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RESUMEN

El desarrollo de la presente tesis busca la comprensién del aporte que brinda la
Evaluacién o Gestion del Desempeno como un instrumento o herramienta que su fin no
es otro sino mejorar los resultados del Talento Humano de la organizacién. Conocer los
diferentes tipos de evaluaciones del desempefio existentes y determinar por medio un
sustento tedrico por qué evaluar bajo una metodologia determinada, conociendo las
ventajas y desventajas de cada uno de ellos, es lo que me permitidé realizar una

propuesta piloto de evaluacién del desemperio 360°.

La evaluacion 360° tiene muchas ventajas y sus desventajas son minimas
comparadas con otras metodologias, es una herramienta que permite que un empleado
sea evaluado por sus comportamientos observables en el desarrollo diario de la practica
profesional, por todo su entorno: jefes, pares y subordinados, las fuentes multiples

pueden proveer un marco mas completo y relevante del desempefio de una persona.

La evaluaciéon 360° garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las
diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus compafieros. Los empleados
asumen mas y mejor sus conductas saben coémo impactan a los demas, al suceder esto
es factible prever un incremento en la productividad, la puesta en practica de esta
evaluacion implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la
integra. Holdingdine al ser considerada una Organizacién madura para aplicar esta
herramienta, ya que en la actualidad se aplica la evaluacion 180° es decir el cambio a

360° seria gradual.
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INTRODUCCION

Dentro de la Gestion del Talento Humano, uno de los elementos fundamentales
lo constituye la evaluacidén del desempefio es necesario abordarla desde un enfoque
como proceso integrador, conformado por un conjunto de procedimientos que se
orientan hacia un resultado comun persiguiendo un beneficio para la organizacion vy

todos sus miembros.

En la Organizacidon actualmente se aplica un sistema de evaluacién del
desempefio 180°. Lamentablemente se ha convertido en un proceso totalmente
subjetivo, el resultado que arroja sirve Unicamente para ser archivarlo en el file del
colaborador, se observa de forma permanente la mala practica de esta metodologia, al
ser una empresa de origen militar se emplea la jerarquia en la mayor parte de los
procesos, es decir lo que la jefatura dice es la Unica y la Ultima palabra, la evaluacién del
desempefio no es la excepcion. Los colaboradores aspiran a ser evaluados de una mejor
forma, que su trabajo por medio de esta herramienta les permita un crecimiento y

desarrollo profesional dentro de la Organizacidn.

De la problematica presentada surge la necesidad de aplicar mecanismos como
la evaluacién del desempeiio 360° la cual permitird la participacion de otros a fin de
poder conocer y medir el potencialidad del trabajador de una forma integral, apoyado

esto con politicas claras se lograra obtener un manejo exitoso del Talento Humano.

El desarrollo de la presente investigacion se ve justificada por el importante

aporte que brinda la evaluacién del desempefio bajo la metodologia 360° el dar a



conocer los objetivos que persigue como el indicar las ventajas y desventajas del
proceso, es decir presentar los aspectos mas relevantes, basandose su justificacion e
importancia en que el factor mds importante dentro de cualquier organizacién y de que
él depende su existencia es decir el capital Humano. El pretender generar un nuevo
modelo de evaluacién 360° para la Corporacién Holdingdine ayudara a lograr una mejor
gestidn del trabajo individual y de equipo que favorece la eficiencia organizacional y las

relaciones interpersonales.

La pregunta central de esta investigacion es: ¢De qué forma un sistema de
evaluacion del desempeiio 360° permitira minimizar el grado de subjetividad que existe

en el actual proceso de evaluacion en la Corporacion Holdingdine?

La hipdtesis de la investigacion es la siguiente: Un sistema de evaluacion de
desempefio 360° permite minimizar el grado de subjetividad que se presenta en otros

procesos de evaluacion.

El presente estudio es explicativo puesto que busca demostrar la hipdtesis de
investigacion planteada.

Los autores primarios en los que se basd mi investigacion son: Martha Alles con su
libro Desempefo por Competencias — Evaluacion 360° y Idealberto Chavenato con su
obra Introduccién a la teoria de la Administracidn, ambos sirvieron como pilar para el
inicio del estudio incorporando sus bases tedricas, en el desarrollo de la tesis se
evidencio que Chavenato habla sobre la evaluacién del desempeiio como tal, pero su

aporte en lo que se refiere a evaluacién 360° es limitado. Por lo que me he visto en la



necesidad de incluir a mas de los autores primarios antes mencionados, bibliografia de
autores como Gary Dessler con su libro Administracion de Personal, ya que con su libro
hace un repaso completo, conciso de los conceptos y las técnicas esenciales en la
administraciéon de recursos humanos, a lo largo de su obra se incluyen ejemplos de
aplicacion en empresas comprendidas como pequefas, medianas y globalizadas. Por
otro lado la obra de HayGroup con su Factbook Recursos Humanos, abarca de manera
completa todas las facetas relativas al factor humano dentro de las empresas; desde la
administracion de personal a la alta direccién de Recursos Humanos, sin olvidar
aspectos del derecho laboral y gestidn de los intangibles.

Los autores antes mencionados presentan enfoques que ayudaran a dar respuesta a
los objetivos generados en el planteamiento del problema.

Las fuentes de datos para la elaboracién de la presente tesis son fuentes
bibliograficas, fuentes impresas, asi mismo se aplicard una prueba piloto de Ia
evaluacion de 360° a los principales responsables de area de la Corporacion
Holdingdine a fin de comparar los beneficios presentados con esta evaluacién versus la
anterior.

En el primer capitulo se hace referencia al marco tedrico en el cual se describe el
desarrollo histérico, el proceso de Evaluacidon o Gestidon del Desempefio en general,
tipos de evaluacion, ventajas y desventajas, comparacion entre ellos, criticas a los
métodos tradicionales, los nuevos enfoques, y el sustento de porqué evaluar bajo un

esquema 360°
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En el segundo capitulo se hace una descripcion del marco metodoldgico en el que se
especifica el cOmo establecer un disefio del modelo de Evaluacién del Desempefio 360°.

En el capitulo tres mediante el uso de la herramienta de evaluacién del desempefio
360° se procederd con la aplicacion de un modelo piloto bajo esta caracteristica.

En el capitulo cuatro se llegara a establecer conclusiones y recomendaciones de la

propuesta planteada.

CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. Desarrollo Histdrico

La evaluacion del desempeiio histéricamente se restringié al simple juicio
unilateral del jefe respecto al comportamiento funcional del colaborador.
Posteriormente, asi como fue evolucionando el modelo de recursos humanos, se fueron
estableciendo generaciones del modelo. La evaluacién del desempefio no es un fin en si
mismo, sino un instrumento, una herramienta para mejorar los resultados del talento
humano de la empresa; ocurre ya sea que exista o no un programa formal de evaluacion
en la organizacion. Los superiores jerarquicos estan siempre observando la forma en
gue los empleados desempefan sus tareas y se estan formando impresiones acerca de

su valor relativo para la organizacién.

La mayoria de las organizaciones grandes han creado un programa formal,
disefiado para facilitar y estandarizar la evaluacion de los empleados; sin embargo,

resulta poco trabajada la evaluacion a nivel de pequefia y mediana empresa.
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Los programas de evaluacion son fundamentales dentro del sistema de Recursos
Humanos en cualquier compaiiia. Estos ademas, contribuyen a la determinacion del
salario, a la promocion, al mejoramiento continuo, al establecimiento de planes de
capacitacién y desarrollo; para investigacidon y para acciones de personal tales como

traslados, suspensiones y hasta despidos, etc.

“La evaluacién del desempeio en la dinastia WEI, en la China desde el afio 265
antes de Cristo, surgié para apreciar el trabajo de los oficiales en el Imperio y que San
Ignacio de Loyola creé un sistema sofisticado para reconocer el desempefio de los
miembros de la Compaiiia de Jesus, siendo esta una de las claves del desarrollo y su
orden y del peso especifico que cobro dentro de la Iglesia en poco tiempo. A efectos
empresariales, los primeros sistemas de monitorizaciéon de trabajo de los empleados se
deben a Frederick Taylor, él consiguié llevar la eficiencia y la productividad de los
obreros mediante una versién de esta herramienta. Las fuerzas armadas dieron un
nuevo impulso a la evaluacién del desempefio. La puesta en marcha de la Direccién por
objetivos en los afios 60 y los avances en las técnicas de entrevista dieron a la evaluacion
del desempefio mayor coherencia. El sistema de gestion del desempefio que hoy
conocemos, basado en la comunicacién y dialogo continuo entre jefe — colaborador,

surge en la década de los 70 y se populariza a mediados de los afios 80.”*

1.2.Definicién de la Evaluacion o Gestion del Desempeiio
“Es un proceso de mejora continuada de la gestién y de la eficiencia de la

organizacioén, cuyas bases son la comunicacién integradora y la evaluacion permanente

"HayGroup, Factbook Recursos Humanos, editorial Aranzadi, 2006, pag. 1027

12



del cumplimiento de objetivos (cuantitativos y cualitativos) orientados a reforzar la

. ~r_p2
estrategia, la cultura y los valores de la compaiiia””.

“Es un proceso formado por acciones cotidianas, del dia a dia, sobre las maneras
de hacer de los colaboradores y sus oportunidades de mejora” (HayGroup, Factbook

Recursos Humanos, 1027).

“Es una herramienta que favorece tanto la comunicacién descendente como la
comunicacidon ascendente y por lo tanto apoya la implantaciéon de la estrategia y
objetivos organizativos, al tiempo que favorece la aportacién de propuestas de mejora,
el conocimiento de las expectativas de los empleados”.(HayGroup, Factbook Recursos

Humanos, 1022).

“La definicion de evaluacién del desempefio seria calificar a un empleado
comparando su actuacién, presente o pasada, con las normas establecidas para su

desempefio”?

“La Gestion del Desempenio trata sobre cdmo los individuos trabajan juntos y se
apoyan para conseguir objetivos comparativos”.(HayGroup, Factbook Recursos

Humanos, 1027).

“Es un instrumento para dirigir y supervisar personal, entre los principales

objetivos esta el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora

’Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 201.
3Gary Dessler, Administracion de Personal, Pearson Educacion, Octava edicion, México, pag. 321.
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permanente de resultados de la organizacién y el aprovechamiento adecuado de los

1
recursos humanos””.

“La evaluacion del desempeno es un proceso de reduccidn de incertidumbre vy, al
mismo tiempo, de busqueda de consonancia, la evaluacion reduce la incertidumbre del
empleado al proporcionarle retroalimentacién de su desempefio, y busca consonancia
porgue permite intercambiar ideas para lograr la concordancia de conceptos entre

empleado y su gerente.””

“Para Chiavenato es un sistema de apreciacion del desempefio del individuo en
el cargo y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la Evaluacién del Desempefio
como una  técnica de direccién imprescindible  en la actividad

administrativa”(Chiavenato Idealberto, Introduccién a la teoria de la administracion)

1.3. Proceso de la evaluacion

“El proceso de evaluacién implica: Establecer las normas del trabajo, evaluar el
desempefio real del empleados con relacion a dichas normas y volver a presentar la
informacién al empleado, con el propdsito de motivarle para que elimine las deficiencias
de su desempeiio o para que siga desempefidndose por arriba de la media”. (Gary

Dessler, Administracién de Personal, pag. 321).

La evaluacion del desempefio es un proceso de tres pasos: Definir el trabajo (Es

cerciorarse de que el evaluador como el subordinado estan de acuerdo en cuanto a las

* Martha Alles, Desemperfio por competencias Evaluacion 3609, Ediciones Granica, Buenos Aires, 2002 —
2006.
>Chiavenato Idealberto, Introduccion a la teoria de la administracion, Bogota, 2004.
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obligaciones de este y las normas de trabajo) El evaluar el desempefio (comparar el
desempefo real de su subordinado con las normas establecidas, por lo que suele
implicar una especie de forma de calificacidn) y presentar esta informacion al empleado
( se requiere de una o varias sesiones para presentar retroalimentacion al empleado y
en ellas se analiza el desempefio y el avance del subordinado y se hacen planes para el

desarrollo que pudiera necesitar).(Gary Dessler, Administracidn de Personal, pag. 323).

1.4. Factores a evaluar en una Evaluacion del Desempeifio:

Los factores a evaluar son los siguientes: Las cualidades del sujeto (personalidad
y comportamiento), contribucion del sujeto al objetivo o trabajo encomendado,
potencial de desarrollo, cumplimiento de objetivos, metas, indicadores de gestidn,
conocimiento del trabajo, calidad del trabajo, relaciones con las personas, estabilidad

emotiva, capacidad de sintesis, capacidad analitica, objetivos — indicadores de gestion.

1.5. Como se evalua

Para poder aplicar una evaluacion del desempefio se debe determinar un proceso
y/o etapas de evaluacion. Y estas pueden ser por lo general: definir objetivos, a quien
esta dirigido, tipo de evaluacién (cualitativa — cuantitativa), quién es el evaluador, quién
revisara la evaluacion, periodicidad, eleccion del método, capacitacién del evaluador,
puesta a punto del sistema, aplicacidon piloto, aplicacion general, analisis. Utilizar
cualquier técnica que permita interpretar la informacién y tener nocién de la capacidad
y debilidades de los recursos humanos de la organizacién, utilizacién de los resultados,
comunicacion de los resultados, identificacion de oportunidades de mejora del sistema

de evaluacién.
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1.6. Ventajas:

“La evaluacién del desempeiio es Util y necesaria para: Tomar decisiones sobre
promociones y remuneracién, dar a conocer al funcionario como esta realizando su
trabajo y el grado de satisfaccion que el empleador tienen en relacién con la tarea
realizada, mejorar el desempefio mediante la retroalimentacion, puede ayudar a
determinar quiénes merecen recibir aumentos, decisiones de ubicacién como
promociones, transferencias y separaciones se basan en el desempeiio, determinar
necesidades de capacitacién y desarrollo, planeacién y desarrollo de la carrera
profesional: guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas,
oportunidad de evaluar el potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la
contribucion de cada individuo. Para el trabajador mediante la evaluacion del
desempefio podra conocer cuales son las expectativas de su jefe respecto a su
desempefio, como conocer que comportamientos son considerados para su superior
como fortalezas - debilidades. Y cudles serdn las medidas que se tomardn para

. & 46
mantener o mejorar su desempefio”".

“Siempre y cuando la Gestidon del Desempefio no se convierta en un mero
tramite, ofrece enormes ventajas para desarrollar la Organizacidon, hacerla mas
eficiente, mas dinamica y sobre todo mas rentable, por lo que debemos considerarlo
como uno de los procesos centrales de la gestion moderna de los recursos humanos,
con aplicaciones directas a: retribucion, deteccion del potencial, promocién interna y

movilidad, deteccién de necesidades de formacién y desarrollo”’.

