logra.

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




Tabla 5.104 Evaluacion de Desempefio - Asistente de Talento Humano

Evaluacion de Desempefio
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Asistente de Talento Humano

Departamento :

Financiero — Administrativo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Conciencia Comprende las razones que | Comprende describe | Comprende y | Identifica 0
Organizacional: motivan determinados | y utiliza las | utiliza las | utiliza la
Es la capacidad para | comportamientos en los | relaciones de poder e | estructuras estructura
comprender e | grupos u organizaciones o | influencia existentes | informales formal 0
interpretar las | los problemas de fondo, | dentro de la | identificando  las | jerdrquica  de
relaciones de poder en | oportunidades o fuerzas de | organizacién con un | figuras clave. | una
la empresa donde se | poder poco obvias que los | sentido claro de lo | Aplica este | organizacion, la

trabaja o en otras
organizaciones,
clientes, proveedores,

etc.

afectan. Si se tratase de una
empresa, por  ejemplo
tendencias de mercado o, en
otro tipo de instituciones,

algunas  situaciones  del
contexto o del mundo
exterior.

que es influir en la
organizacion.
Muestra una clara
comprensién de como
se influye en Ila
organizacion.

conocimiento
cuando la estructura
formal no funciona
como deberia.

cadena de
mando, las
normas, los
procedimientos
operativos

establecidos,

etc. Entiende las
normas, los
procedimientos
establecidos
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Desarrollo Estratégico

Realiza una proyeccion de

Utiliza herramientas

Aplica las

Utiliza las

de Recursos Humanos | posibles necesidades de | existentes o nuevas | herramientas de | herramientas

: recursos humanos | en la organizacion | desarrollo disponibles para
Es la capacidad para | considerando distintos | para el desarrollo de | disponibles. Define | evaluar a su
analizar 'y evaluar el | escenarios a largo plazo. | los colaboradores en | acciones para el | equipo de
desempelno gctual Iy Tiene un papel activo en la | funcion  de  las | desarrollo de las | trabajo.

potencia € 195 definicion de las politicas en | estrategias de la | competencias Planifica
colaboradores y definir e .7 PRT r

: ; funcién del analisis | empresa.  Promueve | criticas. algunas
implementar acciones de L . - de | E di .

desarrollo  para  las | EStratégico. acciones e | Esporadicamente acciones
personas y equipos en el desarrollo. hace un | formales de
marco de las estrategias de seguimiento de las | desarrollo para
la organizacion, adoptando mismas. el corto plazo

un rol de facilitador y

guia.

Orientacion al cliente | Crea necesidades en el | Identifica las | Actla a partir de los | Provoca quejas

interno y externo :
Demostrar sensibilidad
por las necesidades o
exigencias que un
conjunto de clientes
potenciales externos o
internos pueden
requerir en el presente o
en el futuro.

cliente para fidelizarlo. Gana
clientes y logra que el
cliente lo reconozca vy
aprecie su valor agregado y
lo recomiende a otros. Se
muestra  proactivo  para
atender con rapidez al
cliente y su trato es muy
cortés. Muestra inquietud
por conocer con exactitud el
punto de wvista y las
necesidades del cliente.

necesidades del
cliente; en ocasiones
se anticipa a ellas
aportando soluciones
a la medida de sus
requerimientos.

Demuestra interés en
atender a los clientes

con rapidez,
diagnostica
correctamente la

necesidad y plantea
soluciones adecuadas.

pedidos de los
clientes ofreciendo
respuestas estandar
a sus necesidades.
Atiende con rapidez
al cliente pero con
poca cortesia.

y pierde
clientes. Tiene
escaso deseo de
atender con
rapidez ylo
satisfacer las
necesidades del
cliente.

Direccién _de equipos
de trabajo:

Es la capacidad de
desarrollar, consolidar y
conducir un equipo de
trabajo alentando a sus
miembros a trabajar con
autonomia
responsabilidad. Se
relaciona con el trabajo
en equipo y con el
empowerment

Exige alto rendimiento
estableciendo estandares que
consensua con sus
colaboradores. Logra que el
equipo se fije objetivos
desafiantes, pero posibles y
que éstos guarden relacién
con los planes de la empresa
y con las competencias de
sus integrantes.

Asigna objetivos
claros a mediano
plazo, mostrandose
disponible para
brindar apoyo o
ayuda cuando el

equipo lo considere
necesario. Retiene a
la gente con talento y

logra una eficaz
comunicacién  tanto
vertical como

horizontal en el
equipo.

Organiza  equipos
de trabajo
definiendo  pautas
generales de
actividad y

delegando algunas a
los integrantes del
mismo.
Ocasionalmente

media en
situaciones de
conflicto

Organiza el
trabajo de otros
asignando tareas
a partir de la
correcta
identificacion de
lo que cada uno
es capaz de
hacer

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




Tabla 5.105 Evaluacion de Desempefio - Asistente Contable

Evaluacion de Desempefio
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Asistente Contable

Departamento :

Financiero — Administrativo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:

1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.

4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Habilidad Analitica: | Alta adaptabilidad a | Se adapta a | Puede poner en | Tiene escasa
Capacidad de modificar | contextos  cambiantes, | situaciones marcha cambios en | capacidad para
la conducta personal | medios y personas en | cambiantes, mediosy | situaciones cambiantes | instrumentar

para alcanzar | forma rapida y adecuada | personas en forma | cuando los mismos le | cambios y revisar
determinados objetivos | tanto propia como en el | adecuada y consigue | son sugeridos por un | criticamente su
cuando surgen | rol de lider de un grupo. | cambiar el rumbo del | superior. accionar
dificultades, nuevos | Revisa rapida y | equipo a su cargo.
datos o cambios en el | criticamente su accionar | Revisa criticamente
medio. y el de su grupo su accionar y puede

poniendo en marcha | instrumentar

cambios cuando las | cambios.

circunstancias lo

aconsejen
Busqueda de | Permanentemente hace | Realiza un trabajo | Aborda personalmente | Hace preguntas
Informacién : algo que le permite | sistematico en un | el esclarecimiento de | directas tanto a
Es la inquietud y la | recoger informacion. | determinado  lapso | una  situacién o | las personas que
curiosidad  constante | Habitualmente, se ocupa | para  obtener  la | problema cuando lo | estdn presentes o
por saber m&s sobre las | de que otras personas | mdxima y mejor | normal es no hacerlo. | que se supone
cosas, los hechos o las | recojan informacion y se | informacién posible | Se encuentra con las | conocen la

personas. Implica | la proporcionen.
buscar informacion
mas alld de las

de todas las fuentes
disponibles. Obtiene
informacion en

personas mas cercanas
al problema y les hace
preguntas. Recurre a

situacién como a
las directamente
implicadas
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preguntas rutinarias o
de lo requerido en el
puesto

periodicos, revistas,
bases de  datos,
estudios de mercado,

personas que no estan
personalmente
involucradas en la

aunque no estén
presentes. Utiliza
la informacidn

financieros o de la | situacion o problema. | disponible 0
competencia. consulta las
fuentes de
informacion
adicionales
Preocupacion _por el | Realiza el seguimiento | Realiza el | Realiza el seguimiento | Muestra
orden v la claridad : de tareas y proyectos | seguimiento del | del trabajo de los | preocupacion por

