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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se desarrolla para la empresa en cuestion una
propuesta de herramienta para la evaluacion del desempefio de los colaboradores de las divisiones
operativas, medio por el cual se validaron las competencias con las que deben contar los diferentes
perfiles de puestos con los que cuenta la organizacion.

En el capitulo nimero uno se desarrolla la introduccion al tema de investigacion donde se
busca ubicar al lector en los antecedentes de la evaluacion del desempefio y donde naci6 la
necesidad de creacidn de este proceso en las empresas, posteriormente se desarrolla el porqué, y
para que, del presente trabajo, donde se plantean las bases que se tienen para identificar este tipo
de proceso como una mejora para la organizacion, ademas, de establecer los objetivos que se busca
cumplir.

En el capitulo nimero dos se provee al lector de las bases teoricas, conceptuales y
contextuales de la investigacion, donde se explican las teorias existentes que se utilizaron para el
desarrollo de este trabajo, ademas, se exponen los términos mas importantes utilizados en tema de
evaluacion del desempefio apoyados en trabajos tedricos de autores internacionalmente influyentes
en la materia y trabajos tedricos nacionales utilizados como referencia en este proceso.

En segundo lugar, se suministra la informacion principal de la organizacién para la cual se
esta desarrollando el instrumento, se expone su historia, mision, visién, objetivos, cultura
organizacional y su organigrama.

En el capitulo nimero tres se describe el modelo de investigacion, su enfoque, la muestra
a utilizar, el instrumento desarrollado, el alcance de la investigacion y sus limitaciones, ademas de

la estrategia de analisis de datos como una introduccion hacia los resultados obtenidos.



Una vez establecidas las bases teoricas y sus enfoques en el capitulo nimero cuatro se
presentan los resultados de la aplicacion del instrumento de investigacion, proceso por el cual se
logro realizar la validacién de competencias, mediante una entrevista personal, donde se obtuvo
una base sobre las competencias necesarias para cada perfil de puesto, posteriormente se validaron
las mismas por medio de una encuesta cuestionario en las cuales participaron colaboradores de las
diferentes divisiones de la empresa de esta manera se pudo comprobar que las tareas de un mismo
puesto variaban dependiente del area a la que el colaborador pertenece.

Como consecuencia de las entrevistas se homogenizaron las actividades de cada perfil de
puesto y se partio de estos perfiles como insumo principal para el desarrollo de la herramienta de
medicion.

Para el capitulo namero cinco se desarrolla la discusion de los resultados obtenidos
mediante le ejecucidn de la entrevista y los hallazgos obtenidos en el desarrollo de la investigacion,
ademas, de las oportunidades de mejora con los que cuenta la empresa y los posibles progresos
que puede alcanzar al implementar la evaluacion del desempefio.

En sintesis, podemos concluir que en la presente investigacion se desarrolla teorica,
contextual y practicamente una propuesta de herramienta de evaluacion del desempefio hecha a la
medida para la empresa ELEINMSA, validando las competencias de cada puesto de las divisiones
operativas, tomando en consideracion las variables cualitativas del entorno organizacional y la
opinion de los mismo involucrados. Lo anterior, en pro de ayudar a la empresa a lograr una mejor
proyeccion de las capacitaciones a los colaboradores, un aumento en la productividad, generar
indicadores que mejoren las decisiones sobre ascenso y remuneraciones, ademas, de mejorar su

clima organizacional fomentando la mejora continua, la equidad y el trabajo en equipo.
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Abstract

The research objective is to provide ELEINMSA a proposal of a tool for performance
evaluation of the operational divisions employees and to achieve the competencies validation that
must be included in all the job profiles in the organization.

As first part of the investigation we provide the reader all the necessary theory, conceptual
and contextual bases and a explain of the existing theories that were used for the development of
this research, as well the most important terms used in performance evaluation supported by the
theoretical works of internationally influential authors and national theoretical works used as a
reference in this process.

Once the theoretical foundations have been established, we present the results of the
research, a process where competencies were validated. These competencies were validated by a
questionnaire survey involving employees from the different divisions of the company. It was
possible to see that the tasks varied depending on the area each collaborator belongs.

Finally, we can conclude this research develops theoretically, contextually, and practically
a proposal for a performance assessment tool for the company ELEINMSA, validating the
competencies of each position in the operational divisions, taking into account the qualitative
variables of the organizational environment and the opinions of the co-worker involved in order
to help to achieve a better projection of the training collaborators, increase productivity, generate
indicators to improve decisions on promotion and remuneration, also to improve organizational

climate by promoting continuous improvement, equity and teamwork.
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes internacionales y nacionales

En la actualidad uno de los elementos fundamentales para que las empresas se mantengan
competitivas en el mercado a lo largo del tiempo es la calidad del factor humano con el que
cuenten, este a su vez es uno de los factores mas inestable, ya que no se puede controlar su
comportamiento, en base a este panorama es que se han desarrollado numerosos estudios bajo el
marco de la evaluacion del desempefio y la importancia que tiene para el desarrollo y crecimiento
de las empresas.