® Alles Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Granica, Buenos Aires
"HayGroup, Factbook Recursos Humanos, editorial Aranzadi, 2006, pag. 1026
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1.7. Desventajas:

Los problemas mas comunes en la evaluacién del desempefio es: carencia de
normas, criterios subjetivos o poco realistas, falta de acuerdo entre evaluado y
evaluador, errores del evaluador, mala retroalimentacidon, comunicaciones negativas,
criterios de desempeio inequitativos, incoherencias en las calificaciones, que los
superiores inmediatos no consideren la evaluacién del desempefio como una
oportunidad sino como una obligacién, desarrollo de prejuicios personales o que no
entienda la responsabilidad que se le asigna, que se presente el efecto de tendencia

central.

“Las evaluaciones del desempeno puede presentar algunas fallas porque no se
informa a los subordinados por adelantado, exactamente lo que se espera de ellos, otro
factor puede ser debido a fallas presentadas a problemas con las formas o los métodos
gue se usan para evaluar, otro problema que presenta en la sesidn de la entrevista para
proporcionar retroalimentacion, estos incluirdn las discusiones y la mala

comunicacién”®.

“[...]Las evaluaciones fallan por razones como: No se informa a los subordinados, por
adelantado, exactamente lo que se espera de ellos, en funcidon de un buen desempefio, otras
fallan debido a problemas con las formas o los métodos que se usan para evaluar el desempeno
[...], y otros problemas se presentan en la sesién de entrevista para proporcionar
retroalimentacion al empleado, esto incluiran las discusiones y la mala comunicacién”. (Dessler

Gary, Administracion de personal, pag. 323).

® Dessler Gary, Administracion de personal, Pearson Educacién, México, pag. 321
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1.8.Tipos de evaluaciones del desempefio

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de los cuales
presenta ventajas, desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de cargos y
situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacién, como también estructurar
cada uno de éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y caracteristicas de los
evaluados y al nivel, caracteristicas de los evaluadores. Esta adecuacién es de vital
importancia para el buen funcionamiento del método y para la obtencion de los

resultados.

“Desde el punto de vista de Chiavenato los métodos y técnicas, tradicionalmente
utilizadas y que se continlia manejando es la combinacidon de enfoques estadisticos con
enfoques cualitativos, con énfasis en dimensiones diversas”®. Es importante tener
siempre presente que el sistema escogido, serd una herramienta, un método, un medio

y no un fin en si mismo.

Los métodos de evaluacion del desempefio se clasifican de acuerdo con aquello
gue miden; caracteristicas, conductas y resultados. Los basados en caracteristicas son
los mds usados, si bien no son los mdas objetivos. Los basados en conductas
(competencias) brindan a los empleados informacién mds orientada a la accién, por lo
cual son los mejores para el desarrollo de los funcionarios. El enfoque con base en
resultados es también muy popular, ya que se focaliza en las contribuciones

mensurables que los empleados realizan en la organizacion.

Chiavenato Idealberto, Gestién del Talento Humano, Colombia, 2002.
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En lo que se refiere a la evaluacion del desempefo podemos decir que se

dividen en tres tipos de métodos:

1.8.1. Métodos basados en caracteristicas

Su disefio esta pensado para medir hasta qué punto un empleado posee ciertas
caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo que para la
compania son consideradas como importantes. Son populares porque son sencillos o
faciles de administrar. Si el listado de caracteristicas no esta disefiado en relacién con el
puesto, el resultado estard alejado de la realidad y puede dar una opinidén subjetiva.
Tenemos algunos métodos basados en caracteristicas: Escalas graficas de calificacion,
método de escalas mixtas, métodos de distribucion forzada, métodos de formas

narrativas.

1.8.2. Métodos basados en el comportamiento

Los métodos basados en el comportamiento permiten al evaluador identificar de
inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Estos métodos se
desarrollan para describir de manera especifica que acciones deberian o no deberian
exhibirse en el puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste en proporcionar a los
empleados una retroalimentacidn de desarrollo. Tenemos algunos métodos basados en
el comportamiento: Método de incidente critico, escala fundamentada para la medicién

del comportamiento, escala de observacién de comportamiento.

1.8.3. Métodos basados en resultados
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Los métodos basados en resultados, como su nombre lo indica, evalian los
logros de los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo. Sus defensores
afirman que son mas objetivos que otros métodos y otorgan mas autoridad a los
empleados. La observacion de resultados, como cifras de ventas entre otras supone
menos subjetividad, por lo cual quizds este menos abierta al sesgo o la opinién
subjetiva, sea a favor o en contra de los evaluadores. Tenemos algunos métodos

basados en resultados: mediciones de productividad, administracién por objetivos.

1.8.4.Método de Escala Grafica(escalas graficas, escalas de puntuacion, listas de

verificacion, escalas de calificacion conductual, etc.):

“Es la técnica mas simple y popular para evaluar el desempefio, muestra una escala
tipica de calificaciones, enumera las caracteristicas (como calidad y confiabilidad) y un
rango de valores para el desempeno (desde insuficiente hasta sobresaliente) de cada
caracteristica, el evaluador por medio de una calificacion describe mejor su desempefio
en cada caracteristica y después se suman los valores asignados para obtener un total

"Ver formulario ejemplo anexo 1 (Dessler Gary, Administracidn de personal, pag. 323).

Es el mas utilizado y divulgado de los métodos. Aparentemente es el método
mas simple, pero su aplicacion exige multiples cuidados con el fin de evitar la
subjetividad y el prejuzgamiento del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables. Este método presenta las siguientes caracteristicas: EvalUa el desempefio
de las personas mediante factores de evaluaciéon previamente definidos y graduados,

para su aplicacién se utiliza un formulario de doble entrada, los factores se seleccionan
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previamente para definir en cada empleado las cualidades que se intenta evaluar, cada
factor se define con una descripcién sumaria, simple, objetiva, para evitar distorsiones,
el método de evaluacidon del desempefio por escalas graficas puede implementarse
mediante varios procesos de clasificacidon. Algunas ventajas del método son: Brinda a los
evaluadores un instrumento de evaluacién de facil comprensién y de simple aplicacién,
posibilita una visién integrada y resumida de los factores de evaluacién, es decir, de las
caracteristicas de desempeno mas destacadas por la empresa y la situacién de cada
empleado ante ellas, exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacidn, ya

gue lo simplifica enormemente.

“Para Chiavenato el método de Escalas graficas es un método basado en una
tabla de doble entrada, en las que las filas muestran los factores de evaluacién y las columnas
indican los grados de evaluaciéon de desempefo. Los factores de evaluacién son los criterios
pertinentes o parametros basicos para evaluar el desempefio de los empleados. Los factores de
evaluacidon constituyen comportamientos, actitudes seleccionados y valorados por |la
organizacion, los empleados que los presenten en mayor grado son aquellos que mejor

desempefian sus actividades, sin importar el cargo que ocupan”™®.

1.8.5. Método de eleccion forzada u obligatoria(Métodos con acento en la seleccion

de comportamientos que se ajustan a la observacion):

“Consiste en evaluar el desempefio de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos de comportamiento. Cada bloque esta

compuesto de dos, cuatro o mas frases. El evaluador debe escoger forzosamente uno o dos

1% chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 205
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frases en cada bloque, las que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado, o escoger
la frase que mas representa el desempefio del empleado y la frase que mds se distancia de

él"'Ver formulario ejemplo anexo 2.

Es un método que consiste evaluar el desempefio de los individuos mediante
frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio individual. La
naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de
composicion: Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos designificado
negativo, al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que mas se

ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempeiio del evaluado.

Se forman bloques de sdélo cuatro fases de significado positivo, al empleado, el

supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan al desempeiio del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que
deben seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadistico
tendiente a verificar su adecuacién a los criterios existentes en la empresa y su
capacidad de discriminacidon, a través de dos indices: el de aplicabilidad y el de
discriminacion.

“El método de distribucion forzada es el clasificar usando una curva, con este
método se establecen porcentajes predeterminados de empleados clasificados para
diversas categorias del desempeiio y este sera calificado en relacién con el de sus

compafieros” (Gary Dessler, Administracién de Personal, pag. 328).

! Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 207
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Las ventajas de este método proporcionan resultados mas confiables y exentos de
influencias subjetivas y personales, por cuanto elimina el efecto de generalizacion
(halo), su aplicacién es simple y no requiere preparacion intensa o sofisticada de los
evaluadores, reduce las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y

se adapta a una gran variedad de puestos.

1.8.6. Método de clasificacion alterna

Clasificar a los empleados desde el mejor hasta el peor en cuanto a una o varias
caracteristicas [...] dado que, por lo general, es mds facil distinguir a los empleados buenos de
los malos, en lugar de clasificarlos sélo por orden [...] hay que realizar una lista de todos los
subordinados que piensa calificar, después se elimina los nombres de aquellos que no conoce lo
basta bien como para poder clasificarlos por orden [...] se indica cudl es el empleado que
ocuparia el lugar mds alto en la caracteristica que esta midiendo y también cual estaria en el
lugar mas bajo, y finalmente se elige al que iria después del mads alto y del mas bajo, alternando
entre el mas alto y el mas bajo hasta que hayan quedado ordenados todos los empleados que
serdn evaluados”(Dessler Gary, Administracién de personal, pag. 326). Ver formulario ejemplo

anexo 3.

1.8.7. Método de investigacion de campo (Método basado en registros

observacionales frases descriptivas, establecimiento de categorias observables, etc.):

“Es un método que se basa en el principio de la responsabilidad de linea y
funcidn de staff, en el proceso de evaluacién, se requiere entrevistas con un especialista
en evaluacién (staff) y los gerentes (linea) para, en conjunto evaluar el desempefio de

los respectivos empleados, de ahi el nombre de investigacion de campo. El método se
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desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluacion inicial, entrevista de analisis

complementario, planeacién de las medidas y acompafiamiento posterior de los

712

resultados”"* ver formulario ejemplo anexo 4.

Es un método de desempeiio desarrollado en base a entrevistas de un
especialista en evaluaciéon con el supervisor inmediato, mediante el cual se verifica y
evalua el desempefio de sus subordinados, determinandose las causas, los origenes y los
motivos de tal desempefio, por medio del andlisis de hechos y situaciones. Es un
método mas amplio que permite ademds de un diagndstico del desempefio del
empleado, la posibilidad de planear junto con el superior inmediato su desarrollo en el
cargo y en la organizacion. Algunas ventajas de este método son: permite al supervisor
una profunda visualizacion no sdélo del contenido de los cargos bajo su responsabilidad,
sino también de las habilidades, las capacidades y los conocimientos exigidos.
Proporciona una relacién provechosa con el especialista en evaluacion, quien presta al
supervisor una asesoria y también un entrenamiento de alto nivel en la evaluacién de
personal. Permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada
funcionario, localizando las causas de comportamiento y las fuentes de problemas.

Acentua la responsabilidad de linea y la funcidon de staff en la evaluacion de personal.

1.8.8. Método comparacion por pares, contra el total del grupo o contra estandares
(método de puntos comparativos, de evaluacion comparativa, de distribucion

obligatoria):

12 Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 208
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Es un método que compara a los empleados en turnos de a dos, y se los califica
en cuanto al mejor desempefio. Algunas caracteristicas de este método son: El
evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el
mismo grupo. La base de la comparacion es, por lo general el desempeiio global. El
numero de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para
gue constituya un indice. Ver formulario ejemplo anexo 5. Como ventajas tenemos que
este método supera las dificultades de la tendencia a la medicién central y excesiva

benignidad y se lo considera un proceso simple de facil aplicacion.

“Este método sirve para aumentar la exactitud del método de clasificacién
alterna, tomamos cada una de las caracteristicas y pareamos a cada uno de los
subordinados con cada uno de los demds para poder compararles. Se indicara para cada
caracteristicas (con un + o un -), cual de los empleados es el mejor, después se sumaria
el nimero de veces que este empleado ha obtenido una calificacion mejor” (Gary

Dessler, Administracién de Personal, pag. 327).
1.8.9. Métodos centrados en el registro de acontecimientos criticos o exitosos(método

de incidentes criticos, registro de acontecimientos notables).

“Es un método tradicional de evaluacidon del desempeno bastante sencillo,
basado en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempeno

muy positivo (éxito) o muy negativo (fracaso), el método no se ocupa del desempeno
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normal, sino de los desempefios positivos o negativos excepcionales”™. Ver formulario

ejemplo anexo 6.

Utilizan el sistema de comparacion del desempeiio con determinados
parametros conductuales especificos. La caracteristica principal es la descripcion de
desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenida por los disefadores del
puesto, otros empleados y el supervisor. Algunas ventajas es que se determinan
parametros objetivos que permiten medir el desempefio, reduce los elementos de

distorsién y subjetividad.

“Es un método en el cual el evaluador lleva una bitacora de incidentes; es decir,
de conductas laborables, deseables o indeseables de cada subordinado, después de
cada seis meses, mas o menos, el evaluador y el evaluado se relnen para discutir el
desempefio usando los ejemplos de incidentes especificos” (Gary Dessler,

Administracién de Personal, pag. 329).

1.8.10. Métodos de evaluacion de desempefio por listas de verificacion

“Es un método tradicional de evaluacién de desempefio basado en una relaciéon
de factores de evaluacidon que se deben considerar (check — lists) en cada empleado, cada uno
de estos factores de desempefio recibe una evaluacion cuantitativa. La lista de verificacién

funciona como una especie de recordatorio para que el gerente evalle las caracteristicas

13 Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 209
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principales de un empleado, en la practica es una simplificacién del método de escalas

»l4

graficas”™". Ver formulario ejemplo anexo 7.

1.8.11. Método de evaluacion 360°

La evaluacién de 360 grados, también conocida como evaluacién integral, esta
pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempeiio lo mds adecuada
posible al obtener aportes desde todos los angulos: supervisores, compafieros,
subordinados, clientes internos, etc. Si bien en sus inicios esta herramienta solo se
aplicaba para fines de desarrollo, actualmente estd utilizdndose para medir el
desempefio, para medir competencias, y otras aplicaciones administrativas (forma parte

de la compensacién dindmica). Ver formulario ejemplo anexo 8.

El propdsito de aplicar la evaluaciéon de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacidon necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su
comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacién necesaria para tomar
decisiones en el futuro. La validez de la evaluacién de 360 grados dependera del disefio
de la misma, de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y

de la eliminacién de las fuentes de error.

Las evaluaciones siempre deben hacerse en funcién de cdmo se ha definido el
puesto, si la compaiiia trabaja con el esquema de competencias, se evaluara en funcion

de las mismas. En la evaluacion de desempeno se tomard en cuenta las competencias

!4 Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 209
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relacionadas con la posicion evaluada y solo esas, y en el grado en que son requeridas

por el puesto.

1.9. Criticas a los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio

“Los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio presentan ciertas
caracteristicas negativas y superadas. En general, son burocraticos, rutinarios, repetitivos y
consideran la evaluacién como un fin y no como un medio. Ademas les falta libertad de forma 'y
contenido, las organizaciones buscan nuevos métodos de evaluacién mds participativos y
estimulantes. La preocupacion actual es desarrollar métodos capaces de orientar los esfuerzos
de las personas hacia objetivos y metas que sirvan al negocio de la empresa y a los intereses
individuales de las personas en la mejor forma posible, para integrar objetivos organizacionales
y objetivos individuales sin conflictos y reforzar la posicion de que la evaluacion de desempefio
no es un fin en si mismo, sino un importante medio para mejorar e impulsar el comportamiento

de las personas”®.