Es la preocupacion
continua por controlar
el trabajo y la

asignados. Se preocupa
por mejorar el orden de
todo lo que esta bajo su
responsabilidad. Presenta

trabajo de los demas
vigilando su calidad
para asegurarse de
que se siguen los

deméas vigilando su
calidad para
asegurarse de que se
siguen los

el orden y la
claridad. Busca
claridad de
funciones, tareas,

informacion.  Implica | a sus superiores | procedimientos procedimientos datos
también una insistencia | propuestas para mejorar | establecidos. Lleva | establecidos. Lleva un | expectativas y
en la claridad de las | el ordenyla un registro detallado | registro detallado de | prefiere tenerlos
responsabilidades y | claridad de las tareas de las actividades | las actividades propias | por escrito.
funciones asignadas. propias y la de los | yla de los demas.

demas.
Pensamiento Desmenuza un problema | Utiliza diversas | Descompone los | Desmenuza los
Analitico: complejo en  varias | técnicas para | problemas en partes. | problemas 0
Es la capacidad para | partes. Es capaz de | desmenuzar los | Establece  relaciones | situaciones  sin
entender una situacién, | establecer vinculos | problemas complejos | causales sencillas. | atribuirles
desagregéandola en | causales complejos. | en las partes que lo | Identifica los pros y | ninguna
pequefias  partes 0 | Reconoce varias posibles | componen e | los contras de las | valoracion
identificando sus | causas de un hecho, o | identificar varias | decisiones. Marca | concreta.
implicaciones paso a | varias consecuencias de | soluciones, prioridades en las

paso.

una accion o una cadena
de acontecimientos.

sopesando el valor de
cada una de ellas

tareas segln su
importancia

Puntualidad

seguridad personal.

Uso correcto del Uniforme y recursos de

TOTAL FINAL
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Asistente Administrativo

Departamento :

Financiero — Administrativo

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:

1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.

4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Conciencia Comprende las razones | Comprende describe y | Comprende y utiliza | Identifica 0
Organizacional : que motivan | utiliza las relaciones de | las estructuras | utiliza la
Capacidad de identificar | determinados poder e influencia | informales estructura formal
tanto a las personas que | comportamientos  en | existentes dentro de la | identificando las | o jerérquica de

toman las decisiones | los
como a aquellas que
pueden influir sobre las
anteriores.

grupos u
organizaciones o los
problemas de fondo,
oportunidades 0
fuerzas de poder poco
obvias que los afectan.

organizacién con un
sentido claro de como
influir en ellas.

figuras clave. Aplica

este conocimiento
cuando la estructura
formal no funciona

como deberia

una organizacién,
la cadena de

mando, las
normas, los
procedimientos
operativos

establecidos, etc.

Preocupacion _ por el
orden v la claridad :

Realiza el seguimiento
de tareas y proyectos
asignados. Se preocupa
por mejorar el orden
de todo lo que estd
bajo su

Es la  preocupacion
continua por controlar el
trabajo y la informacion.

Implica  también  una | responsabilidad.
insistencia en la claridad | Presenta a sus
de las responsabilidades y | superiores propuestas

funciones asignadas. para mejorar el orden y

la claridad de las tareas

Realiza el seguimiento
del trabajo de los
demas vigilando su
calidad para asegurarse
de que se siguen los
procedimientos
establecidos. Lleva un
registro detallado de las
actividades propias y la
de los demaés.

Realiza el seguimiento
del trabajo de los

demas vigilando su
calidad para
asegurarse de que se
siguen los

procedimientos
establecidos. Lleva un
registro detallado de
las actividades propias
y la de los demas.

Muestra
preocupacién por
el orden y la
claridad. Busca
claridad de
funciones, tareas,
datos
expectativas y
prefiere tenerlos
por escrito.
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BuUsqueda de
Informacion :
Es la inquietud y la

curiosidad constante por
saber mas sobre las cosas,
los hechos o las personas.

Permanentemente hace
algo que le permite
recoger informacion.
Habitualmente, se
ocupa de que otras
personas recojan

Realiza un trabajo
sistematico en  un
determinado lapso para
obtener la méxima y
mejor informacion
posible de todas las

Aborda personalmente
el esclarecimiento de
una situacion 0
problema cuando lo
normal es no hacerlo.
Se encuentra con las

Hace preguntas
directas tanto a
las personas que
estan presentes o0
gue se supone
conocen la

Implica buscar | informacién y se la | fuentes disponibles. | personas mas cercanas | situacion como a
informacion mas alla de | proporcionen. Obtiene informacion en | al problema y les hace | las directamente
las preguntas rutinarias o periodicos, revistas, | preguntas. Recurre a | implicadas
de lo requerido en el bases de datos, estudios | personas que no estan | aunque no estén
puesto de mercado o de la | personalmente presentes.
competencia. involucradas en la
situacion o problema.
Pensamiento Para explicar | Analiza situaciones | ldentifica pautas, | Utiliza criterios
Conceptual: situaciones o resolver | presentes utilizando los | tendencias o lagunas | basicos, sentido
Es la habilidad para | problemas, desarrolla | conocimientos tedricos | de la informacion que | comin y las

identificar vinculos entre | conceptos nuevos que | o adquiridos con la | maneja. Reconoce e | experiencias
situaciones que no estan | no resultan obvios para | experiencia. Utiliza y | identifica las | vividas para
obviamente conectadas y | los demas. Hace que | adapta adecuadamente | similitudes entre una | identificar los
construir  conceptos o | las situaciones o ideas | los conceptos 0 | nueva situacion y algo | problemas.
modelos; asimismo, para | complejas estén claras, | principios  complejos | que ocurri6 en el | Reconoce cuando
identificar los puntos | sean simples y | aprendidos. pasado. una situacion
clave de las situaciones | comprensibles. Integra presente es igual
complejas. Incluye la | ideas, datos clave y a una pasada.
utilizacion de | observaciones,
razonamiento  creativo | presentandolos en
inductivo o conceptual. forma clara y util

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




Tabla 5.107 Evaluacion de Desempefio - Jefe de Ventas
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo:

Jefe de Ventas

Departamento :

Ventas

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Alta Adaptabilidad: Alta adaptabilidad a | Se adapta a situaciones | Puede poner en | Tiene escasa
Hace referencia a la | contextos  cambiantes, | cambiantes, medios y | marcha cambios en | capacidad para
capacidad de modificar | medios y personas en | personas en forma | situaciones cambiantes | instrumentar

la conducta personal
para alcanzar
determinados objetivos
cuando surgen
dificultades, nuevos
datos o cambios en el
medio.

forma répida y adecuada
tanto propia como en el
rol de lider de un grupo.
Revisa rapida y
criticamente su accionar
y el de su grupo.

adecuada y consigue
cambiar el rumbo del
equipo a su cargo.
Revisa criticamente su
accionar |y  puede
instrumentar cambios.

cuando los mismos le
son sugeridos por un
superior.

cambios y revisar
criticamente  su
accionar.