La evaluacion del desempefio como indicador de medicidn tuvo sus inicios en el noveno
siglo con el pionero Robert Owen (1813) con su “sistema de libros” el cual fue desarrollado en su
fabrica de hilados y tejidos en New Lanark, Escocia. Su sistema consistia en que los supervisores
de la fabrica se dedicaban a observar y hacer anotaciones diarias sobre el rendimiento de cada
colaborador a su cargo, usando estas notas como su herramienta de evaluacion a la cual llamaron
“Silent Monitor” el cual consistia en cada dia retroalimentar al empleado con su evaluacion
mediante un cubo de colores que evidenciaba su nivel de productividad del dia anterior.

Otro de los aportes mas importantes en materia de evaluacién del desempefio data del siglo
veinte, periodo de tiempo en donde se popularizo y se defini6 el concepto de “la remuneracion
por desempefio”, el mismo consistia en dar a los trabajadores una remuneracion econdémica extra
al salario cuando su produccion superaba el nivel estandar determinado para su puesto.

El auge de los sistemas de incentivos econdmicos se dio ya que proporcionaba estandares
objetivos de produccion mediante los cuales se podia medir la productividad del empleado.

Frederick W. Taylor (1910) fue el pionero en este método llamado “Administracion Cientifica del



13

Trabajo”. Taylor, quien le daba el valor a sus obreros en base a su produccion diaria clasificandolos
en trabajadores de alta produccion y baja produccion, ademas, descubrié que su método de pago
extra tenia una relacion directa con la motivacion y el esfuerzo con el que cada colaborador
desempefiaba su trabajo y esto se veia reflejado con el nimero de unidades que estos producian
para la empresa.

Por otro lado, la investigacion creada por el profesor de la Universidad de Harvard, Elton
Mayo (1927) con su estudio “Experimento Hawthorne” establecié un precedente en tema de
evaluacion. La investigacion tuvo lugar en una Unica empresa, la Western Electric Company,
radicada en la localidad de Hawthornese en donde se dedico a observar la relacion que existia entre
el ambiente laboral en el que se desarrollan los colaboradores y su productividad.

Sus hallazgos dieron visibilidad sobre como las dptimas condiciones del espacio de trabajo
y el involucrar a los colaboradores en la toma de decisiones logra crear un sentimiento de fidelidad
y que este tiene directa relacion con la motivacién, demostrando que el incentivo econémico no
era lo mas importante para lograr un aumento en la productividad laboral, también interfiere lo
que hoy se conoce como “salario emocional”.

Una de las conclusiones méas importantes del estudio se basé en que los empleados estaban
inclinados a poner mas empefio en su trabajo cuando creian que la gerencia se interesaba por su
bienestar, esta teoria se plasmé en la historia como “el efecto Hawthorne™.

Un aporte mas acercado a la actualidad de las empresas fue hecho por Chiavenato, (2007),
en su libro “Administracion de los recursos humanos” donde explica como en la era industrial se
definia el éxito de una empresa por su capital financiero reflejado en su nimero de fabricas,
activos, maquinas e inversiones financieras, sin embargo, actualmente el hecho que una

organizacion sea fuerte econémicamente no es sinénimo de mantenerse a lo largo del tiempo, en
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la era de la globalizacion la informacién, la innovacion y el capital intelectual tiene una mayor
participacion en el éxito de las empresas.

Por otro lado, Chiavenato, (2007), también expone como el buen manejo del capital
humano en la organizacion, ademas de hacerla mas agil, la hace mas competitiva y expone como
influye la empresa en el desarrollo de competencias optimas al definir las aptitudes que cada
colaborador necesita para alcanzar los objetivos colectivos.

En el ambito nacional en general, las empresas no suelen ubicar en sus objetivos
organizacionales el desarrollo humano como herramienta de crecimiento, en la actualidad son la
minoria las empresas que cuentan con Departamento de Recursos Humanos establecido
formalmente y son aun menos las que cuentan con herramientas de evaluacion del desempefio.

En las diferentes Universidades de Educacion Superior de nuestro pais existen
investigaciones relacionadas directamente con la evaluacién del desempefio, como lo es el caso de
la tesis desarrollada por las sustentantes Sandra Azofeifa Murillo y Natalia Pacheco Martinez
estudiantes de la Universidad de Costa Rica, que analizan el proceso de evaluacion del desempefio
de la Direccion General de la Policia de Transito de Costa Rica con el objetivo de proponer un
modelo de evaluacién por competencias mediante el cual se posibilite una adecuada medicion y
gestion de los valores asociados a un rendimiento laboral eficiente.

En el proceso se realizd una revision del manual de cargos de los Oficiales de Transito y la
lista de competencias necesarias segun la Direccion de Gestidn Institucional de Recursos
Humanos, en el desarrollo de la investigacion se evidencia que el instrumento de evaluacién
utilizado no habia sido actualizado desde hace méas de ocho afios y que las competencias asignadas

a cada puesto no estaban segmentadas segun sus tareas diarias, ademas, segun los resultados del
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instrumentos de recoleccidn de datos, las funciones y responsabilidades de los cargos descritos no
son adecuadas.