1.10. Nuevos enfoques en la evaluacion de desempeifio humano.

“Las tendencias en la evaluacion de desempefio humano son las siguientes: Los
indicadores deben ser sistémicos y mirar la empresa como un todo homogéneo e
integrado que privilegia los aspectos importantes, los indicadores se derivan de la
planeacién estratégica que define qué, como y cuando medir|..]JLos indicadores
(indicadores financieros, indicadores ligados al cliente, indicadores internos, indicadores
de innovacion). Se deben escoger en conjunto para evitar distorsiones y no excluir otros

criterios de evaluacion.

!> Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 210
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La evaluacion de desempefio se debe basar en indices objetivos de referencia, que
puedan jalonar el proceso, como: indicadores de desempefio global (de toda la

empresa) de desempenfio grupal (del equipo) de desempenio individual (de la persona).

La evaluacién de desempefio debe tener en cuenta el contexto general. El ambiente
circundante también se debe tener presente en la evolucién de los indices internos,
para compararla con los indicadores externos amplios y genéricos|...].La evaluacion de
desempefio como elemento integrador de las prdacticas de RH[..]La evaluacién de
desempeiio se basa en procesos no estructurados, liberados de los antiguos rituales
burocraticos basados en el diligenciamiento de formularios y en la comparacién con
factores de evaluacién genéricos y amplios[...]La evaluacion del desempeiio como forma
de retroalimentacién a las personas, es decir que sirva como un instrumento de
retroalimentacién de la informacion a las personas, para proporcionarles orientacion,
autoevaluacion, autodireccion y en consecuencia autocontrol. La evaluacion de
desempefio se adquiere un sentido mas amplio, pues implica aspectos nuevos como:
competencias personales, competencia tecnoldgica, competencia metodoldgica,
competencia social. Las personas deben recibir retroalimentacién suficiente para
diagnosticar por si mismas la presencia de estas competencias en su desempefio

cotidiano”®®.

1.11. ¢Por qué evaluar al personal sobre un esquema de 360°?
“La evaluacion de 360° es un esquema sofisticado que permite que un empleado

sea evaluado por todo su entorno: jefes pares y subordinado, puede incluir otras personas como

®Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 211
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proveedores o clientes. Las evaluaciones de 180°pueden ser incompletas, ya que toman en
consideracion una sola fuente. Las fuentes multiples pueden proveer un marco mas rico
completo y relevante del desempefio de una persona. Por afiadidura, puede crear un clima de
mayor colaboracién en el trabajo. Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y como

. . . . . .. 17
impactan a los demas, si esto sucede, es factible prever un incremento en la productividad”™".

“La evaluacion 360° es muy rica porque recolecta informacion de varias fuentes y
garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del
ambiente de trabajo y de sus compafieros, no obstante, ser el centro de atencién no es
nada facil para el evaluado, porque este se torna muy vulnerable si no tiene la mente

abierta y receptiva al sistema.”*®

La evaluacién de 360° es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracion del
desempefio, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas, no solo de su jefe sino de todos aquellos que reciben sus servicios internos

y externos.

Los items o factores predefinidos seran aquellos comportamientos observables

en el desarrollo diario de practica profesional.

El sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se recolectan desde
varias perspectivas. La calidad de la informacion es mejor (la calidad de quienes

responden es mds importante que la cantidad).Complementa las iniciativas de

7 Alles Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Granica, Buenos Aires
®Chiavenato Idealberto, Gestion del Talento Humano, 2002, Colombia pag. 203.
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administracion de calidad al hacer énfasis en los clientes internos, externos, y en los
equipos. Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacion procede de
mas personas, no sélo de una. La retroalimentacion de los compafieros y los demas

podra incentivar el desarrollo del empleado.

Entre los objetivos que busca este método estan: Conocer el desempefio de cada
uno de los evaluados de acuerdo a diferentes competencias requeridas por la empresa y
el puesto en particular, detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de
la organizacién, llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempeno del personal

y, por lo tanto, de la organizacién.

Esta metodologia tiene muchas ventajas, desventajas son minimas comparadas
con otras metodologias por ejemplo el Método de Escala Grafica no permite al
evaluador tener mucha flexibilidad y por ello debe ajustarse al instrumento y no a las
caracteristicas del evaluado, esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los
evaluadores, quienes tienden a generalizar su apreciaciéon acerca de los subordinados
para todos los factores de evaluacién. Cada persona interpreta y percibe las situaciones
a su manera, tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluaciones, requiere
procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones e influencia
personal de los evaluadores, tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para

todos sus subordinados.

En relacién al método de eleccion forzada su elaboracidon e implementacion es

compleja, exigiendo un planeamiento muy cuidadoso y demorado, es un método
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basicamente comparativo y discriminativo y presenta, representa resultado globales;
discrimina sélo los empleados buenos, medios y débiles, sin dar mayor informacidn,
cuando se utiliza para fines de desarrollo de Talento Humano, necesita una
complementaciéon de informaciones acerca de las necesidades de entrenamiento
potencial de desarrollo, deja de evaluar sin ninguna nocién del resultado de Ia

evaluacion con respecto a sus subordinados.

El método de investigacion de campo tiene elevado costo operacional, por la
actuacién de un especialista en evaluacién, hay retardo en el procedimiento por causa

de la entrevista uno a uno con respecto a cada funcionario subordinado y al supervisor.

El método de comparacion por pares, contra el total del grupo o contra
estandares esta sujeto a distorsiones por factores personales y acontecimientos

recientes.

El método de incidentes criticos este es un método que solo puede contemplar
un numero limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administracion
practica, la mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros,

debido a lo cual se reduce la actividad de este enfoque.

Las evaluaciones de 360° son lo que técnicamente se denomina una herramienta
para el desarrollo de las personas, por lo tanto si el evaluador desea hacerle un bien al
evaluado debera ser sincero con él y dejar constancia de qué competencias necesita

mejorar. La puesta en practica de esta evaluacion implica un fuerte compromiso tanto
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de la empresa como del personal que la integra, ambos reconocen el verdadero valor de
las personas como el principal componente del capital humano en las organizaciones. Si
una empresa no ha implementado evaluaciones del desempeio, no se recomienda
iniciar un proceso de evaluaciones comenzando por un esquema 360°, no es lo mas
aconsejable, la organizacion debe estar madura para aplicar esta herramienta, los

cambios en las compaiiias deber ser graduales.

CAPITULO II: DISENO DEL MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO 360°
Un sistema de evaluacién 360° requiere de varios afos de aplicacidn sistematica
para brindar a la empresa y sus integrantes el maximo de los resultados, ya que el
proceso no concluye cuando se presentan los resultados de la evaluacion, ni después de
su lectura y andlisis, la persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los

resultados de la evaluacion recibida.

El concepto de evaluacidon de 360° consiste en que un grupo de personas valore a
otra por medio de una serie de items o factores predefinidos, estos factores son
comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de su practica

profesional.

2.1. El camino que debe seguirse en un proceso de evaluacion de 360° es el

siguiente:
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Grafico 1. Proceso de Evaluacion 360°

Relevamiento y Comunicacion a los
Definicion de procesamientode los | | "
competencias datos LUSIEeC O

Lanzamiento del Informes
proceso

Disefo de la
herramienta

Eleccién de las Entrenamiento a los
personas evaluadores

Elaborado por: Johanna Ldpez
Fuente: Propia

a) “Definicidn de las competencias tanto cardinales como especificas criticas de la
organizacion y/o del puesto seglin corresponda.- Si una empresas tiene implementado
un sistema de evaluacion de desempefio, las competencias o factores deben ser los
mismos, eventualmente para esta evaluacion, pueden tomarse un menor nimero de
competencias; en este caso sélo se incluyen para esta evaluacidén las competencias

cardinales” (Alles Martha, Direccion Estratégica de Recursos Humanos, pagina 147).

b) Disefio de la herramienta.- Soporte del proceso, es decir el cuestionario o

formulario de evaluacion.

c) “Eleccion de las personas.-Van a intervenir como evaluadores: superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras dreas, clientes y proveedores externos, estos

ultimos pueden incluirse o no, es importante recalcar que estas evaluaciones son
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andnimas y que las mismas son elegidas por el evaluado”.(Alles Martha, Direccion

Estratégica de Recursos Humanos, pagina 147).

d) “Lanzamiento del proceso.- La evaluacion con los interesados y los evaluadores.

e) Relevamiento y procesamiento de los datos.- De las diferentes evaluaciones, en
todos los casos la debe realizar un consultor externo para preservar la

confidencialidad de la informacion.

f) Comunicacion a los interesados.- De las diferentes evaluaciones, en todos los
casos la debe realizar un consultor externo para preservar la confidencialidad de la

informacioén.

g) Informes.-Solo al evaluado. La organizacion recibe solamente un informe
consolidado sobre el grado de desarrollo de las competencias del colectivo

evaluado”®.

“La herramienta de evaluacion de 360° consistente en un cuestionario / formulario
de caracter anonimo en el que el evaluador realiza dos apreciaciones: Valora la
efectividad del evaluado en distintos aspectos en condiciones normales de trabajo, es
decir en su dia a dia. La segunda valoracién se realiza también sobre las mismas

competencias, pero en condiciones especiales: estrés, plazos cortos, tareas de alta

Martha Alles, Desempefio por competencias evaluacién de 360,capitulo cinco, pag. 150, Granica, Buenos
Aires.
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complejidad, frecuencia, etc. [..]”. (Alles Martha, Direccién Estratégica de Recursos

Humanos, pagina 150).

“Para que el método no se torne burocratico, no se evallan todos a todos, sino que se
eligen uno o dos pares, dos supervisados, dos o tres clientes y no todos los involucrados en cada
nivel, es importante recalcar que el empleado realiza su autoevaluacién[...]Los evaluadores u
observadores seran siempre elegidos por el evaluado. El hecho de que los evaluadores sean
elegidos por el mismo evaluador es uno de los puntos que mas sorprende cuando se
implementa el proceso por primera vez”. (Alles Martha, Direccién Estratégica de Recursos

Humanos, pagina 152).

Hay que subrayar que este proceso es de caracter confidencial y por la misma razén
hay que alentar a que los evaluados elijan de manera inteligente a evaluadores a
personas que aporten un comentario valido sobre cémo estan haciendo las cosas; de
esta manera se obtendrd un resultado que sirva de base para el desarrollo de sus
competencias, si eso es comprendido de este modo, la persona estara interesada en
recibir informacion completa, diversa y sincera sobre su desempefio. Y para aquellas
gue caigan en el denominado ajuste de cuentas, se debera poner un filtro en el sistema
informatico para descartar aquellas evaluaciones que se desvien demasiado de la media
general, tanto para bien como para mal, hay que entender que entre mas personas se
involucren, mas alta sera la confiablidad y la credibilidad de la encuesta, segun los
especialistas se debe incluir cuatro personas por cada criterio de evaluador, el nimero

gue se considera como minimo indispensable es de tres personas por categoria.
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“Los aspectos que representan las claves para un exitoso programa de evaluacion
de 360°son; la herramienta, una prueba piloto, entrenamiento a evaluadores vy
evaluados, los manuales de instruccidon, procesamiento externo, los informes, la
devolucién a los evaluados, seguimiento con los evaluados, continuidad”.(Alles Martha,

Direccidén Estratégica de Recursos Humanos, pagina 156).

Por otro lado la evaluacion del desempeiio debe hacerse en relacion con el puesto,
por lo tanto las competencias deben ser las requeridas para el puesto, es decir las

competencias cardinales y no las especificas.

2.2. Diagrama del proceso de 360°

“A continuacidn se detallara algunas sugerencias de un proceso de evaluacién:

= Talento Humano revisa y define el formulario con el consultor externo y se hace
cargo de imprimir la cantidad necesaria, se sugiere imprimir el nombre de cada
evaluado en los formularios.

= Adicional serd el encargado de entregar a cada evaluado su lote de formularios,
cada uno en un sobre con el nombre del consultor.

= El evaluado se queda con el formulario correspondiente a la autoevaluacion, y
entrega en mano los formularios a los evaluadores.

= Los evaluadores completan sus respectivos formularios y los entregan al
consultor.

= Los formularios no son devueltos a la empresa y son archivados por el consultor
externo, asi como los papeles de trabajo.
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2.3.

El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora un solo informe que le
entrega al evaluado en la reunién de devolucién o feedback. Si hubiese una
situacidn especial se remitird en sobre cerrado con una inscripcidon de privado y
confidencial.

El consultor externo le presentard a la empresa un informe consolidado del

grado de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado”?.

Prueba piloto

Se puede realizar con un grupo de personas de la organizacién y realizando una
experiencia previa que convalide el formulario y las demas pautas fijadas para la
evaluacion. En grandes empresas se puede elegir un area y aplicar primero en ella la
herramienta para luego extenderla a toda la organizacidn[...]Existen algunos elementos
qgue se deben tener en cuenta, como por ejemplo que haya un clima maduro en cuanto
a relaciones interpersonales y en lo posible un buen lider al frente[...] Se debe tener en
cuenta que el primer afio de aplicacidn es considerado como una prueba piloto, esto
quiere decir que si bien la puesta en marcha es real, como es el primer afio de aplicacion
los participantes pueden opinar y/o aportar ideas para delinear el sistema definitivo de
la empresa. De un modo u otro es importante que los empleados como los directivos
sepan que los sistemas de evaluacién de 360° necesitan un periodo de adaptacién, que

siempre es superior a un afo”.

*Martha Alles, Desempeiio por competencias evaluacion de 360,capitulo cinco, pag. 161, Granica, Buenos

Aires.
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2.3.1. Aspectos importantes a considerar al momento de la aplicacion de la encuesta
“La importancia en el entrenamiento a todos los evaluadores.- Este es un punto

gue no se discute, pero no esta debidamente implementado en las empresas por lo que

la aplicacion de la herramienta no puede dar los frutos esperados, el entrenamiento de

hacer foco en: las competencias y su apertura en grados y el uso del formulario.

Los debidos manuales de instruccion.- Se sugiere lo habitual a cualquier

instructivo claridad y simplicidad [...]

Procesamiento fuera de la Organizacion.-Para garantizar la confidencialidad del
proceso, el consultor externo deberad realizar el procesamiento de la informacién fuera

de la organizacion.

El informe de la evaluacidn.- Debe ser claro y suficientemente explicativo por si mismo,
el informe debe invitar a la reflexién personal, por lo que el contenido y presentacién deben

transmitir los conceptos de manea claral...]

La devolucidn al participante o feedback a los evaluados.- Los resultados de evaluacion
como aspecto clave [..] una completa evaluacidn debe ser acompafiada por una guia de

comprension sobre 3602, una reunién explicativa y feedback [...]