Iniciativa —
autonomia:

Esta es la competencia
que significa répida
gjecutividad ante las
pequefas dificultades o
problemas que surgen
en el dia a dia de la
actividad.

Ejecuta rapidamente las
acciones necesarias para
resolver pequefas
dificultades o problemas
que surgen en el dia a
dia. Es proactivo para
resolver dificultades, no
espera a consultar a toda
la linea jerarquica, de
esta manera evita que se
agrave un  problema
menor.

Actla para resolver los
pequefios  problemas
diarios. En ocasiones
propone mejoras
aunque no haya un
problema concreto que
necesite solucion.

Puede actuar para
resolver los pequefios
problemas que surgen
dia a dia

Tiene escasa
predisposicion
para la accion
que podria
resolver los
pequefios
problemas  que
surgen

cotidianamente.
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Conciencia
Organizacional :

Es la capacidad para
comprender e
interpretar las

Comprende las razones
que motivan
determinados

comportamientos en los
grupos u organizaciones

Comprende describe y
utiliza las relaciones de
poder e influencia
existentes dentro de la
organizacién con un

Comprende y utiliza

las estructuras
informales
identificando las

figuras clave. Aplica

Identifica 0
utiliza la
estructura formal
0 jerarquica de
una

relaciones de poder en | 0 los problemas de | sentido claro de como | este conocimiento | organizacion, la
la propia empresa o en | fondo, oportunidades o | influir en ellas. cuando la estructura | cadena de
otras  organizaciones, | fuerzas de poder poco formal no funciona | mando, las
clientes, proveedores, | obvias que los afectan. como deberia. normas, los
etc. procedimientos
operativos
establecidos, etc.
Desarrollo de | Planifica y desarrolla | Muestra  permanente | Establece y mantiene | Se relaciona
Relaciones: redes de relaciones con | motivacion para | relaciones  cordiales | informalmente
Consiste en actuar para | clientes, colega y | incrementar sus | con un amplio circulo | con la gente. En
establecer y mantener | compafieros de trabajo. | relaciones y  para | de amigos y conocidos | conversaciones
relaciones  cordiales, | Acude a sus redes de | formar un grupo de | con el objetivo de | generales sobre
reciprocas y calidas o | relaciones y contactos | relaciones de intereses | lograr mejores | el trabajo,
redes de contactos con | para mantenerse | comunes. resultados de las tareas | incluye con
distintas personas. informado, identificar de las que es | naturalidad
oportunidades de responsable. cuestiones sobre
negocios sobre las que la familia, los
informara a sus deportes y la
superiores, dentro de su actualidad.
marco de incumbencia.
Puntualidad

seguridad personal.

Uso correcto del Uniforme y recursos de

TOTAL FINAL
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Evaluacion de Desempefio

Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo: Community Manager

Departamento : Ventas

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.

2.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4.

Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.

Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Iniciativa- autonomia: | Ejecuta rapidamente las | Actla para resolver | Puede actuar para | Tiene escasa
Supone actuar | acciones necesarias para | los pequefios | resolver los pequefios | predisposicion
proactivamente cuando | resolver pequefias | problemas  diarios. | problemas que surgen | para la accién que
ocurren desviaciones_o | dificultades o problemas | En ocasiones | dia a dia. podria  resolver

dificultades sin esperar | que surgen en el dia a dia. | propone mejoras
a efectuar todas las | Es proactivo para resolver | aunque no haya un
consultas en la linea | dificultades, no espera a | problema concreto

los pequefios
problemas  que
surgen

jerarquica, evitando asi | consultar a toda la linea | que necesite cotidianamente.
el agravamiento de | jerarquica, de esta manera | solucién.

problemas de | evita que se agrave un

importancia menor. problema menor.

Dinamismo - energia : | Tiene mucho dinamismo y | Demuestra Trabaja duro en | Tiene escasa

energia para trabajar duro | dinamismo y energia | jornadas de trabajo
Se trata de la habilidad | en situaciones cambiantes o | trabajando duro sin | exigente.
para trabajar duro en | alternativas, con | que su nivel de
situaciones cambiantes | interlocutores diversos, que | rendimiento se vea
0 alternativas, con | cambian en cortos espacios | afectado.
interlocutores muy | de tiempo y en jornadas de
diversos, que cambian | trabajo prolongadas; aun
en cortos espacios de | asi su nivel de actividad no
tiempo, en jornadas de | se ve afectado.

predisposicion
para el trabajo
duro en largas

jornadas: su
rendimiento
decrece en esas
situaciones

trabajo prolongadas.




104

Busqueda e
Informacién :

Es la inquietud y la
curiosidad  constante
por saber més sobre las
cosas, los hechos o las
personas. Implica
buscar informacion
mas alla de las
preguntas rutinarias o
de lo requerido en el
puesto

Permanentemente hace
algo que le permite recoger
informacion.

Habitualmente, se ocupa de
que otras personas recojan
informacion 'y se la
proporcionen.

Realiza un trabajo
sistematico en un

determinado  lapso
para  obtener la
maxima 'y mejor

informacion posible
de todas las fuentes
disponibles. Obtiene

informacion en
periodicos, revistas,
bases de  datos,

estudios de mercado
0 de la competencia.

Aborda
personalmente el
esclarecimiento  de
una  situacion o
problema cuando lo
normal es no hacerlo.
Se encuentra con las
personas mas
cercanas al problema
y les hace preguntas.

Hace preguntas
directas tanto a las
personas que
estan presentes 0
gue se supone
conocen la
situacién como a
las directamente
implicadas

aunque no estén
presentes.

Orientacidén al cliente
interno y externo :
Demostrar sensibilidad
por las necesidades o
exigencias que un
conjunto de clientes
potenciales externos o
internos pueden
requerir en el presente
o en el futuro

Crea necesidades en el
cliente para fidelizarlo.
Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca vy
aprecie su valor agregado y
lo recomiende a otros. Se
muestra  proactivo  para
atender con rapidez al
cliente y su trato es muy
cortés. Muestra inquietud
por conocer con exactitud
el punto de vista y las
necesidades del cliente.

Identifica las
necesidades del
cliente; en ocasiones
se anticipa a ellas
aportando soluciones
a la medida de sus
requerimientos.

Demuestra interés en
atender a los clientes

con rapidez,
diagnostica
correctamente la

necesidad y plantea
soluciones adecuadas

Actlia a partir de los
pedidos de los
clientes  ofreciendo
respuestas estandar a
sus necesidades.
Atiende con rapidez
al cliente pero con
poca cortesia.