Los workshop de devolucién.-Una reunién grupal bajo este esquema puede incitar a
cada participante a compartir informacién con otros|...]ellos seran capaces de comprender sus
feedback, crear planes de accion [...] este esquema puede ser productivo y focalizado y eficaz

para mejorar el desempefio individual.
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Seguimiento con los evaluados.- Se debe implementar alguna instancia de seguimiento
del proceso desde el area de Talento Humano y ademas los superiores deber estar abiertos a

recibir las inquietudes de sus subordinados]...]”Desde el area de Talento Humano se puede

instrumentar dos tipos de acciones:

Las generales.- es cuando una organizacién haya detectado que toda ella estd

lejos de los esperado en alguna competencia, hay que incluir dentro de los planes de

formacidn actividades para el desarrollo de estas competencias|...].

Particulares.-Se deberd ofrecer a cada uno de los evaluados ideas o sugerencias
para el autodesarrollo [..] Los evaluados deberan tener acceso a las competencias
requeridas para su puesto en comparacion con el resultado de sus evaluaciones y ha
pedido podran acceder a las competencias de un nivel superior propio[...]La continuidad
del proceso es fundamental, se requiere de varios afnos para que un proceso de
aplicacion 360° quede afianzado como sistema e incorporado a la cultura

organizacionall...].

Continuidad del proceso.- [...] Muchas veces puede tomarse el primer afio de la puesta
en prdactica como una prueba piloto ya que se requieren varios aifios para que un proceso de

evaluacién 36092 quede afianzado como sistema e incorporado a la cultura organizacional”. %

Quien proceso las evaluaciones y como.- “En lo que se refiere al procesamiento de las

evaluaciones existe un consenso generalizado en que debe ser objeto de un

*'Martha Alles, Desempeiio por competencias evaluacion de 360,capitulo cinco, pag. 164, Granica, Buenos
Aires.
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procesamiento externo, debe generar confianza en los evaluadores, y los procesadores
deben ser de nivel gerencial. No es posible ganar la confianza de los evaluadores u
observadores de las competencias si las evaluaciones de 360° las recibe y procesa el
area de Talento Humano de la empresa, aun cuando el area tenga la mejor de las
imagenes dentro de la organizacién debe ser un consultor externo el que reciba la
evaluacion en sobre cerrado y en mano o por alguna via confiable [...]Otro papel del
consultor es la explicacién numérica de la evaluacion que deberd proporcionar al
personal[...]En cuanto a la presentacién del informe se confeccionara un Unico ejemplar
de 360° por cada persona evaluada, este informe debe ser claro, con una breve resefia
de cual fue la metodologia utilizada y adjuntar graficos explicativos del resultado como
debe acompafiar de una breve explicacién sobre las competencias que el evaluado debe

mejorar” (Alles Martha, Direccidn Estratégica de Recursos Humanos, pagina 164)

Presentacion de informes.- “A cada evaluado.- Se confeccionara un Unico ejemplar de
evaluacion para cada persona evaluada, que le serd entregado en mano o si no es posible en un
sobre con una leyenda clara de privado [...]El informe debe ser claro con una breve resefia de
cudl fue la metodologia utilizada y adjuntar graficos explicativos del resultado, como debe

acompanarse con una breve explicacidn sobre las competencias que el evaluado debe mejorar.

Al director.- Deben recibir del consultor un informe global (consolidado) sobre el
conjunto de personas evaluadas (colectivo evaluado) sobre el resultado final consolidado de la
evaluaciones en relacién con las competencias cardinales. En lo que se refiere a las

competencias especificas es posible elaborar un informe por familia de puestos.
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Capitulo III: APLICACION PILOTO DEL MODELO DE EVALUACION DE
DESEMPENO 360°

La aplicacién de la evaluacién piloto se realizd desde un enfoque participativo, se
considerd los aportes mas importantes de los autores citados, pero principalmente la
metodologia de Martha Alles. Se consideré los principales aciertos y los problemas que
se han presentado, asi como las limitaciones encontradas en el actual sistema de

evaluacion 180°.

El Plan Piloto 360° ha sido promovido y sugerido con el objetivo de explorar la aplicacion
de algunas estrategias metodoldgicas a fin de llegar a la que mas se ajusta a la realidad
de la organizacidn, asi como también registrar algunas percepciones de los evaluados
como de los evaluadores versus el método actual y el propuesto.

A fin de poder dar inicio al proceso, se comenzd por:

3.1. Definicion de las competencias tanto cardinales como especificas.-Se ha
establecido a nivel Corporativo un diccionario de Competencias Organizacionales -
competencias cardinales (ver anexo 9) para todas las posiciones, adicional para los
cargos Ejecutivos se ha establecido, que ha mas de las competencias organizacionales
deberan tener tres competencias conocidas como las de Rol de Direccién. La diferencia
en los perfiles de competencias entre un cargo y otro radica en el nivel de desarrollo de
comportamiento que cada uno debe poseer. Las competencias establecidas para el

Holdingdine son:
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Tabla 1. Competencias Corporacién Holdingdine

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

COMPETENCIA
Orientacién al Cliente

Innovacién y Desarrollo

Trabajo en Equipo

Enfoque a la Calidad y Resultados

COMPETENCIAS ROL DIRECCION

COMPETENCIA
Habilidades de Direccién

Toma de Decisiones

Liderazgo

Elaborado por: Johanna Lépez
Fuente: Descriptivo de cargo Holdingdine

3.2. Diseio de la herramienta.-(Ver anexo 10). Posterior a la definicién operacional
realizada previamente para todas las competencias. Se desarrollaron tres reuniones con
el personal del drea de Finanzas con la finalidad de poner en consideracién el formulario
de evaluacion, se necesitaba asegurar que las preguntas eran comprendidas de la misma
forma por todos los miembros de esta area. Ademas se realizaron actividades de
sensibilizacion con la finalidad de concientizarles sobre la importancia de su
participacidn, absolviendo sus objeciones o dudas y reforzando su interés para asegurar
el cumplimiento de las metas previstas. Lo que se evidencio fue mucha inquietud sobre
los alcances de la implementacion, otros se mostraban resistentes o solicitaban una

exhaustiva explicacidon sobre la relacién del Plan Piloto y la puesta en marcha de la
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evaluacion 36092. Fue indispensable el didlogo y la empatia para lograr la aceptacion y
confianza de los funcionarios. Llegando asi a establecer el formulario.

Se elaboraron las preguntas del cuestionario de 360° basadas en el cumplimiento e
incumplimiento de las conductas observables, pudiendo ser estos totales o parciales.
Esta herramienta consta de 56 preguntas, distribuidas de acuerdo a los cuatro niveles
existentes (basico, intermedio, avanzado, experto). La escala de medicién considerada
para evaluar el comportamiento se basa en la frecuencia de las conductas observables
(nunca, algunas veces, frecuentemente, siempre).3.3. Eleccion de las personas.-Se ha
escogido al drea de Finanzas para aplicar la evaluacién piloto 360°, por tratarse de una
de las unidades de la Organizacién que mejor cumple las condiciones de la metodologia
es decir cuenta con evaluadores como jefe, pares, subordinados. Para los cargos de
Contador General, Especialista Financiero, y Especialista en Tesoreria, se generaron
siete evaluaciones para cada posicion.

Grafico 2. Estructura drea de Finanzas Corporacién Holdingdine

| Gerente Financiero |
Contador Especialista Especialista
General Financiero en Tesoreria|

- - Técnico Técnico P P Técnico P
Técnico Técnico . . Técnico de Técnico de Técnico de
. - Activos Evaluacion de X
Contable Tributario " X X Presupuesto Proyectos ’ Inversiones

Fijos Financiero Tesoreria

Técnico de
pagaduria

Elaborado por: Johanna Ldpez
Fuente: Estructura organica Holdingdine
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3.4. Lanzamiento del proceso.- Una vez que se determind cual seria el formulario que
se aplicaria, se realizd6 un entrenamiento a los integrantes del area de finanzas para
explicarle cdmo se llevaria a cabo el proceso, es decir cudl seria la participacidon que
tendrian cada uno de ellos. Y de esta manera se procedio a aplicar la evaluacién piloto.
Se definié al evaluado y a los evaluadores. A continuacion se presenta una lista de ellos:

Personal a evaluar : 3 trabajadores.

Numero de Evaluadores : 7 evaluadores.

- Evaluador 1: Autoevaluacion

- Evaluador 2: Jefe inmediato

- Evaluador 3: Par de trabajo

- Evaluador 4: Par de trabajo

- Evaluador 5: Subordinado 1

- Evaluador 6: Subordinado 2

- Evaluador 7: Subordinado 3

Se procedid a entregar las evaluaciones, se les indicé que contaban con el tiempo
suficiente para contestar y entregar los formularios, esto con el fin de que no se
sintieran presionados al contestar. Durante la prueba piloto se presentaron algunos
inconvenientes tales como, retardo en la entrega de los cuestionarios contestados, un
poco de ansiedad al saber que serian evaluados, y deseo permanente de saber la
calificacion obtenida.3.5. Relevamiento y procesamiento de los datos.- A pesar que la
metodologia recomienda que el procesamiento de la informacion la realice un consultor

externo, para efectos de esta evaluacién piloto, la encuesta fue procesada en una hoja
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de excel para facilitar el calculo de los resultados por quien suscribe esta tesis. (Ver

anexo 13).

El objetivo que tienen los informes es dar a conocer los resultados a los funcionarios del

proceso de la evaluacién efectuado. Estos son confidenciales y en ningtn caso son

divulgados, ni conocidos por ninguna persona dentro o fuera de la organizacion (Alles,

2002), de aqui que en este trabajo no se mencionan los nombres de los funcionarios.

Los resultados obtenidos por cada funcionario fueron los siguientes:

Contador General:

Tabla 2. Calificaciones obtenidas en la evaluacidon 360°

NIVEL

AUTOEVALUA

PAR

SUBORDINADO

SUBORDINADO

SUBORDINADO

COMPETENCIAS REQUERIDO CION JEFE 1 PAR 2 1 2 3
Orientacion al Cliente 3 38 38 | 40 36 36 30 36
Innovacion y Desarrollo 3 37 37 | 20 39 33 31 34
Trabajo en Equipo 4 4,0 39 | a0 36 35 32 30
Enfoque a la Calidad y 4 39
Resultados ’ 3,8 | 4,0 3,7 3,8 3,5 4,0
Manejo Técnico del cargo 4 40 39 | 40 10 10 36 40

Especialista Financiero:
NIVEL AUTO PAR SUBORDINADO | SUBORDINADO | SUBORDINADO

COMPETENCIAS REQUERIDO | EVALUACION JEFE 1 PAR 2 1 2 3
Orientacion al Cliente 3

3,7 3,7 | 3,0 4,0 3,6 3,9 3,2
Innovacién y Desarrollo 4 39 35 | 33 30 37 33 32
Trabajo en Equipo 3 4,0 39 | 37 30 40 34 36
Enfoque a la Calidad vy 4 40
Resultados ! 3,7 | 3,0 3,7 4,0 3,9 3,5
Manejo Técnico del cargo 4 40 39 | 30 10 39 36 30
Especialista en Tesoreria:

NIVEL AUTO PAR SUBORDINADO SUBORDINADO SUBORDINADO

COMPETENCIAS REQUERIDO | EVALUACION JEFE 1 PAR 2 1 2 3

Orientacion al Cliente 3
3,8 33 | 30 4,0 3,0 3,6 4,0
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Innovacion y Desarrollo 3 39

, 3,133]| 37 2,0 3,1 3,7
Trabajo en Equipo 3 3,8 40 | 30 40 30 34 39
Enfoque a la Calidad y 4 38
Resultados ! 35 | 35 3,9 3,5 3,7 3,9
Manejo Técnico del cargo 4 39 a0 | 36 40 36 40 36

Elaborado por: Johanna Léopez Carrillo
Fuente: Propia

Una vez con la obtencion de los resultados en bruto, procedi a transformarlos en

porcentaje; el valor obtenido fue divido para 4 (niveles de competencias).

Tabla 3. Calificaciones obtenidas en la evaluacién 360° transformada a porcentaje

Contador General:

COMPETENCIAS i (TLll\é;rD 0 AUTOEVALUACION | JEFE PARL PAR2 | SUBORDINADO 1 {SUBORDINADO 2| SUBORDINADO 3
Orientacion al Cliente 75% 95% 9% | 100% | 0% 90% 5% 90%
Innovacion y Desarrollo 75% 93% 9% | 100% | 98% 83% 78% 85%
Trabajo en Equipo 100% 100% 98% 100% 90% 88% 80% 75%
Enfoque a la Calidad y Resultados 100% 9% 9% | 100% | 93% 95% 88% 100%
Manejo Técnico del cargo 100% 100% %% | 100% | 100% 100% 90% 100%
Especialista Financiero:

NIVEL ,

COMPETENCIAS REQUERDO AUTOEVALUACION | JEFE PAR1 PAR2  [SUBORDINADO 1| SUBORDINADO 2 | SUBORDINADO 3
Orientacion al Cliente 5% 93% 93% % | 100% 90% 98% 80%
Innovacion y Desarrollo 100% 98% 88% 83% 75% 93% 83% 80%
Trabajo en Equipo 5% 100% 98% 93% 75% 100% 8% 90%
Enfoque a la Calidad y Resultados 100% 100% 93% 5% 93% 100% 98% 88%
Manejo Técnico del cargo 100% 100% 9% % | 100% 0% 90% 75%

Especialista en Tesoreria:
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COMPETENCIAS i QNllj\é;:D 0 AUTOEVALUACION | JEFE PAR1 PAR2 [ SUBORDINADO 1{ SUBORDINADO 2 | SUBORDINADO 3
Orientacion al Cliente T5% 95% 83% % | 100% 5% 90% 100%
Innovacion y Desarrollo 75% 98% 8% 83% 93% 50% 8% 93%
Trabajo en Equipo 15% 95% 00% | 75% 100% 15% §5% 9%
Enfoque  la Calidad y Resultados 100% 95% 8% | 8% | 9% 88% 93% 98%
Manejo Técnico del cargo 100% 98% 100% | 90% | 100% 90% 100% 90%

Elaborado por: Johanna Lépez Carrillo

Fuente: Propia

Si bien es cierto en una evaluacidon 360° todas las evaluaciones son importantes, pero

considere que se deberia dar una ponderacidn o peso por tipo de evaluador, quedando

de la siguiente manera:

Autoevaluacion

Jefatura

Par1

Par 2

Subordinado 1

Subordinado 2

Subordinado 3

: 8%

122%

:14%

1 14%

:14%

:14%

:14%

A fin de obtener un resultado por persona evaluada por cada competencia, procedi a

multiplicar, el valor en porcentaje obtenido de la evaluacién por cada peso segun el

evaluador.

Tabla 4. Resultados obtenidos por competencias por cargo.