Provoca quejas y
pierde  clientes.
Tiene escaso
deseo de atender
con rapidez ylo
satisfacer las
necesidades  del
cliente.

Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL
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Evaluacion de Desempefio

Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo: Coordinador Académico

Departamento : Académico

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.

2.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4,

Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.

Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Capacidad de | Anticipa los  puntos | Es capaz de administrar | Establece objetivos y | Organiza el
Planificacién y | criticos de una situacion | simultineamente plazos para la | trabajo y
Organizacién : 0 problemas con un gran | diversos proyectos | realizacion de las | administra
Es la capacidad de | nimero de variables, | complejos, tareas, define | adecuadamente
determinar estableciendo puntos de | estableciendo de | prioridades, los tiempos.
eficazmente las metas | control y mecanismos de | manera permanente | controlando la calidad
y prioridades de su | coordinacion, mecanismos de | del trabajo y
tarea/area/proyecto verificando  datos vy | coordinacion y control | verificando la
estipulando la accién, | buscando informacion | de la informacion de | informacion para
los plazos y los | externa para asegurar la | los procesos en curso. asegurarse de que se
recursos requeridos. calidad de los procesos. han  ejecutado las

acciones previstas.
Orientacion _a los | Siempre va un paso mas | Establece sus objetivos | Fija objetivos para su | Trabaja para
resultados : adelante en el camino de | considerando los | &rea en concordancia | alcanzar los
Es la tendencia al | los objetivos fijados, | posibles beneficios/ | con  los  objetivos | estandares
logro de resultados, | preocupado por los | rentabilidad del | estratégicos de la | definidos por los
fijando metas | resultados globales de la | negocio. Compromete | organizacion. Trabaja | niveles

desafiantes por encima | empresa. Contribuye con | a su equipo en el logro | para

mejorar  su

de los estdndares, | otras &reas en el | de ellos y lo insta a | desempefio

mejorando y | alineamiento de sus | asumir  riesgos  de | introduci
manteniendo altos | objetivos por los | negocios  calculados. | cambios
niveles de rendimiento, | definidos por la empresa | Emprende acciones de | la  4rb
en el marco de las|en el &mbito local o | mejora, centrdndose en | accionar.
estrategias de  la | internacional. la optimizacion de

endo los
necesarios en
ita de su

superiores, en los
tiempos previstos
y con los
recursos que se le
asignan. Soélo en
ocasiones logra
actuar de manera
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sistematicamente lograr su satisfaccion.
satisfechas y superadas y
demuestra su entusiasmo

y deleite.

organizacion. recursos y eficiente.
considerando todas las
variables.
Orientacion al | Se asegura de conocer | Defiende y representa | Realiza seguimientos | Da inmediata
cliente: adecuadamente las | los intereses del cliente | de las necesidades de | respuesta al
Es la vocacion y el | expectativas de los | dentro de la empresa | los clientes. Es | requerimiento de
deseo de satisfacer a | clientes y que sean | mas alla de la relacion | especialmente servicial | los clientes.
los clientes con el | satisfechas; solo siente | formal establecida, | en  los  momentos | Soluciona
compromiso personal | que ha hecho bien su | ejecutando las acciones | criticos. rapidamente los
para cumplir  con | trabajo cuando el cliente | que se requieren en la problemas  que
suspendidos, deseos y | manifiesta que  sus | propia organizaciéon o puedan
expectativas. expectativas han sido | la del cliente para presentarse.  Se

siente
responsable e

intenta  corregir
los errores
cometidos.

Iniciativa-
autonomia- sencillez:
Capacidad de  ser
flexible y de imaginar
que los cambios son
oportunidades.
Demaostrar un
comportamiento
decididamente
orientado a la asuncién
de riesgos.

Responde con rapidez
asegurando una efectiva
instrumentacion, de
forma clara y simple. | cambios propuestos por
También es flexible para | la Direccion.
visualizar los cambios | Habitualmente y por
como oportunidades. | propia iniciativa
Propone mejoras sin | propone mejoras dentro
esperar a que se presente | de area de
un problema concreto. | responsabilidad.

Su iniciativa y rapidez | Resuelve las pequefias
transforman su accionar | complicaciones

Responde con rapidez
asegurando una buena
instrumentacion de los

Resuelve con rapidez

las pequefias
complicaciones del dia
a dia:  raramente

propone mejoras en su
area de accionar. Pone

en marcha
adecuadamente los
cambios  propuestos

por la Direccion.

Pone en marcha

con poca
diligencia los
cambios que se le
proponen y
consulta con su
superior  sobre
todos los
pequefios

problemas del dia
a dia.

en una ventaja | cotidianas con
competitiva. efectividad.
Puntualidad

seguridad personal.

Uso correcto del Uniforme y recursos de

TOTAL FINAL
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Datos Informativos:

Nombre:

Supervisor:

Periodo de Evaluacion:

Cargo: Asesor Académico
Departamento : Académico

Marque con una X el nivel de cumplimiento de cada competencia, de acuerdo a los criterios

de evaluacion.

Criterio de evaluacion:
1. Deficiente: No cumple con los parametros requeridos.
2. Regular: Cumple con lo exigido por el puesto, pero no le da un valor agregado.
3. Aceptable: Necesita mejorar algunos parametros.
4. Optimo: Sobresale, cumple con todos los requisitos con eficiencia y eficacia.

Competencias 4 3 2 1 Total
Orientacién al cliente | Crea necesidades en el | Identifica las | Actla a partir de los | Provoca quejas y
interno y externo: cliente para fidelizarlo. | necesidades del cliente; | pedidos de los clientes | pierde clientes.
Demostrar sensibilidad | Gana clientes y logra que | en ocasiones se | ofreciendo respuestas | Tiene escaso

por las necesidades o
exigencias que un

el cliente lo reconozca y
aprecie su valor agregado

anticipa a ellas
aportando soluciones a

estandar a
necesidades.

sus
Atiende

deseo de atender
con rapidez y/o

conjunto de clientes | y lo recomiende a otros. | la medida de sus | con rapidez al cliente | satisfacer las
potenciales externos o | Se. muestra proactivo | requerimientos. pero con poca cortesia. | necesidades del
internos pueden | para atender con rapidez | Demuestra interés en cliente
requerir en el presente | al cliente y su trato es | atender a los clientes
o en el futuro. muy cortés. Muestra | con rapidez,

inquietud por conocer | diagnostica

con exactitud el punto de | correctamente la

vista y las necesidades | necesidad y plantea

del cliente. soluciones adecuadas.
Desarrollo de | Planifica y desarrolla | Muestra  permanente | Establece y mantiene | Se relaciona
Relaciones: redes de relaciones con | motivacion para | relaciones  cordiales | informalmente
Consiste en actuar para | clientes, colega y | incrementar sus | con un amplio circulo | con la gente. En

establecer y mantener
relaciones  cordiales,
reciprocas y célidas o
redes de contactos con
distintas personas.