Contador General:
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TOTAL
COMPETENCIAS COMPETENCIA
Orientacion al Cliente 91%
Innovacién y Desarrollo 90%
Trabajo en Equipo 90%
Enfoque a la Calidad y Resultados 95%
Manejo Técnico del cargo 98%
Especialista Financiero:
TOTAL
COMPETENCIAS COMPETENCIA
Orientacion al Cliente 90%
Innovacion y Desarrollo 85%
Trabajo en Equipo 91%
Enfoque a la Calidad y Resultados 92%
Manejo Técnico del cargo 90%
Especialista en Tesoreria:
TOTAL
COMPETENCIAS COMPETENCIA
Orientacion al Cliente 87%
Innovacién y Desarrollo 80%
Trabajo en Equipo 90%
Enfoque a la Calidad y Resultados 92%
Manejo Técnico del cargo 96%

Elaborado por: Johanna Lépez Carrillo
Fuente: Propia

A continuacidn se separd las competencias organizacionales, de la del manejo técnico
del cargo y se le otorgd un peso a cada una de ellas:

Tabla 5. Pesos otorgados por tipo de competencias.

60% Competencias Organizacionales

40% Manejo Técnico del cargo

Elaborado por: Johanna Lépez Carrillo
Fuente: Propia
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De esta manera se pudo obtener un resultado final de la evaluacién 360°.

Tabla 6. Resultados obtenidos en la evaluacion 360°.

TOTAL EVALUACION DESEMPENO 360° CONTADOR GENERAL 94%
TOTAL EVALUACION DESEMPENO 360° ESPECIALISTA FINANCIERO 90%
TOTAL EVALUACION DESEMPERO 360° ESPECIALISTA EN TESORERIA 91%

Elaborado por: Johanna Lépez Carrillo
Fuente: Propia

Cabe indicar que este producto es el resultado de la evaluacion de todos sus
evaluadores, pero ellos no conocen cual es el nivel requerido para cada posicidn, pero
siendo esto de interés para la Direccidon Ejecutiva, a fin de poderles presentar un
informe de brechas, finalmente se realizé un ultimo paso:

Se realizé una resta simple del total de las competencias menos el valor del nivel
requerido, quedando la informacién de la siguiente manera:

Tabla 7. Resultados obtenidos en la evaluacion 360° versus nivel requerido

NIVEL TOTAL
COMPETENCIAS REQUERIDO | COMPETENCIA
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES CONTADOR GENERAL 87,5% 91,4%
MANEJO TECNICO DEL CARGO CONTADOR GENERAL 100% 98%
COMPETENCIA ORGANIZACIONAL - CONTADOR GENERAL 4%
MANEJO TECNICO DEL CARGO - CONTADOR GENERAL -2%
TOTAL
COMPETENCIAS REq“':j‘éE';DO COMPETENCIA
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES ESPECIALISTA FINANCIERO 87,5% 89%
MANEJO TECNICO DEL CARGO ESPECIALISTA FINANCIERO 100% 90%
COMPETENCIA ORGANIZACIONAL - ESPECIALISTA FINANCIERO 2%
MANEJO TECNICO DEL CARGO - ESPECIALISTA FINANCIERO -10%
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TOTAL
COMPETENCIAS REC'I\‘L']‘;E';DO COMPETENCIA
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES ESPECIALISTA EN TESORERIA 81% 87%
MANEJO TECNICO DEL CARGO ESPECIALISTA EN TESORERIA 100% 96%
COMPETENCIA ORGANIZACIONAL - ESPECIALISTA EN TESORERIA 6%
MANEJO TECNICO DEL CARGO - ESPECIALISTA EN TESORERIA 4%

Elaborado por: Johanna Lépez Carrillo
Fuente: Propia

3.6. Comunicacién a los interesados.-Se procedié a realizar los informes a fin de que
obtengan los resultados de su evaluacién.

3.7. Informes.-Se procedio a efectuar dos tipos de informes; uno para el evaluado y otro
para el Director Ejecutivo. (Ver anexo 11).

La comunicacion de los resultados fue determinada por los informes personales,
confidenciales y disgregados por cada competencia como por cada evaluador.

Posterior a la entrega de los informes (resultados), en la mayoria de los casos hubo
coincidencia en lo que se refiere con el nivel de aceptacidn del proceso.

Los aportes de los involucrados de la experiencia ha supuesto muchas ganancias entre
ellas, mirar la evaluacion sin temor, han podido comprobar que fueron evaluados por
sus competencias demostradas en el cumplimiento de sus funciones, por lo que esta
evaluacion les generd mayor confianza, desmitificando muchas ideas que existian frente
a la evaluacion del desempefio existente. La experiencia ha producido procesos de
autoanalisis, autocritica, los cuales son necesarios para desencadenar en procesos de

mejora.
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CAPITULO IV

4.1. CONCLUSIONES

Con las bases y el sustento tedrico de los autores que fueron considerados para
el desarrollo de esta tesis, se logrd sustentar las ventajas que conlleva la evaluacion del
desempeiio 360°, pudiendo asi proponer se implemente esta nueva evaluacion en la
organizacion.

Con la aplicacion piloto se permitié que las personas seleccionadas fueran evaluadas de
manera integral por todo su entorno, lo que les permitié conocer cudles son las areas de
oportunidad de mejora.

En la reunidn pos evaluacién que se mantuvo con los funcionarios evaluados, a
fin de poder determinar cudl fue el impacto que se obtuvo después de aplicar la
evaluacion de 360°fue positivo, ya que consideraron a la evaluacién como justa, por no
estar determinada a la percepcién de una sola persona, el haber considerado a todo el

entorno les brindé la oportunidad de realizarse un autoanalisis.

Algo que se pudo rescatar también es la importancia que ellos le dan al
acercamiento previo al proceso de evaluacién con la gente, al grado de confiabilidad

gue se pueda garantizar en relacién a los resultados.

Al conocer otra alternativa de evaluacidn, les dio la posibilidad de argumentar de
menor manera su apreciacion en lo que se refiere a la evaluacion 180°,fue unanime el
criterio de subjetividad del proceso que actualmente la Organizacion dispone,
consideran que la propuesta beneficiara mucho a todos quienes forman parte del
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Holdingdine, sobre todo se podra contar con una valoracion justa y real del tipo de
desempefio que se posee, por lo que la hipdtesis de mi investigacion se ha cumplido (Un
sistema de evaluacién de desempeiio 360° permite minimizar el grado de subjetividad
gue se presenta en otros procesos de evaluacion) los evaluados concuerdan que esta
herramienta mejorara el desempefio y el rendimiento de los trabajadores y por ende a

la organizacion se vera beneficiada.

Es muy importante que el trabajador crezca junto con la organizacion ya que de
esta manera se crea una relacidon en la que ambas partes obtienen beneficios. Si la
empresa ayuda al trabajador a detectar y desarrollar las competencias necesarias para
el desempefio de su puesto, el trabajador expandird sus areas de oportunidad, podra
adoptara el habito de retroalimentarse para desarrollarse laboralmente, mientras que la
empresa podrd competir en mercados madas exigentes cumpliendo de manera

satisfactoria todas las exigencias de sus clientes.

4.2. RECOMENDACIONES

Velar para que el proceso sea transparente, participativo e imparcial, de esa manera se
generara confianza en los funcionarios y se disminuird los niveles de ansiedad que
conlleva como tal el proceso de evaluacion.

Informar, concientizar de manera permanente al personal, para qué se evaluara, qué y

cdmo se evaluara.
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Asignar el tiempo que sea necesario para que puedan dedicarse a este proceso y no
desarrollar la evaluaciéon simplemente por tener que cumplir y responder a un

procedimiento.

Por otro lado recomiendo la continuidad y ampliacién del proceso de evaluacién, a fin
de que se arraigue a la cultura organizacional. Entrenar de forma permanente a los
evaluadores, en especial aquellos que estan llamados a otorgar feedback a sus
subordinados, ya que la evaluacién por si sola no desarrolla competencias, es decir con
los resultados obtenidos en el proceso llegar a determinar cuales son aquellas brechas
gue puedan ser cubiertas con eventos de formacién, y asi contemplarlas en un plan de
capacitacién y este deber ser conocido por todos los miembros de la organizacién, asi
se lograra que las debilidades en los comportamientos se reduzcan, que las fortalezas se
mantengan y se encuentren areas de oportunidades para los trabajadores, es un
esfuerzo mancomunado de todos quienes hacen la organizacién.

A mids del entrenamiento a los evaluadores, es de suma importancia,
documentar el proceso con los debidos manuales de instruccion. Tomando las
recomendaciones de los autores citados en esta tesis, sugiero a fin de garantizar la
confidencialidad del proceso, contratar los servicios de un consultor externo y por
ultimo pero no el menos importante efectuar un seguimiento con los evaluadores, al
determinarse las brechas habrd que incluirlas dentro de los planes de formacion para el
desarrollo de estas competencias, o en su efecto ofrecer a cada evaluado ideas o

sugerencias para el autodesarrollo.
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ANEXOS

Anexo 1: Método de Escala Grafica:

EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre del empleado:

Departamento:

Motivo de la revisién:

Anual

Por méritos

Promocion

Término del periodo a prueba
Desempeno no satisfactorio
Otros

Instrucciones: Evalué cuidadosamente el desempefio del empleado en el trabajo, en relacién con los requerimientos actuales
del puesto. Marque el cuadro de clasificacion para indicar el desempeno del funcionario. Asigne puntos para cada calificaciéon
dentro de la escala e indiquenos en el cuadro de puntuacion correspondiente. Se totalizara los puntos y se hara un promedio
para una calificacion de desempefio global.

IDENTIFICACION DE LA CALIFICACION

S - Sobresaliente.- EI desempeno es excepcional en todas las areas y se le reconoce como superior a otros.
MB - Muy Bueno.- Los resultados exceden claramente la mayor parte de los requerimientos de la posicion. El desempeio es

de alta calidad y se logra con una base consistente. B - Bueno.- Nivel
de desempeno competente y confiable. Satisface los criterios de desempeno en el puesto.
NM - Necesita mejoramiento.- ElI desempeino es deficiente en ciertas areas. Es necesario mejoramiento.
NS - No Satisfactorio.- Los resultados son generalmente no aceptables y requieren mejoramiento inmediato.

NC - No Calificado.- No aplicable o demasiado pronto para calificar.

FACTORES GENERALES CALIFICACION ESCALA DETALLE O COMENTARIO DE APOYO
S 100 -90 Puntos
1. Calidad.- Precision, MB 90 - 80
cumplimiento y aceptabilidad B 80-70
del trabajo desempenado. NM 70-60
NS Inferior a 60
2. Productividad .- La cantidad S 100-90 Puntos
y eficiencia del trabajo MB 90-80
producido en un perioso de B 80-70
tiempo especifico. NM 79 - 60
NS Inferior a 60
3. Conocimeinto del puesto.- IV?B 19000—_8900 Puntos
Habilidades practicas - técnicas B 80-70
e informacioén utilizada en el
trabajo. NM 70-60
NS Inferior a 60
4. Confiabilidad.- La medida en s VT 100 - 90 Puntos
la que se puede confiar en un MB 90 - 80
empleado en relacion con el B 80-70
término y seguimiento de la NM 70-60
tarea. NS Inferior a 60
5. Disponibilidad .- La medida S 100 - 90 Puntos
en la que un empleado es MB 90 - 80
puntual, obersa los periodos B 80-70
prescritos para descanso y NM 70-60
comidas y el resgistro de NS Inferior a 60
S 100-90 Puntos
6. Independencia.- El grado de MB 90 - 80
desempeno del trabajo con B 80-70
poca o ninguna supervision. NM 70-60
NS Inferior a 60
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Anexo 2: Método de Eleccién forzada u obligatoria:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre:

Cargo:

Departamento:

En seguida, encontrara bloques de frases. Escriba una "X" en la columna del lado, con el signo
"+" para indicar la frase que mejor define el desempeno del empleado, y con el signo "-" para
la frase que menos define su desempeno. No deje ningln bloque sin llenar en ambas
columnas.

+ - + -
Dificultad para tratar a las
Presenta produccion elevada personas
Comportamiento dinamico Buena iniciativa
Dificultad con los nimeros Hace reclamos
Es muy sociable Teme pedir ayuda
+ - + -
Tiene espiritu de equipo Potencial de desarrollo
Es ordenado Toma decisiones con criterio
No soporta la presion Es lento y demorado
Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo
+ - + -
Buena presentacion personal Nunca se muestra antipatico
Comete muchos errores Produccion razonable
Ofrece buenas sugerencias Buena memoria
Dificultad para tomar
decisiones Se expresa con dificultad

Elaborado por: Johanna Ldpez
Fuente: Chiavenato Idealberto, Gestién del Talento Humano, pag. 207



Anexo 3: Método de clasificacion alterna

ESCALA DE CLASIFICACION ALTERNA

PARA LA CARACTERISTICA:

En el caso de la caracteristica que esté midiendo enumere a todos los empleados
que quiera clasificar. Coloque el nombre del empleado de orden mas alto en la
linea 1. Anote el nombre del empleado de orden mads bajo en la linea 20. Después
anote al siguiente orden mas alto en la linea 2, al siguiente de orden mas bajo en
la linea 19 y asi sucesivamente. Prosiga hasta que todos los nombres estén en la
escala.

Empleado de orden mas alto

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

W N EWN P

19.

=
©

20.

Empleado de orden mds bajo

Elaborado por: Johanna Ldpez
Fuente: Gary Dessler, Administracion de Personal, pag. 327.
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Anexo 4: Método de investigacion de campo (Método basado en registros

observacionales frases descriptivas, establecimiento de categorias observables, etc.)

Nombre:

Evaluacion de desempeifio

Cargo:

Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe tratar con las personas
Facilidad para trabajar en equipo
Presentaideas innovadoras
Tiene caracteristicas deliderazgo
Facilidad de argumentacion

Espiritu muv emprendedor

Presenta muchos errores

Falta de vision general del tema
Demora en toma de decisiones
Espiritu conservador v limitado
Dificultad para manejar nimeros

Comunicacion deficiente

Anexo 5: Método por Comparacion por pares

PARA LA CARACTERISTICA " CALIDAD DE TRABAJO"

METODO DE COMPARACION POR PARES

PARA LA CARACTERISTICA " CREATIVIDAD"

EMPLEADO ESTIMADO:

EMPLEADO ESTIMADO:

En comparacién A B c D E En comparacién A B C D E
con: Art Maria | Chuck | Diana José con: Art Maria | Chuck | Diana José
A A

+ + -
Art Art
B B
i - i + + +
Maria Maria
C C
- + + + + +
Chuck Chuck
D D
+ + + + - +
Diana Diana
E E
3 + + + 3 + - - +
José José

]

Maria ocupa el lugar més alto aqui

]

Art ocupa el lugar mas alto aqui
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Anexo 6: Métodos centrados en el registro de acontecimientos criticos o exitosos

(método de incidentes criticos, registro de acontecimientos notables).

EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre:
Cargo: Departamento:
| ASPECTOS EXCEPCIONALMENTE POSITIVOS | I ASPECTOS EXCEPCIONALMENTE NEGATIVOS

Sabe tratar con las personas

Presenta muchos errores

Facilidad para trabajar en equipo

Falta de visidn general del tema

Presenta ideas innovadoras

Demora en toma de decisiones

Tiene caracteristicas de liderazgo

Espiritu conservador y limitado

Facilidad de argumentacién

Dificultad para manejar numeros

Espiritu muy emprendedor

Comunicacién deficiente

Elaborado por: Johanna Ldpez

Fuente: Chiavenato Idealberto, Gestién del Talento Humano, pag. 209

Anexo 7: Métodos de evaluacion de desempeiio por listas de verificacion.

EVALUACION DE DESEMPENO
Nombre:
Cargo: Departamento:
[ AreaspepesempeNo | 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5 | | Areaspepesempefo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Habilidad para decidir

Iniciativa personal

Acepta cambios

Soporta estrés y presion

Acepta direccion

Conocimiento del trabajo

Acepta responsabilidades

Liderazgo

Actitud

Calidad del trabajo

Atencidn a las reglas

Cantidad de produccidn

Cooperacion

Practicas de seguridad

Autonomia

Planeacion y organizacion

Atencidn a los costos

Cuidado del patrimonio

Elaborado por: Johanna Ldpez

Fuente: Chiavenato Idealberto, Gestién del Talento Humano, pag. 210
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Anexo 8: Método de evaluacion 360°

Evaluacidn de 360 grados

Datos del Evalusdo:

Nombre: [Fecha:
Pugsta:
Datos del evalirdar:
Hombre: gelasio
Relacidncon el evaluado
efe inmediato
Calega
Cliente intema
CALIFICACION
Aspects evaluado Deiciente | Regular | Bueno  |hduy Bueno| Ewcelente
1 1 1 4 g
Calidad adminidrativadprogramitica: Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer efcthamente su puesto.
Trabajo en equipa: Solicta participacin de todo niwel en el desamalle de las acciones da la organizacién, v desammlla estrtegias en relacion
con sus colegas v supenisados.
Trabajo con ofras organizaciones: Colabora, compart e planes, descubre v promuewe 13z oportunidades de colaborar, maneja un clima
amigable de cooperaciin.
E Control irdernc: Controla en finma consistente v cuidadosa su tabajo, buscando siempre (3 exncelencia.
E Sertido costote neficio: Uso eetive v proteceidn de los moursos
Toma de decidones y salucion de preblemas: Hertifcalos problemas y reconoce sus sintomas, establace solusiones. Poses habilidad para
implementar decisiones dificiles wun tiempo y manera apropiada.
Compromnizade Servicio: Poses ata calidad de senicio y cumple con los plazos predstos . Promuese el buen senfcio en toda nivl.
Erfoque programatico: Su gestion programatica v de sericio llega a todo los ambites de trabajo. Se inwelucra con el trabajo.
Iriciativa v excelencia: Toma iniciaia para aprender nugwas habilidades v extendersus horzontes. Se reta, para aleanzar niveles aptimos de
4 |desempefio y promuene |a innaacidn.
E Integridad: Es honesto en lo que dice i hace, asume |3 responzabilidad de las acciones colecthas @ indiidual es. Azegura 13 tans pakncia en 3
= [administracion de los recursos.
L [Camuricacion 3 todo nivel: Se dirge al personal con respete v justicia, desamalla eketias relaciones de trabajo, con loz jeks, colegas v
E clientes. §olicita v brinda retroalimentac .
w  |3upenvisidneompafiamierto: Compromete al personal 3 desempeniar el maxima de su habilidad. Prowe olara direceion & inbrmacion v da
E zoporte al perzonal i polegas.
E ipertora par el cambio: Muestra sensibilidad hacia los puntos de vistas de otros wlos comprende. Solicita y aprowecha la retroalimentacion
O |recibida de sus colegas v compafieros; aun cuanda son opusstas a los suyos.
Indca algunafz)fortalezals] v debilidade = particulares sobre |3 persona enreferencia:
W
m
N
[
T
£
£
n
n
=
m
=
3
[T
[=]

;U |e augerinas a |3 perscria en referencia para mejorar s desempefio personal ?
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Evaluacion de 360 Grados

(Confidencial)
1. Datos del Evaluado Fecha: /
Nombres Cargo
Oficina/Area Ubic. Fisica
Il. Datos del Evaluador: RBelacion con el evaluado: (Marcar con una X)
Evaluador Jefe Supervisado Colega (par) Cliente
Inmediato Interno
lIL INDICADORES DE GESTION (Marcar con una “X' en un recuadro apropiado)
CALIFICACION (*) COMENTARIOS
Calidad administrativa/programatica: Posee conocimientos y
destrezas que le permitan ejercer efectivamente su puesio. 2 3 4 5
Trabajo en equipo: Solicita participacion de todo nivel en el
desarrollo de las acciones de la organizacion, y desarrolla estrategias 1 2 3 4 5
en relacion con sus colegas y supervisados.
Trabajo con otras organizaciones: Colabora, comparte planes,
descubre y promueve las oporiunidades de colaborar, mangja un 1 2 3 4 5
clima amigable de cooperacian.
Control intemo: Controla en forma consistente y cuidadosa su
trabajo, buscando siempre la excelencia. 1 2 3 4 5
Sentido costo/beneficio: Uso efectivo y proteccion de los recursos
de Care. 1 2 3 4 5
Toma de decisiones y solucion de problemas: Identifica los
problemas y reconoce sus sintomas, establece soluciones. Posee 1 2 3 4 5
habilidad para implementar decisiones dificiles y un tiempo y manera
apropiada.
Compromiso de Servicio: Posee alta calidad de servicio y cumple
con los plazos previstos. Promueve el buen servicio en todo nivel. 1 2 3 4 5
Enfoque programatico: Su gestion progrématica y de servicio llega a
todo los ambitos de trabajo. Se involucra con el trabajo de campo. (*) 1 2 3 4 5

(") Aplicado solo para programas

IV. Destrezas y Habilidades (Marcar con una “X” en el recuadro apr

opiado)

CALIFICACION

COMENTARIOS

Iniciativa y excelencia: Toma iniciativa para aprender nuevas
habllidades y extender sus horizontes. Se reta, para alcanzar niveles
Optimos de desempefio v promueve la innovacidn.

Integridad Cs honesto en lo que dice y hace, asume la
responsabilidad de las acciones colectivas e individuales. Asegura la
fransparencia en la administracion de los recursos.

Comunicaciéon a todo nivel: Se dirige al personal con respeto v
justicia, desarrolla efectivas relaciones de trabajo, con los Jefes,
colegas y clientes. Solicita y brinda retroalimentacion.

Supervision/Acompanamiento: Compromete al personal a

desempenar el maximo de su habilidad. Provee clara direccion e
informacion y da soporte al personal y colegas.

Apertura para el cambio: Muestra sensibilidad hacia los puntos de
vistas de ofros y los comprende. Solicita y aprovecha la
retroalimentacién recibida de sus colegas y compafieros; aun cuando

50N opuestas a los suyos.
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Anexo 9: Diccionario de Competencias Holdingdine S.A.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

Q DINEsA.

ANTECEDENTES:

El HOLDINGDINE S.A. es una corporacion industrial y comercial conformada con Ia
participacién de la Direccidon de Industrias del Ejército (DINE), constituyéndose en un
importante generador de empleo en el pais.

DINE es una entidad adscrita a la Fuerza Terrestre, cuyo objeto es contribuir, por
mandato constitucional, en el desarrollo econémico y social del Ecuador.

HOLDINGDINE S.A. se funda en el afio 2000, como una sociedad andnima, al amparo de
lo previsto en el articulo 429 de la Ley de Compaiias, para administrar
corporativamente las empresas de la Direccidon de Industrias del Ejército y estructurar
un Grupo Empresarial.

El Grupo Empresarial HOLDINGDINE S.A. actia en el dmbito industrial y comercial,
compitiendo en igualdad de condiciones con otras organizaciones del sector privado;
cumple con el ordenamiento juridico establecido, especialmente, en la Ley de
Compaiiias, Codigo del Trabajo y Ley de Régimen Tributario Interno. Adicionalmente se
somete a la supervision de la Superintendencia de Companias y de la Contraloria
General del Estado.

La Corporaciéon Industrial y Comercial HOLDINGDINE S.A., para optimizar su gestion,
productividad y competitividad, posee una estructura organizacional conformada por
tres divisiones vinculadas a los sectores manufactura, agroindustria y servicios.

» MANUFACTURA
En el sector de manufactura se encuentran las empresas: Andec S.A. (Siderurgia),

Complejo Fabril Fame S.A. (Vestuario, Calzado y Equipos), Explocen C.A. (Explosivos
Industriales), F.M.S.B. Santa Barbara S.A (Municiones y Armas), y Energyhdine C.A.
(Proyectos Energéticos).

» SERVICIOS
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El sector de servicios lo integran: Sepriv CIA. LTDA. (Seguridad Privada), Dinmob C.A.
(Inmobiliaria).

» AGROINDUSTRIA
En el sector Agroindustria constan: Hdineagro’s S.A. (Produccion Bananera), Proteas del

Ecuador S.A. (Cultivo de Follajes Florales), y Aychapicho Agro’s S.A. (agropecuaria).

INTRODUCCION:

Holdingdine S.A., que mantiene una filosofia de profundo respeto e interés por su
capital humano, determind como prioridad, la elaboracion de un Modelo de
Competencias, que les permita a sus colaboradores tener un entendimiento claro de los
comportamientos organizacionales esperados en su gestion, asi como también los
conocimientos, y habilidades que requieren para poder desarrollar exitosamente sus
funciones; al mismo tiempo se provee a la compafiia de una herramienta para
administrar de una forma organizada y homogénea, los procesos de Recursos Humanos
gue apoyan de manera significativa, la consecucidn de objetivos corporativos.

El presente documento “Diccionario de Competencias”, es el resultado del analisis de
Lineamientos Estratégicos (Mision, Visidon y Objetivos Institucionales), por parte de la
Alta Direccion de Holdingdine S.A., Empresas Subsidiarias y el Departamento de
Recursos Humanos.

El Diccionario de Competencias, contribuird en gran medida a la optimizaciéon de los
procesos de Recursos Humanos ya que, a través de esta herramienta, se puede
gestionar una adecuada seleccidn y contratacion de personal; ademds de guiar la
capacitacién del personal, sus planes de desarrollo y ser la base de la evaluacion de
desarrollo.

El Diccionario de Competencias, para un empleado, es una guia de actuacién en
términos de:

> ¢Qué comportamientos debo modelar en mi conducta?

> ¢De qué manera mis comportamientos y mi conducta estd alineado con la
cultura de la organizacién?

> ¢Qué conocimientos y qué destrezas debo adquirir para ajustar mi perfil al del
puesto que ocupo?

El presente documento se basa en la naturaleza del trabajo, no en el individuo que lo
ocupa, ademas que sefiala el ambito de actuacion funcional con una vision flexible.

> Modelo de Competencias
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» Competencias Organizacionales
» Competencias de Rol de Direccién
» Competencias Técnicas

OBIJETIVOS:

» Ser una herramienta util de consulta para el personal y el area de Recursos
Humanos.

» Proveer al Departamento de Recursos Humanos y a Holdingdine S.A.,
parametros de referencia de la gestidon esperada de sus colaboradores.

» Contar con procesos de Recursos Humanos orientados a la estrategia
organizacional, aplicables a todos los departamentos de Holdingdine S.A

MODELO DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES:

Para la definicién del Modelo de Competencias, se analizd con la Alta Direccién de
Holdingdine Matriz y Empresas Subsidiarias, los elementos estratégicos como Misidn,
Vision y Objetivos Institucionales del Grupo Empresarial.

Cada competencia consta de una definicidén y cuatro niveles de desarrollo que facilitan la
identificacion de comportamientos evidenciados por cada uno de los colaboradores.

Se establecieron 4 competencias generales denominadas Organizacionales.
ORIENTACION AL CLIENTE

Descripcion:
Es la capacidad de servir a clientes internos y externos, sustentada en el conocimiento de sus

necesidades y expectativas, aun aquellas que no son expresadas, que garanticen relaciones de

largo plazo.

Niveles de Desarrollo
Nivel Concepto Descripcion

Entiende a la perfeccién al cliente y adapta sus requerimientos y
necesidades a los productos o servicios ofertados por Ia
organizacion, y aquellos no expresados que garanticen las
relaciones a largo plazo.

Nivel 4 Experto

Mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente,
responsabilizdindose por sus problemas y expectativas, indagando
mas alld de lo que él expresa, no presentando pretextos ni
excusas al hacer las cosas para el cliente.

Nivel 3 Avanzado

Intermedio Mantiene una comunicacién permanente con el cliente para

Nivel 2 ) . . L, .
conocer sus necesidades, su nivel de satisfaccidn, y gestionar las
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soluciones.

Nivel 1

Basico

Responde a los requerimientos o inquietudes del cliente, ofrece
los productos o servicios de la organizacién, manteniendo una
actitud positiva y cordial.

Descripcion:

INNOVACION Y DESARROLLO

Capacidad para reconocer oportunidades, generar nuevas alternativas, desarrollar nuevos

enfoques e implementar opciones que impacten de forma exitosa en los resultados del Grupo

Empresarial.

Niveles de Desarrollo

Nivel

Concepto

Descripcion

Nivel 4

Experto

Capacidad para anticiparse a las situaciones, con una visién a largo
plazo, generando nuevas oportunidades y analizando sus riesgos e
impactos. Sabe como manejar el proceso creativo de los demas.

Nivel 3

Avanzado

Capacidad para adelantarse a los acontecimientos que pueden
ocurrir en el corto y mediano plazo, habilidad para crear
oportunidades o minimizar los problemas potenciales. Determina
el modo en que las ideas propuestas afectaran a la organizacion.

Nivel 2

Intermedio

Promueve vy desarrolla la implementacién de las mejoras
propuestas. Actua de manera rapida y efectiva en situaciones
imprevistas.

Nivel 1

Capacidad para identificar y proponer oportunidades de mejora en
los procesos en los que participa.

Descripcion:

TRABAJO EN EQUIPO

Compromiso de cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos en el

cumplimiento de logros y objetivos comunes.

Niveles de Desarrollo

Nivel

Concepto

Descripcion

Impulsa, facilita y promueve el trabajo en equipo, reconoce el
mérito de los demas, resuelve con facilidad conflictos que se

Nivel 4 Experto .
presenten dentro del grupo y propone ideas para alcanzar los
objetivos.
Comparte ideas y promueve la exposicidén de las mismas, coopera
Nivel 3 Avanzado con los demas con facilidad y trabaja con personas de otras

unidades organizacionales, logrando sinergias para obtener
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mejores resultados. Organiza al equipo y lo motiva a conseguir
objetivos.

Demuestra respeto por el trabajo de los demas miembros del
Nivel 2 Intermedio equipo y mantiene una actitud abierta a sus opiniones trabajando
proactivamente para el logro de las metas del grupo.

. L. Coopera y facilita el trabajo de los demas, realiza la parte del
Nivel 1 Basico . . -
trabajo que le corresponde con actitud positiva.