compafieros de trabajo.
Acude a sus redes de
relaciones y contactos

para mantenerse
informado, identificar
oportunidades de

negocios sobre las que

relaciones 'y  para
formar un grupo de
relaciones de intereses
comunes.

de amigos y conocidos
con el objetivo de
lograr mejores
resultados de las tareas
de las que es
responsable.

conversaciones

generales

sobre

el trabajo,

incluye
naturalidad

con

cuestiones sobre

la familia,

los
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informara a sus deportes y la
superiores, dentro de su actualidad
marco de incumbencia.
Pensamiento Es capaz de establecer | Utiliza diversas | Descompone los | Desmenuza los
Analitico: vinculos causales | técnicas para | problemas en partes. | problemas 0
Es la capacidad para | complejos. Reconoce | desmenuzar los | Establece  relaciones | situaciones  sin
entender una situacion, | varias posibles causas de | problemas complejos | causales sencillas. | atribuirles
desagregéandola en | un hecho, o varias|en las partes que lo | Identifica los pros y | ninguna
pequefias  partes 0 | consecuencias de una | componen e identificar | los contras de las | valoracion
identificando sus | accion o una cadena de | varias soluciones, | decisiones. Marca | concreta. Realiza
implicaciones paso a | acontecimientos. Analiza | sopesando el valor de | prioridades en las |una lista de
paso. las relaciones existentes | cada una de ellas tareas segln su | asuntos a tratar
entre las distintas partes importancia. sin asignarles un
de un problema o orden o prioridad
situacién. Anticipa los determinados.
obstaculos y planifica los
siguientes pasos.
Pensamiento Para explicar situaciones | Analiza situaciones | ldentifica pautas, | Utiliza criterios
Conceptual: o resolver problemas, | presentes utilizando los | tendencias o lagunas | basicos, sentido
Es la habilidad para | desarrolla conceptos | conocimientos teéricos | de la informacién que | comin 'y las
identificar vinculos | nuevos que no resultan | 0 adquiridos con la | maneja. Reconoce e | experiencias
entre situaciones que | obvios para los demas. | experiencia. Utiliza y | identifica las | vividas para
no estdn obviamente | Hace que las situaciones | adapta adecuadamente | similitudes entre una | identificar los
conectadas y construir | o ideas complejas estén | los conceptos 0 | nueva situacion y algo | problemas.
conceptos o modelos; | claras, sean simples y | principios complejos | que ocurrié en el | Reconoce cuando
asimismo, para | comprensibles. Integra | aprendidos. pasado. una situacion
identificar los puntos | ideas, datos clave vy presente es igual
clave de las situaciones | observaciones, a una pasada
complejas. Incluye la | presentandolos en forma
utilizacion de | claray util.
razonamiento creativo
inductivo o conceptual.
Puntualidad

Uso correcto del Uniforme y recursos de

seguridad personal.

TOTAL FINAL




109

5.10.  Aplicacion del Instrumento de Evaluacion del Desempefio

La evaluacion se aplica para conocer el rendimiento de cada trabajador en un determinado
periodo de tiempo, con la finalidad de conocer las debilidades y en que se ha desarrollado con
eficacia. El instrumento seré aplicado por el Gerente en coordinacion con el area de Talento
Humano. Ademas se lo realizard de manera individual hacia todos los trabajadores de la
Institucion. Esta evaluacion se la realizard cada afio, si los resultados denotan un puntaje
negativo se volvera a aplicar el instrumento después de tres meses y si alin sigue sin progreso

el trabajador serd destituido de la Institucion.

5.11. Entrevista de retroalimentaciéon

En la entrevista de evaluacion de desempefio se realiza el proceso en el que el entrevistador (o
evaluador) entrega los resultados de la evaluacion efectuada, luego de su procesamiento,
analisis e interpretacion, presentandose las conclusiones a la que se han llegado, asi como las
sugerencias de mejora en esta retroalimentacion se toman muy en cuenta los siguientes puntos

béasicos cogidos de la autora Martha Alles (2006):

e Mejoramiento del desempefio: la entrevista de evaluacion debe pautas para el
mejoramiento del desempefio y elaborar planes para ello.

e Identificar el origen/causa del desempefio ineficaz y luego trazar un plan de accion.

e Detectar necesidades de capacitacion.

e Invitar a la participacidn, demostrar aprecio y minimizar la critica.

e Descubrir personas clave.

e Enfocarse en la solucién de problemas.

e Descubrir inquietudes del evaluado.

e Motivar a las personas al comunicarles su desempefio e involucrandolas en los

objetivos de la organizacion (retroalimentacion).

Si bien se puede entender la necesidad de la entrevista de evaluacion, ya que esta es la que
ayuda a los evaluadores a saber como comportarse y en casos mas dificiles aun ayuda aclarar

al evaluador como llevar a cabo una entrevista de evaluacion de desempefio.
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Cuando se ha realizado evaluaciones de desempefio por competencias, como la evaluacion de
360 y la evaluacion de 180 respectivamente, es muy importante tener en cuenta que estas
evaluaciones por competencias tienen como objetivo fundamental el desarrollo de las

personas. Por lo tanto, este aspecto debe ponerse de relieve en las entrevistas.

5.11.1. Beneficios de la Retroalimentacion

5.11.1.1. Toma de decisiones:

Después de haber realizado los procedimientos necesarios para conseguir completar el
proceso de evaluacion de desemperio y después de haber realizado la entrevista de evaluacion,
el paso final y mas importante que lograra que se cumpla el objetivo principal de la
evaluacion sera la toma de decisiones. Dentro de la toma de decisiones es importante tomar

en cuenta los siguientes puntos béasicos:

e Desarrollar de manera personal y profesional de los trabajadores (capacitacion).

e Mejorar los resultados de la organizacion.

e Aprovechar el potencial humano.

e Dialogar entre directivos y trabajadores.

e Tomar decisiones sobre promociones, incentivos y remuneraciones.

e Dar a conocer los resultados ya que un trabajador necesita saber como esté realizando
su trabajo, asi como el grado de satisfaccion de sus jefes.

e Brindar retroalimentacidén oportuna para mejorar.

5.11.1.2. Capacitaciones:

e Ayuda a los colaboradores a tomar decisiones para solucionar sus problemas
e Fortalece la confianza y el desarrollo personal.
e Mejora el manejo de conflictos.

e Aumenta el nivel de satisfaccion en el puesto.
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Favorece un sentido de progreso en el trabajo y como persona.
Disminuye temores de incompetencia.

Favorece la promocion hacia puestos de mayor responsabilidad.

Recomendaciones

Errores a evitar en la Evaluacion de Desempefio:

Al realizar la evaluacion el supervisor enfoca su resultado en base a un solo factor el
cual es de importancia para él

El supervisor asigna resultados altos en la evaluacion asumiendo postura de buen jefe
sin tomar en cuenta de forma critica los factores o caracteristicas del puesto a evaluar
que representan una calificacion baja.