ENFOQUE A LA CALIDAD Y RESULTADOS

Descripcioén:

Capacidad para realizar tareas con altos estandares de desempefiio, que permitan asegurar los
resultados y el éxito a través de la mejora continua y adaptacion al cambio en un entorno
competitivo.

Niveles de Desarrollo

Nivel ‘ Concepto Descripcién

Establece mecanismos para garantizar la calidad en los procesos,
) definiendo con claridad las estrategias organizacionales flexibles al
Nivel 4 Experto . ) i . L
entorno y sus exigencias; define sistemas de control y seguimiento

de desempefio de la organizacion.

Capacidad para lograr y superar estandares de desempefio y plazos
. establecidos, fijando parametros a alcanzar. Propone cambios
Nivel 3 Avanzado . ] ] )
especificos, a fin de conseguir metas y desarrolla sistemas de

seguimiento que le permitan verificar su cumplimiento.

Capacidad para cumplir las metas establecidas ajustdndose a los
Nivel 2 Intermedio parametros de calidad definidos, y mejorando los estandares
actuales.

. L. Cumple con las actividades o acciones encomendadas en los plazos
Nivel 1 Basico . ) .
y condiciones de calidad exigidas.

COMPETENCIAS DE ROL DE DIRECCION:

Adicional a las Competencias Organizacionales, se establecieron 3 Competencias
denominas de Rol de Direccién, mismas que se consideraran exclusivamente para las
posiciones de Gerentes de Area (Matriz), Gerentes y Jefes Departamentales
(Subsidiarias), por su naturaleza.

HABILIDADES DE DIRECCION
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Descripcion:

Es la capacidad de desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus
miembros a trabajar con autonomia y responsabilidad y fijando objetivos que no requieran
supervision personal directa para fomentar las nuevas formas de trabajo.

Niveles de Desarrollo

Nivel Concepto Descripcion

Exige alto desempeno estableciendo estandares que consensua
. con sus colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos
Nivel 4 Experto ] . ) .
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
Nivel 3 Avanzado necesario. Promueve la distribucion de expertise entre los
miembros del equipo, de manera de volver a aprovechar el
knowhow adquirido y aumentar la productividad.

) . Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de
Nivel 2 Intermedio . . .
actividad y delegando algunas a los integrantes del mismo.

Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la
Nivel 1 Basico correcta identificacion de lo que cada uno puede hacer, aunque

tiene dificultades para delegar autoridad.

TOMA DE DECISIONES

Descripcion:

Reconoce y analiza los problemas generando alternativas, identifica soluciones apropiadas
para determinar las acciones a seguir, evalla riesgos para la organizacion y asume la
responsabilidad, soportando objetivamente sus decisiones.

Niveles de Desarrollo

Nivel Concepto Descripcion

Exige alto desempefio estableciendo estdndares que consensua
Nivel 4 E t con sus colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos

ive Xperto i . , .
desafiantes, pero posibles y que éstos guarden relacién con los

planes de la empresa y con las competencias de sus integrantes.

Selecciona alternativas de solucién que conllevan riesgos.
Nivel 3 Avanzado Examina ventajas e inconvenientes, evalla posibles riesgos y las
repercusiones en su unidad funcional y en los colaboradores.

Decide sobre hechos aprobados. Elige la solucién mas correcta
Nivel 2 Intermedio seglin la norma establecida o sobre hechos aprobados o
contrastados. El jefe inmediato supervisa la solucién propuesta.

Nivel 1 Basico Elige entre alternativas que no suponen riesgo ni aportacion.
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Tiene poca autonomia y se limita a realizar lo que su jefe
inmediato ordena o la norma establece.

Descripcion:

LIDERAZGO

Es la habilidad necesaria para orientar la acciéon de los grupos humanos en una direccién

determinada, inspirando valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de la accion

de ese grupo. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas.

Motivar e inspirar confianza. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a

largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la

efectividad de la organizacidon. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los

colaboradores.

Niveles de Desarrollo

Nivel

Nivel 4

Concepto

Experto

Descripcion
Orienta la accién 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. Tiene energia
y la transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado por él
mismo.

Nivel 3

Avanzado

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

Nivel 2

Intermedio

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

Nivel 1

Basico

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

COMPETENCIAS TECNICAS:

Adicional a las Competencias Organizacionales y de Rol de Direccién, se incluye

conocimientos, habilidades y/o destrezas, conocidas como Competencias Técnicas, que

nos permitirdn identificar con claridad los requisitos que requiere una persona para

poder realizar exitosamente las actividades encomendadas. “QUE DEBE SABER Y QUE
DEBE SABER HACER”

Cada competencia técnica, tiene un nivel que le corresponde. Los niveles por el tipo de

competencia, son genéricos; es decir, aplican a cualquier competencia técnica

(conocimientos o destrezas).
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Nivel

Nivel 4

Concepto

Experto

Descripcion
La persona evaluada es considerada como experto en la aplicacién
de la competencia técnica en la industria, la organizacién y el
campo de su especializacién. Es un lider fuerte en el desarrollo de

nuevas técnicas, practicas y soluciones orientadas al cliente

utilizando la misma

Nivel 3

Avanzado

La persona evaluada posee un conocimiento comprensivo de la

competencia técnica, es capaz de desarrollar técnicas, practicas y

soluciones orientadas al cliente utilizando la misma.

Nivel 2

Intermedio

La persona evaluada posee un conocimiento aplicado de técnicas,
practicas y procedimientos de la competencia técnica y es capaz de
resolver problemas utilizando la misma.

Nivel 1

Basico

La persona evaluada posee un conocimiento general de los
principios basicos de la competencia técnica.
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Anexo 10: Formulario Evaluacion del Desempeiio 360°

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del funcionario: Alexandra Cardenas
Cargo del funcionario: Especialista en Tesoreria
Nombre del evaluador: Ivan Lopez

Relacion del evaluador con el funcionario:

Autoevaluacion:

Jefe directo o supervisor:

Par

Colaborador, subordinado o supervisado

actuacién a lo largo de todo el periodo.

resultados concretos que se quiere alcanzar.

CONSIDERACIONES ESPECIALES PARA LLEVAR A CABO PROCESO DE EVALUACION:

La evaluacion debe ser lo mas objetiva y transparente posible refiriéndose EXCLUSIVAMENTE a resultados concretos del
trabajo, evitandose situaciones como, la tendencia central, la inmediatez y el efecto halo.

Tendencia central: Evite caer en la tentacidn de evaluar a todos sus colaboradores con una tendencia media.
Efecto halo: Evite evaluar a su colaborador influenciado por una sola caracteristica o resultado del trabajador.
Efecto recencia: Cuando se evalla positiva o negativamente a una persona por su conducta mas reciente y no por su

Recuerde que el “DESARROLLO” de sus colaboradores o personal a cargo, implica la obligatoriedad de SU parte para fijar los

Nunca Algunas Frecuentemente Siempre
ORIENTACION AL CLIENTE
1 3 4
Entiende a la perfeccidn al cliente.
Adapta sus requerimientos y necesidades a los
Nivel 4 [ Experto |productos o servicios ofertados por la organizacion.
Adapta sus requerimientos y necesidades incluso
aquellos no expresados.
Mantiene una actitud de total disponibilidad con el
cliente.
Nivel 3| Avanzado Se responsabiliza por sus problemas y expectativas.
Indaga mas alla de lo que él cliente expresa
No presenta pretextos ni excusas al hacer las cosas
para el cliente.
Mantiene una comunicacion permanente con el
Nivel 2 | Intermedio cliente - - - —
Conoce sus necesidades, su nivel de satisfaccion, y
gestiona las soluciones.
Responde a los requerimientos o inquietudes del
Nivel 1 Basico cliente — —
Ofrece los productos o servicios de la organizacién
Mantiene una actitud positiva y cordial.
Subtotal 0,0
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INNOVACION Y DESARROLLO

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una
vision a largo plazo.

Algunas

Frecuentemente Siempre

3

4

Genera nuevas oportunidades.

Nivel 4 | Experto — -
Analiza riesgos e impactos.
Sabe como manejar el proceso creativo de los demas.
Capacidad para adelantarse a los acontecimientos que
pueden ocurrir en el corto y mediano plazo.
) Habilidad para crear oportunidades.
Nivel 3| Avanzado — -
Minimizar los problemas potenciales.
Determina el modo en que las ideas propuestas
afectaran a la organizacion.
Promueve y desarrolla la implementacion de las
. . |mejoras propuestas.

Nivel 2 | Intermedio J, prop — - —
Actia de manera rdpida y efectiva en situaciones
imprevistas.

Capacidad para identificar y proponer oportunidades

Nivel 1 Basico  |de mejora en los procesos en los que participa.

Subtotal

TRABAJO EN EQUIPO

Impulsa, facilita y promueve el trabajo en equipo.

Algunas

Frecuentemente Siempre

3

4

Reconoce el mérito de los demas.

Nivel 4 | Experto |Resuelve con facilidad conflictos que se presenten

dentro del grupo.

Propone ideas para alcanzar los objetivos.

Comparte ideas y promueve la exposicion de las
mismas.

Coopera con los demas con facilidad.

Nivel3 | Avanzado Trabaj:a . con personas de otras unidades
organizacionales.

Logra sinergias para obtener mejores resultados.
Organiza al equipo y lo motiva a conseguir objetivos.
Demuestra respeto por el trabajo de los demas
miembros del equipo.

Nivel 2 | Intermedio |Mantiene una actitud abierta a otras opiniones.
Trabaja proactivamente para el logro de las metas del
grupo.

Coopera y facilita el trabajo de los demas.
Nivel 1 Basico  |Realiza la parte del trabajo que le corresponde con

actitud positiva.

Subtotal
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ENFOQUE A LA CALIDAD Y RESULTADOS

Establece mecanismos para garantizar la calidad en
los procesos.

Algunas

Frecuentemente Siempre

3

4

Define con claridad las estrategias organizacionales.

Nivel 4 | Experto
Flexible al entorno y sus exigencias
Define sistemas de control y seguimiento de
desempefio de la organizacion.

Capacidad para lograr y superar estandares de
desempefio en plazos establecidos.
Fija parametros y los alcanza.

Nivel 3 | Avanzado [Propone cambios especificos a fin de conseguir metas.
Desarrolla sistemas de seguimiento que le permitan
verificar su cumplimiento.

Capacidad para cumplir las metas establecidas.

Nivel 2 | Intermedio Se ajusta a los parametros de calidad definidos.
Mejora los estandares actuales.

Cumple con las actividades o acciones encomendadas

Nivel 1 Basico  |en los plazos y condiciones de calidad exigidas.

Nivel 4

Experto

Subtotal

MANEJO TECNICO DEL CARGO

COMPETENCIA TECNICA:

Es considerado como experto en la aplicacién y
manejo técnico del cargo.

Algunas

Frecuentemente Siempre

3

4

Es un lider fuerte en el desarrollo de nuevas técnicas,
practicas y soluciones orientadas al cliente.

Nivel 3

Avanzado

La persona evaluada posee un conocimiento
comprensivo del manejo técnico del cargo.

Es capaz de desarrollar técnicas, practicas y soluciones
orientadas al cliente.

Nivel 2

Intermedio

La persona evaluada posee un conocimiento aplicado
de practicas y procedimientos en el manejo técnico
del cargo.

Es capaz de resolver problemas utilizando su
conocimiento técnico.

Nivel 1

Basico

La persona evaluada posee un conocimiento general
de los principios basicos del conocimiento técnico que
necesita para desempefar su cargo

Subtotal
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TOTAL COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES 0 0%
TOTAL MANEJO TECNICO DEL CARGO 0 0%

TOTAL EVALUACION DEL DESEMPENO 0%

Observaciones y Recomendaciones adicionales del proceso

Firma del Firma del Evaluado: Gerente General o de Unidad:
Evaluador:

Fecha: Fecha:
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Anexo 11: Informes INDIVIDUALES Evaluacion del desempeiio 360°

EVALUACION DEL DESEMPENO 360°
PRIVADO Y CONFIDENCIAL

Datos personales:

Nombre del evaluado : Confidencial

Cargo : Contador General Fecha : junio 2013

Introduccion

Que es la evaluacién del desempefio 360°? “Es un proceso de mejora [...] de la gestidén y de la
eficiencia de la organizacidn, cuyas bases son la comunicacién integradora y la evaluacién
permanente del cumplimiento de objetivos (cuantitativos y cualitativos) orientados a reforzar la
estrategia, la cultura y los valores de la compafiia” (Chiavenato 2002).

“Es un proceso formado por acciones cotidianas, del dia a dia, sobre las maneras de hacer de los
colaboradores y sus oportunidades de mejora” (HayGroup, Factbook Recursos Humanos).

Objetivos principales de la evaluacion 360°

= Desarrollar en wusted una consciencia de cOmo otras personas perciben su
comportamiento en el lugar de trabajo.

=  Proporcionarle informacién que le permita desarrollarse a partir de lo que ya hace bien.

= Concentrarse en los cambios que usted necesita implementar con el fin de ser mas eficaz.

Como entender su informe de evaluacion 360°

Este informe confidencial de evaluacién 360° ha sido disefiado para proporcionarle un analisis
detallado de la informacién recibida de sus evaluadores, los mismos que son:

Relacién No. Personas
Autoevaluacién 1
Jefatura 1
Pares 2
Subordinados 3

TOTAL EVALUACIONES 7
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Usted fue evaluado en funcidon de las siguientes competencias:

uh W

Orientacion al cliente

Innovacion y Desarrollo

Trabajo en equipo

Enfoque a la calidad y resultados
Manejo técnico del cargo

El cuestionario de evaluacion contempla 56 preguntas de comportamientos vinculados con las

competencias antes mencionadas.

Se ha considerado darles a cada una de las evaluaciones un peso distinto, contemplado de la

siguiente manera:

EVALUADOR PESO
Autoevaluacion 8%

Jefatura 22%
Par1 14%
Par 2 14%
Subordinado 1 14%
Subordinado 2 14%
Subordinado 3 14%
TOTAL 100%

Evaluaciones por competencias

Los siguientes graficos le indican cuales con las puntuaciones obtenidas por cada uno de sus

evaluadores por cada competencia, en cada grafico usted puede observar como puntda su

autoevaluacion versus la percepcion de sus companferos. Cabe indicar que el puntaje maximo por

cada evaluacién es del 100%.

CONTADOR GENERAL - ORIENTACION AL CLIENTE

NIVEL REQUERIDO

AUTOEVALUACION

D 95%

JEFE

PAR 1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

95%
100%
90%

90%

90%
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NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR1

PAR 2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

CONTADOR GENERAL - INNOVACION Y DESARROLLO

¥ 75%

D 93%

83%

78%

85%

93%
100%
98%

NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR1

PAR 2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

CONTADOR GENERAL - TRABAJOEN EQUIPO

100%

b 100%

75%

80%

98%
100%
90%

88%

NIVEL REQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR 1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

CONTADOR GENERAL - ENFOQUE A LA CALIDAD Y RESULTADOS

¥ 100%

95%

93%
95%

B 9s%

100%

100%
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CONTADOR GENERAL - MANEJO TECNICO DEL CARGO
NIVEL REQUERIDO J 100%
AUTOEVALUACION J 100%
JEFE J98%

PAR1L J 100%

PAR2 J 100%

SUBORDINADO 1 J 100%
SUBORDINADO 2 J90%

SUBORDINADO 3 J 100%

Puntajes obtenidos

De la evaluacién realizada, el puntaje obtenido en su evaluaciéon 360° es del - por lo que su
desempefio es considerado segun la siguiente tabla: _

Excelente 95% - 100%
Muy Bueno | 70% - 94%

Bueno 50% - 69%

Deficiente Menor a 49%

Del puntaje obtenido en la evaluacion 360° versus el nivel requerido para el perfil de su cargo

debemos indicar que usted tiene por cubrir las siguientes brechas.