El supervisor otorga resultados bajos a la evaluacion asumiendo una posicion de mal
jefe, que considera que todos son indtiles.

Algun acontecimiento reciente ya sea positivo 0 negativo afecta la evaluacion,
olvidando su desempefio general a lo largo del periodo de evaluacion.

El supervisor tiende a dar una evaluacion errénea al empleado que no muestre un
potencial para ser promovido, aun cuando pueda desemperfiar de forma excelente sus
responsabilidades del puesto actual.

El supervisor se basa en algun prejuicio de la persona que ocupa el puesto, por tanto,
asigna resultados bajos o altos a su evaluacion sin dar importancia a los factores
definidos en los objetivos.

El supervisor tiende a comparar sus empleados unos con otros sin tomar en cuenta

realmente las exigencias y estandares de la posicion a evaluar.

Realizado por :

Catheryn Sofia Chiluisa Cueva |

Revisado por :

Dr. Luis Cevallos Terneus |

Aprobado por :

Tnlgo. Antonio Montaluisa Estupifian |




CAPITULO VI

Conclusiones y Recomendaciones

6.1.Conclusiones

1. A través de la revision teorica de los elementos que engloban la evaluacion de
desempefio por competencias, se pudo evidenciar la importancia que tiene la misma
frente a los procesos del area de Talento Humano de la empresa FAD PREVENTION
CIA LTDA., ademas conocer sus objetivos, beneficios, tipos y métodos méas usados al
ser aplicada en una organizacion, en las cuales las cardinales son aquellas
competencias generales que cada institucion debe tener y caracterizarse, sin embargo
las competencias especificas son exclusivas para los puestos de trabajo.

2. El diagndstico de la empresa se realizO mediante la aplicacion de un Cuestionario de
Evaluacion Interna, en el cual se aprecia que no existe una valoracion de los puestos;
asimismo no hay una descripcion de cada puesto y ni de sus funciones.

3. Para identificar las aptitudes respectivas, se realizo la construccion de la encuesta de
competencias cardinales mas relevantes y evidentes en la organizacién, ademas de las
competencias especificas en el puesto de trabajo, las mismas que permitieron que se
lleve a cabo la elaboracion de la guia de evaluacion de desempefio por competencias,
en la que se detalla el significado de cada competencia con sus respectivos grados en
el caso de las competencias especificas. También se muestra la descripcion de los
puestos de empleo de acuerdo con el organigrama estructural y por Gltimo esta un
modelo de valoracién de desempefio, los beneficios y usos que tiene la herramienta

dentro de la empresa.

6.2.Recomendaciones

1. Aplicar la evaluacion de desempefio por aptitudes dentro de una organizacion y

conocer su funcionalidad, basandose en las competencias cardinales y especificas.
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2. En caso de que se genere un nuevo puesto de trabajo, se debe aplicar la encuesta de
competencias para determinarlas en su perfil.

3. Los instrumentos utilizados para la evaluacion por competencias ha de ser revisada
por profesionales especialistas en la rama, con el fin de que sea aplicable acorde a la
realidad de cada empresa.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario de Evaluacion Interna

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

CUESTIONARIO DE EVALUACION INTERNA

o

El propdsito de este cuestionario consiste en identificar y evaluar fortalezas y debilidades en el
drea funcional de Gestion Humana, que sirva de base para la ejecucion y evaluacion de acciones

para el logro de los objetivos de la organizacion.

PLANEACION

1- Tiene la empresa definida y divulgada su visidn
2- Existe una declaracion escrita de la misién
3- Los objetivos y politicas estan claramente comunicados

ORGANIZACION

4- Existe una clara estructura organizativa evidenciada en un
Organigrama.
5- Poseey usa la empresa descripcidn escrita de cargos y funciones
6- Poseey usa la empresa manuales de procedimientos y
Mapa de procesos

DIRECCION

7- Existe un buen sistema de comunicacidn reciproca en toda la
Empresa

8- Existe un liderazgo participativo, que incentiva el compromiso e
Integracion del personal

TALENTO HUMANO

9- Se contrata a los empleados después de una cuidadosa seleccidon
10- Se ofrece capacitacion al personal

11- Es favorable el estado de animo de jefes y empleados

12- Son bajos los indices de rotacion de personal

13- Se evalla al personal para medir su aporte efectivo

14- Se producen actos inseguros y accidentes de trabajo

15- Existe un sistema de valoracion de puestos

Agradecemos su colaboracién
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Anexo 2. Validacion del Instrumento
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Anexo 3. Encuesta de Competencias

Escuela de Psicologia
Encuesta

Objetivo:

Conocer las competencias pertinentes a cada puesto de trabajo. Las competencias son las
capacidades con diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores de
manera integral en las diferentes interacciones que tienen los seres humanos para la vida en el
ambito personal, social y laboral.

Instrucciones:

Por favor lea atentamente las preguntas formuladas a continuacion y responda a cada una de

ellas marcando con X en la casilla correspondiente:

1. ¢Cual de las siguientes competencias cardinales cree usted que son las mas
importantes para la empresa?

“Competencia Cardinal: es una competencia aplicable a todos los integrantes de la

organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten

alcanzar la vision organizacional” (Alles. 2010).

Etica

Prudencia

Justicia

Fortaleza

Orientacion al Cliente

Orientacién a los resultados
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Calidad del trabajo

Sencillez

Adaptabilidad al cambio

Temple

Perseverancia

Integridad

Iniciativa

Innovacion
Flexibilidad

Empowerment ( Empoderamiento)

Autocontrol

Desarrollo de las personas

Conciencia Organizacional

2. Escoja las competencias especificas que considere esenciales para el cargo que
desempeiia

“Competencia_Especifica: es una competencia aplicable a los colectivos especificos”
(Alles. 2010).

Desarrollo del Equipo

Modalidades de Contacto

Habilidades mediaticas

Liderazgo

Liderazgo para el cambio

Pensamiento estratégico

Empowerment (Empoderamiento)

Dinamismo — Energia
Adaptabilidad

Relaciones Publicas

Orientacién al cliente

Trabajo en equipo

Orientacioén a los resultados




Integridad

Liderazgo (1)

Empowerment (11)

Iniciativa

Entrepreneurial (Emprendedor de negocios)

Competencia del ndufrago (Supervivencia)
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Objetivo:

Escuela de Psicologia

Encuesta
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Conocer las competencias pertinentes a cada puesto de trabajo. Las competencias son las

capacidades con diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores de

manera integral en las diferentes interacciones que tienen los seres humanos para la vida en el

ambito personal, social y laboral.

Instrucciones:

Por favor lea atentamente las preguntas formuladas a continuacion y responda a cada una de

ellas marcando con X en la casilla correspondiente:

1.

alcanzar la vision organizacional” (Alles. 2010).

Etica

Prudencia

Justicia

Fortaleza

Orientacion al Cliente

Orientacion a los resultados

Calidad del trabajo

Sencillez

Adaptabilidad al cambio

Temple

Perseverancia

Integridad

¢Cual de las siguientes competencias cardinales cree usted que son las mas
importantes para la empresa?

“Competencia Cardinal: es una competencia aplicable a todos los integrantes de la

organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten
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Iniciativa

Innovacion
Flexibilidad

Empowerment (Empoderamiento)

Autocontrol

Desarrollo de las personas

2. Escoja las competencias especificas que considere esenciales para el cargo que
desempenia la Jefatura de Talento Humano.

“Competencia_Especifica: es una competencia aplicable a los colectivos especificos”

(Alles. 2010).

Alta adaptabilidad- flexibilidad

Colaboracion

Calidad de trabajo

Dinamismo — Energia

Empowerment (Empoderamiento)

Frangueza- Confiabilidad — Integridad
Habilidad Analitica

Iniciativa — Autonomia — Sencillez

Liderazgo

Modalidades de contacto

Nivel de compromiso — disciplina personal — productividad

Orientacion al cliente interno y externo

Profundidad en el conocimiento de los productos

Orientacioén a los resultados

Orientacién al cliente

Negociacion

Comunicacién

Aprendizaje continlo
Credibilidad Técnica

Presentacion de soluciones comerciales




Resolucién de problemas comerciales

Trabajo en Equipo

Capacidad de planificacion y de organizacion

Iniciativa

Innovacion

Adaptabilidad al cambio

Perseverancia

Temple

Conocimiento de la industria y el mercado

Construccion de relaciones de negocios

Pensamiento analitico

Manejo de relaciones de negocios

Pensamiento conceptual

Direccion de equipos de trabajo

Desarrollo estratégico de recursos humanos

Impacto e influencia

Capacidad de entender a los demas

Orientacion al cliente (I1)

Trabajo en equipo (I1)

Orientacion a los resultados (11)

Integridad

Liderazgo (1)

Empowerment (I1)

Iniciativa (1)

Flexibilidad

Autocontrol

Busqueda de Informacidn

Conciencia Organizacional

Confianza en si mismo

Desarrollo de relaciones

Desarrollo de las personas
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Impacto e influencia (1)

Pensamiento analitico (I1)

Preocupacion por el orden y la claridad

Pensamiento conceptual (11)

Entrepreneurial (Emprendedor de negocios)

Competencia del ndufrago (Supervivencia)

Muchas Gracias por su Colaboracién
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Escuela de Psicologia

Encuesta

Objetivo:

Conocer las competencias pertinentes a cada puesto de trabajo. Las competencias son las
capacidades con diferentes conocimientos, habilidades, pensamientos, caracter y valores de
manera integral en las diferentes interacciones que tienen los seres humanos para la vida en el
ambito personal, social y laboral.

Instrucciones:

Por favor lea atentamente las preguntas formuladas a continuacion y responda a cada una de

ellas marcando con X en la casilla correspondiente:

1. ¢Cual de las siguientes competencias cardinales cree usted que son las mas
importantes para la empresa?

“Competencia Cardinal: es una competencia aplicable a todos los integrantes de la

organizacion. Las competencias cardinales representan su esencia y permiten
alcanzar la vision organizacional” (Alles. 2010).

Etica

Prudencia

Justicia

Fortaleza

Orientacion al Cliente

Orientacion a los resultados
Calidad del trabajo

Sencillez

Adaptabilidad al cambio

Temple




128

Perseverancia

Integridad

Iniciativa

Innovacion
Flexibilidad

Empowerment (Empoderamiento)

Autocontrol

Desarrollo de las personas

Conciencia Organizacional

2. Escoja las competencias especificas que considere esenciales para el cargo que
desempenia el Asistente Administrativo

“Competencia_Especifica: es una competencia aplicable a los colectivos especificos”
(Alles. 2010).
Alta Adaptabilidad

Capacidad para aprender

Dinamismo — Energia
Habilidad Analitica

Iniciativa — Autonomia

Liderazgo

Modalidades de contacto

Orientacion al cliente interno y externo

Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo
Flexibilidad

Autocontrol

Busqueda de informacion

Conciencia Organizacional

Confianza en si mismo




Desarrollo de relaciones

Desarrollo de las personas

Impacto e influencia

Pensamiento Analitico

Preocupacion por el orden y la claridad

Pensamiento Conceptual

Muchas Gracias por su Colaboracién
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Anexo 4. Validacion de la Propuesta

s

WIS

VALIDACION DE LA PROPUESTA

Ambato Julio 09, 2018.

Ing.

Maritza Molina

Jefa Administrativa de FAD Prevention Cia. Ltda.
Presente

De mi consideracion:

A través del presente expreso un cordial y efusivo saludo, a la vez; conocedor de su alta
capacidad profesional investigativa, me permito solicitar de la manera mas comedida, su
valiosa colaboracién en la VALIDACION DE LA PROPUESTA como un mecanismo a la
solucién del problema planteado en el siguiente tema de investigacion: “Disefio de un
Sistema de Evaluacién del Desempeiio por competencias en una empresa de
servicios de capacitacion”

Mucho agradeceré seguir las instrucciones que se anexan al presente.

Por la atencién favorable al presente, anticipo mis méas sinceros agradecimientos de alta
consideracion y estima.

Atentamente,
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INSTRUMENTO DE VALIDACION DE LA PROPUESTA

Tema: “Disefio de un sistema de evaluacién del desempefio por competencias en una empresa de servicios de
p p
capac itacion”

[ 3 =MUY SATISFACTORIO | 2= SATISFACTORIO [ 1=POCO SATISFACTORIO |
ASPECTOS 3 2 1 OBSERVACIONES
1. EL TEMA:
e Identificacion de la propuesta.
e Originalidad. /
e Impacto.
2. OBJETIVO:
e Determinacion clara y concisa. /
e  Factibilidad.
e  Utilidad.
3. JUSTIFICACION:
e Contribuye a mejorar la organizacion.
e Contribuye un aporte para la institucién o -
empresa.
4. FUNDAMENTACION TEORICA:
e Se fundamenta en teorias cientificas /
contemporaneas. /
e Los conceptos son de facil comprension.
e  Utiliza terminologia bésica y especifica.
5. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA:
e Presenta un orden logico. )
e Tiene coherencia entre si los componentes g
de la propuesta. /
e Se ajusta a la realidad del contexto social.
e  Es sugestivo e interesante.
e Esde facil manejo.
TOTAL [ 2
. o <
VALIDADOPOR: | M ey Lizbeth Moltna Moling
Area de Trabajo. a0 \',I\’ggI&‘l"{og%iogﬂ‘l%nI\ Cargo u Ocupacion. hio Aiio de Experiencia.
P ¥ I i . in 1 C 2 N
A SAGOR | Aragon o -asid. ggﬁ{?@{? ‘Qé&?,%m 2 awno(

Observaciones:

Fecha: ) Telf.: Direccion del Trabajo: | C.I:
09 /01/ 208 | 03280 I0%Y | SN0 entel 5 a) 3G 51

Gy
ANNo 304? o€ JoOC
N

VALIDADOR.
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Anexo 5. Recepcion de la Guia de Evaluacion del Desempefio

Latacunga, Julio 11 de 2018

Sr. Tlgo.
Antonio Montaluisa Estupifian

GERENTE GENERAL DE FAD PREVENTION CIA LTDA.
De mi consideracidn.