CONCEPTO PUNTAIJE
Competencias Organizacionales Competencias desarrolladas
Manejo técnico del Cargo - 2%

Conclusion.- Al tener una brecha minima, esta puede ser cubierta actividades de desarrollo.

Atentamente,

Johanna Lépez
ESPECIALISTA EN DESARROLLO DE PERSONAL
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EVALUACION DEL DESEMPENO 360°
PRIVADO Y CONFIDENCIAL

Datos personales:

Nombre del evaluado : Confidencial

Cargo : Especialista Financiero Fecha :junio 2013

Introduccion

Que es la evaluacién del desempefio 360°? “Es un proceso de mejora [...] de la gestidén y de la
eficiencia de la organizacidn, cuyas bases son la comunicacién integradora y la evaluacién
permanente del cumplimiento de objetivos (cuantitativos y cualitativos) orientados a reforzar la
estrategia, la cultura y los valores de la compafiia” (Chiavenato 2002).

“Es un proceso formado por acciones cotidianas, del dia a dia, sobre las maneras de hacer de los
colaboradores y sus oportunidades de mejora” (HayGroup, Factbook Recursos Humanos).

Objetivos principales de la evaluacion 360°

= Desarrollar en wusted una consciencia de cOmo otras personas perciben su
comportamiento en el lugar de trabajo.

=  Proporcionarle informacién que le permita desarrollarse a partir de lo que ya hace bien.

= Concentrarse en los cambios que usted necesita implementar con el fin de ser mas eficaz.

Como entender su informe de evaluacion 360°

Este informe confidencial de evaluaciéon 360° ha sido disefiado para proporcionarle un analisis
detallado de la informacién recibida de sus evaluadores, los mismos que son:

Relacién No. Personas
Autoevaluacion 1
Jefatura 1
Pares 2
Subordinados 3

TOTAL EVALUACIONES 7

Usted fue evaluado en funcion de las siguientes competencias:

Orientacion al cliente
Innovacion y Desarrollo
Trabajo en equipo

P wnN e

Enfoque a la calidad y resultados

79



5. Manejo técnico del cargo

El cuestionario de evaluacidon contempla 56 preguntas de comportamientos vinculados con las

competencias antes mencionadas.

Se ha considerado darles a cada una de las evaluaciones un peso distinto, contemplado de Ila

siguiente manera:

EVALUADOR PESO
Autoevaluacion 8%

Jefatura 22%
Parl 14%
Par 2 14%
Subordinado 1 14%
Subordinado 2 14%
Subordinado 3 14%
TOTAL 100%

Evaluaciones por competencias

Los siguientes graficos le indican cuales con las puntuaciones obtenidas por cada uno de sus
evaluadores por cada competencia, en cada grafico usted puede observar como puntda su
autoevaluacion versus la percepcion de sus companferos. Cabe indicar que el puntaje maximo por

cada evaluacioén es del 100%.

ESPECIALISTAFINANCIERO - ORIENTACION AL CLIENTE

NIVELREQUERIDO

AUTOEVALUACION

J 93%

JEFE

PAR1

PAR 2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

93%

100%
90%
98%
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ESPECIALISTAFINANCIERO - INNOVACION Y DESARROLLO

NIVELREQUERIDO

AUTOEVALUACION

JEFE
PAR1
PAR2
SUBORDINADO 1 93%

SUBORDINADO 2

SUBORDINADO 3

ESPECIALISTAFINANCIERO - TRABAJO EN EQUIPO

NIVELREQUERIDO 75%

AUTOEVALUACION } 100%
R o —— 58

AR 1 R i) 3%,

I X
SUBORDINA DD | el 100%
SUBORDINAD 0 2 e R R — &5%
L L0 DO T e emeee————————————————————————————————————— . L]

ESPECIALISTAFINANCIERO - ENFOQUEA LA CALIDAD Y RESULTADOS

NIVELREQUERIDO ) 100%
AUTOEVALUACION D 100%
JEFE 93%

PAR1 75%

PAR2 93%
SUBORDINADO 1 100%
SUBORDINADO 2 98%
SUBORDINADO 3 88%
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ESPECIALISTAFINANCIERO - MANEJO TECNICO DEL CARGO
NIVELREQUERIDO J 100%
AUTOEVALUACION J 100%
JEFE J 98%

PAR1 3 75%

PAR 2 J 100%
SUBORDINADO 1 d 90%
SUBORDINADO 2 4 90%
SUBORDINADO 3 d75%

Puntajes obtenidos

De la evaluacion realizada, el puntaje obtenido en su evaluaciéon 360° es del - por lo que su
desempefio es considerado segun la siguiente tabla: _

Excelente 95% - 100%
Muy Bueno | 70% - 94%

Bueno 50% - 69%

Deficiente Menor a 49%

Del puntaje obtenido en la evaluacion 360° versus el nivel requerido para el perfil de su cargo

debemos indicar que usted tiene por cubrir las siguientes brechas.

CONCEPTO PUNTAIJE
Competencias Organizacionales Competencias desarrolladas
Manejo técnico del Cargo - 10%

Conclusiodn.- Al tener una brecha minima, esta puede ser cubierta actividades de desarrollo.

Atentamente,

Johanna Lépez
ESPECIALISTA EN DESARROLLO DE PERSONAL
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EVALUACION DEL DESEMPENO 360°
PRIVADO Y CONFIDENCIAL

Datos personales:

Nombre del evaluado : Confidencial

Cargo : Especialista en Tesoreria Fecha :junio 2013

Introduccion

Que es la evaluacién del desempefio 360°? “Es un proceso de mejora [...] de la gestidén y de la
eficiencia de la organizacidn, cuyas bases son la comunicacién integradora y la evaluacién
permanente del cumplimiento de objetivos (cuantitativos y cualitativos) orientados a reforzar la
estrategia, la cultura y los valores de la compafiia” (Chiavenato 2002).

“Es un proceso formado por acciones cotidianas, del dia a dia, sobre las maneras de hacer de los
colaboradores y sus oportunidades de mejora” (HayGroup, Factbook Recursos Humanos).

Objetivos principales de la evaluacion 360°

= Desarrollar en wusted una consciencia de cOmo otras personas perciben su
comportamiento en el lugar de trabajo.

=  Proporcionarle informacién que le permita desarrollarse a partir de lo que ya hace bien.

= Concentrarse en los cambios que usted necesita implementar con el fin de ser mas eficaz.

Como entender su informe de evaluacion 360°

Este informe confidencial de evaluaciéon 360° ha sido disefiado para proporcionarle un analisis
detallado de la informacién recibida de sus evaluadores, los mismos que son:

Relacién No. Personas
Autoevaluacion 1
Jefatura 1
Pares 2
Subordinados 3

TOTAL EVALUACIONES 7

Usted fue evaluado en funcion de las siguientes competencias:

Orientacion al cliente
Innovacion y Desarrollo
Trabajo en equipo

P wnN e

Enfoque a la calidad y resultados
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5. Manejo técnico del cargo

El cuestionario de evaluacidon contempla 56 preguntas de comportamientos vinculados con las

competencias antes mencionadas.

Se ha considerado darles a cada una de las evaluaciones un peso distinto, contemplado de Ila

siguiente manera:

EVALUADOR PESO
Autoevaluacion 8%

Jefatura 22%
Parl 14%
Par 2 14%
Subordinado 1 14%
Subordinado 2 14%
Subordinado 3 14%
TOTAL 100%

Evaluaciones por competencias

Los siguientes graficos le indican cuales con las puntuaciones obtenidas por cada uno de sus
evaluadores por cada competencia, en cada grafico usted puede observar como puntda su
autoevaluacion versus la percepcion de sus companferos. Cabe indicar que el puntaje maximo por

cada evaluacioén es del 100%.

ESPECIALISTAEN TESORERIA - ORIENTACION AL CLIENTE

MNIVELREQUERIDO

AUTOEVALUACION

J 95%

JEFE

PAR1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2

SUBORDINADO 3

83%

100%

90%
100%
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NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

ESPECIALISTAEN TESORERIA - INNOVACION Y DESARROLLO

¥ 75%

) 98%

78%

50%
18%

83%
93%

93%

NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO2
SUBORDINADO 3

ESPECIALISTAEN TESORERIA - TRABAJO EN EQUIPO

75%

J 95%

75%

75%

100%

100%

85%
98%

ESPECIALISTAEN TESORERIA - ENFOQUE A LA CALIDAD Y RESULTADOS

NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PARL

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2

SUBORDINADO 3

D95%

88%
88%

88%

93%

100%

98%

98%
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NIVELREQUERIDO
AUTOEVALUACION
JEFE

PAR1

PAR2
SUBORDINADO 1
SUBORDINADO 2
SUBORDINADO 3

ESPECIALISTAEN TESORERIA - MANEJO TECNICO DEL CARGO

J100%

b 9%

J 100%

J 90%

J 100%

J 90%

J 100%

¥ 90%

Puntajes obtenidos

De la evaluacion realizada, el puntaje obtenido en su evaluaciéon 360° es del - por lo que su
desempefio es considerado segun la siguiente tabla: _

Excelente

95% - 100%

Muy Bueno

70% - 94%

Bueno

50% - 69%

Deficiente

Menor a 49%

Del puntaje obtenido en la evaluacion 360° versus el nivel requerido para el perfil de su cargo

debemos indicar que usted tiene por cubrir las siguientes brechas.

CONCEPTO

PUNTAIJE

Competencias Organizacionales

Competencias desarrolladas

Manejo técnico del Cargo

- 4%

Conclusiodn.- Al tener una brecha minima, esta puede ser cubierta actividades de desarrollo.

Atentamente,

Johanna Lépez

ESPECIALISTA EN DESARROLLO DE PERSONAL
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Anexo 12: Informes GRUPALES Evaluacion del desempeiio 360°

EVALUACION DEL DESEMPENO 360°

INFORME GRUPAL

PRIVADO Y CONFIDENCIAL

DATOS GENERALES:
Area evaluada : Financiera
Fecha : Junio 2013

Introduccion

Que es la evaluacién del desempefio 360°? “Es un proceso de mejora [...] de la gestidén y de la

eficiencia de la organizacidn, cuyas bases son

la comunicacién integradora y la evaluacion

permanente del cumplimiento de objetivos (cuantitativos y cualitativos) orientados a reforzar la

estrategia, la cultura y los valores de la compafiia” (Chiavenato 2002).

Objetivos principales de la evaluacién 360°

= Desarrollar una consciencia de cémo otras personas perciben su comportamiento en el

lugar de trabajo.

=  Proporcionar informacion que le permita al funcionario desarrollarse a partir de lo que ya

hace bien.

= Concentrarse en los cambios que el funcionario necesita implementar con el fin de ser mas

eficaz.

Como entender el informe de evaluacion 360°

Este informe confidencial de evaluacién 360° ha sido disefiado para proporcionar al personal un

analisis detallado de cdmo le ven ellos versus la dptica de sus evaluadores.

evaluadores que participaron en la ejecucion de este piloto son:

Relacién No. Personas
Autoevaluacién
Jefatura
Pares

Subordinados

TOTAL EVALUACIONES

NWIN|FR|-

Los tipos de
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Las competencias que fueron evaluadas de sus colaboradores son:

Orientacion al cliente

Innovacién y Desarrollo

Trabajo en equipo

Enfoque a la calidad y resultados

ik W iNe

Manejo técnico del cargo

El cuestionario de evaluacion contempla 56 preguntas de comportamientos vinculados con las

competencias antes mencionadas.

Se ha considerado darles a cada una de las evaluaciones un peso distinto, contemplado de la

siguiente manera:

EVALUADOR PESO
Autoevaluacién 8%

Jefatura 22%
Par1l 14%
Par 2 14%
Subordinado 1 14%
Subordinado 2 14%
Subordinado 3 14%
TOTAL 100%

Evaluaciones por competencias

Los siguientes graficos le indican cuales con las puntuaciones obtenidas del personal del drea de
Finanzas, el resultado es el valor promedio obtenido en la evaluacion de competencias
organizacionales y la del manejo técnico del cargo. Cabe indicar que el puntaje maximo por cada

evaluacion es del 100%.
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GRAFICA POR RESULTADO DE COMPETENCIAS
INFORME GRUPAL
9 98,1% Py
90% °
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
COMPETENCIAS ~ MANEJOTECNICO  COMPETENCIAS ~ MANEJOTECNICO ~ COMPETENCIAS ~ MANEJOTECNICO
ORGANIZACIONALES ~ DELCARGO  ORGANIZACIONALES ~ DELCARGO  ORGANIZACIONALES  DELCARGO
CONTADOR CONTADOR ESPECIALISTA ESPECIALISTA ESPECIALISTAEN ~ ESPECIALISTA EN
GENERAL GENERAL FINANCIERO FINANCIERO TESORERIA TESORER(A

A continuacion en la siguiente grafica, se puede visualizar cual es el puntaje total obtenido en Ia

evaluacién 360°. (Evaluacion de competencias — evaluacion en el manejo técnico del cargo esto

por los pesos dados).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

TOTALEVALUACION 360° INFORME GRUPAL

94%

TOTAL EVALUACION TOTAL EVALUACION TOTAL EVALUACION
DESEMPENO360° CONTADOR DESEMPENO 360° DESEMPENO 360°
GENERAL ESPECIALISTA FINANCIERQ ESPECIALISTA EN TESORERIA
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Puntajes obtenidos

De la evaluacion realizada, el puntaje obtenido en la evaluacion 360° para el area de Finanzas es

del 91% por lo que su desempefio es considerado segun la siguiente tabla: MUY BUENO

Excelente 95% - 100%
Muy Bueno | 70% - 94%

Bueno 50% - 69%

Deficiente Menor a 49%

Del puntaje obtenido en la evaluacién 360° versus el nivel requerido para el perfil de su cargo

debemos indicar que usted tiene por cubrir las siguientes brechas.

TIPO DE COMPETENCIA
.. Manejo técnico
Cargo Organizacionales
del cargo
Contador General Cubierta al 104,5% -2
Brecha
Especialista Financiero Cubierta al 101,5% -10 obtenida
Especialista en Tesoreria |[Cubierta al 107% -4

Conclusién.- Al tener como resultados brechas minimas, estas podrdan ser cubiertas con

actividades de desarrollo.

Atentamente,

Johanna Lépez
ESPECIALISTA EN DESARROLLO DE PERSONAL
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