Reciba un afectuoso saludo, al tiempo de desearle los mejores éxitos a la empresa que usted
lo representa.

El motivo del presente es para hacerle conocer que adjunto se servird encontrar la “Guia de
Evaluacién de Desempeiio de la Empresa FAD PREVENTION CIA LTDA.”, solicito se digne
disponer a quien corresponda recibirla y disponer me emitan el respectivo Certificado de la
recepciéon del documento mencionado; el mismo que lo he elaborado de acuerdo a sus
necesidades. Recomendéndole que se lo aplique de manera inmediata.

De requerir mi asesoramiento para la aplicacién estaré gustosa en poder colaborar con la
empresa, considerando que mejorara el desempefio de cada uno de sus colaboradores.

De.la gentil atencidn, reitero mi sentimiento de aprecio y estima.

Atentamente,

Catheryn Sofia Chiluisa Cueva J

050350081-1
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OFICIO N° 070-FP-2018

Latacunga, 11 de julio de 2018
Sria.
Catheryn Sofia Chiluisa Cueva

Presente. —
De mi consideracion:

Reciba un atento y cordial saludo de quienes conformamos la Empresa FAD PREVENTION CIA.

LTDA. y a la vez desedndole toda clase éxitos.

Ion relacion al oficio S'N de fecha 11 de julio del 2018 en el cual se me hace la entrega de una
“Guia de Evaluacion de Desempeiio de la Empresa FAD PREVENTION CIA. LTDA.”, me es
grato recibir el documento y agradecerle por el trabajo que ha realizado ademds acogeremos

sus recomendaciones para que se ap/ique en nuestra empresa.

Por la atencion que se preste a la presente auguramos nuestros mds sinceros agradecimientos.

Atentamente. -

Tnt. ( ntonio Montaluisa
GERENTE FAD PREVENTION

www.fadprevention.ca




	DECLARACIÓN DE AUTENTICIDAD Y RESPONSABILIDAD
	AGRADECIMIENTO
	DEDICATORIA
	RESUMEN
	ABSTRACT
	INTRODUCCIÓN
	CAPÍTULO I
	Planteamiento de la Propuesta de Trabajo
	1.1. Antecedentes
	1.2. Problema
	1.2.1. Descripción del problema
	1.2.2. Preguntas básicas

	1.3.  Justificación
	1.4. Objetivos
	1.4.1. Objetivo general
	1.4.2. Objetivos específicos

	1.5. Meta

	CAPÍTULO II
	Marco Teórico
	2.1. Gestión del Talento Humano
	2.2. Procesos de Talento Humano
	2.2.1. Admisión de Personas
	2.2.2.1. División de cargos
	2.2.3.1.  Beneficios Sociales


	2.3. Evaluación de Desempeño
	2.3.1. Reseña Histórica
	2.3.2. Actualidad
	2.3.3.  Objetivos de la Evaluación de Desempeño
	2.3.4. Beneficios
	2.3.5. Usos de la Evaluación de Desempeño
	2.3.6. Tipos de Evaluación de Desempeño
	2.3.6.1. Autoevaluación
	2.3.6.2. El gerente
	2.3.6.3. El empleado y el gerente
	2.3.6.4. Equipo de trabajo
	2.3.6.5. Evaluación de 360
	2.3.6.6.  Fichas de Evaluación
	2.3.6.7. Evaluación hacia arriba

	2.3.7. Comisión de evaluación de desempeño
	2.3.7.1.  Área de Talento Humano

	2.3.8. Métodos más usados
	2.3.8.1. Las evaluaciones enfocadas a las características
	2.3.8.1.1. Método de Escalas Mixtas
	2.3.8.1.2. Método de Clasificación Alterna
	2.3.8.1.3. Método de la Comparación por Pares
	2.3.8.1.4. Método de Distribución forzada

	2.3.8.2. Las evaluaciones por conductas
	2.3.8.2.1. Método de Incidente Crítico
	2.3.8.2.2. Escala de Observación de Comportamiento
	2.3.8.2.3. Método basado en resultados



	2.4. Gestión por competencias
	2.4.1. ¿Qué es una competencia?
	2.4.2. Clasificación de las competencias
	2.4.3. Las competencias y el perfil de cargos
	2.4.4. Evaluación de desempeño por competencias


	CAPÍTULO III
	Marco Metodológico
	3.1. Enfoque de la Investigación
	3.1.1. Enfoque
	3.1.2. Alcance
	3.1.3. Diseño
	3.1.4. Población
	3.1.5.  Instrumentos
	3.1.6.  Procedimiento Metodológico


	CAPÍTULO IV
	Análisis e Interpretación de Resultados
	4.1. Análisis de Resultados

	CAPÍTULO V
	Propuesta
	5.1. Tema
	5.2. Objetivos
	5.2.1. Objetivo general
	5.2.2. Objetivos específicos

	5.3.  Procedimiento
	5.4.  Evaluación Preliminar
	5.5.  Guía de Evaluación del Desempeño por Competencias
	5.5.1. Introducción
	5.5.1.1. Misión
	5.5.1.2. Visión

	5.5.2. Guía de Evaluación del Desempeño Laboral
	5.5.2.1. Políticas de Evaluación del Desempeño

	5.5.3. Guía de evaluación de desempeño
	5.5.3.1. Modelo por Competencias

	5.5.4. Diccionario de Competencias
	5.5.4.1. Competencias Cardinales
	5.5.4.2. Competencias Específicas
	5.5.4.2.1. Niveles Ejecutivos
	5.5.4.2.2. Niveles Intermedios y otros niveles
	5.5.4.2.3. Niveles Iniciales



	5.6.  Organigrama Estructural
	5.7.  Descripción de puestos y matrices por competencias
	5.8. Diagrama de  flujo de procesos de Evaluación del Desempeño
	5.9. Instrumentos Evaluación del Desempeño por Competencias
	5.10.   Aplicación del Instrumento de Evaluación del Desempeño
	5.11. Entrevista de retroalimentación
	5.11.1. Beneficios de la Retroalimentación
	5.11.1.1. Toma de decisiones:
	5.11.1.2. Capacitaciones:


	5.12. Recomendaciones

	CAPÍTULO VI
	Conclusiones y Recomendaciones
	Bibliografía
	Anexos
	Anexo 1. Cuestionario de Evaluación Interna
	Anexo 2. Validación del Instrumento
	Anexo 3. Encuesta de Competencias
	Anexo 4. Validación de la Propuesta
	Anexo 5. Recepción de la Guía de Evaluación del Desempeño