Basados en lo anterior, es que las investigadoras proponen una herramienta de evaluacién
por competencias definidas segun el puesto desempefiado y sus responsabilidades, tomando como
criterio base los datos obtenidos en los grupos focales y entrevistas a los mismos oficiales.

Entre las conclusiones de esta investigacion se evidencia como en Costa Rica a nivel de
empleo publico no existen procesos de evaluacion del desempefio que basen su sistema en
competencias definidas y adecuadas a cada puesto, por lo que, al aplicar un sistema de este tipo le
permitird a esta dependencia “sefialar las deficiencias y limitaciones como oportunidades de
mejora y crecimiento personal”, ademas, de “resaltar las fortalezas e incentivar el mejoramiento
de estas”. (Azofeifa y Pacheco, 2018, p. 31).

Otro trabajo de investigacion relevante en el tema de evaluacion del desempefio es la tesina
de graduacion de la estudiante de la Universidad Hispanoamericana Cyndi Carrién (2016) quien
realizd un estudio sobre “El impacto de la evaluacion del desempefio en las competencias
laborales de los funcionarios de la oficina de validacion de derechos del Hospital San Juan de
Dios”.

En su trabajo la investigadora denota la importancia sobre como “los colaboradores
consideran que el proceso solo se realiza para cumplir con un tramite administrativo” también,
“como la jefatura no le brinda la debida importancia al proceso de evaluacion del desempeiio, ya

que no asigna un tiempo especial para la discusion formal acerca del desempeio del colaborador”

(Carrién, 2016, p. 152).
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Por lo anterior, se denota como la importancia sobre la evaluacion no recae en el acto de
gjecutarla, si no en que la misma se ajuste a los requerimientos del area de aplicacion y sea
direccionada hacia el cumplimiento de los objetivos organizacionales y la mejora continua.

Al aplicar una herramienta de evaluacién que no genera valor agregado para la jefatura ni
para el colaborador se transmite el sentimiento de devaluacion del trabajo, ya que se da a entender
que su rendimiento y productividad no son importantes para el crecimiento organizacional, por
otro lado, no permite confirmar la afinidad del colaborador con su puesto, al no proveer de
retroalimentacion no permite la mejora continua del proceso ni del recurso humano, ya que no se
toman acciones correctivas, ni se refuerza el conocimiento actual.

Entre sus recomendaciones Carrion (2016), propone un nuevo sistema de evaluacion del
desempefio basado en competencias y habilidades propias del puesto, direccionar el proceso de
evaluacion hacia el cumplimiento de metas, informar previamente al personal sobre los parametros
que seran sujeto de andlisis por el evaluador para posteriormente definir los objetivos y
oportunidades de mejora que se deben de enfatizar y mejorar en una proxima evaluacion, de esta
generar un sentimiento positivo hacia este proceso y logre ser una herramienta para la mejora
continua.

En su investigacion, Johanna Delgado (2019), estudia la influencia que tiene el proceso de
evaluacion del desempefio por competencias que aplica la empresa Sur Quimica S.A. y el
rendimiento de los colaboradores de esta empresa.

En su tesina desarrolla un cuestionario aplicado a 226 colaboradores con el propdsito de
saber si conocen el instrumento de evaluacion utilizado por sus superiores para medir su

desempefio y su opinién sobre el mismo.
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Entre sus conclusiones mas relevantes Delgado (2019), destaca que si bien la mayoria de
los colaboradores de la empresa conoce sobre el proceso de evaluacion solo un 15% de ellos lo
califica como excelente y muy bueno. También entre sus hallazgos se encontré que el medio de
comunicacion para la aplicacion del instrumento es escrito, lo cual no permite una comunicacion
fluida entre jefatura y el evaluado impidiendo asi la retroalimentacion sobre sus fortalezas y
debilidades, dejando de lado la oportunidad de capacitacion y mejora continua.

Segun las debilidades antes descritas, Delgado (2019), entre sus recomendaciones enfatiza
en laimportancia sobre que el Departamento de Recursos Humanos se asegure que todo el personal
este en entendimiento del proceso. Ademas, menciona que las jefaturas deben tener la obligacion
de retroalimentar a sus subalternos por medio de charlas y talleres que promuevan a priorizar los
resultados positivos.

El factor en comUn encontrado en los antecedentes antes descritos se basa en como el
involucramiento del recurso humano en el proceso de evaluacion, esta directamente relacionado a
la eficacia de este, ademas, de la importancia en adecuar la evaluacién a cada perfil de puesto con
sus competencias y aptitudes previamente definidas ayuda en la toma de decisiones de capacitacién
y en definir las oportunidades de mejora de cada evaluado.

1.1.2 Delimitacién del problema

La evaluacién del desempefio debe ser un requisito indispensable en el plan organizacional
de las empresas, asi como los avances tecnoldgicos y las estrategias de ventas, el desarrollo del
talento humano es indispensable para el crecimiento organizacional, para la productividad y para
lograr el mayor aprovechamiento de los recursos disponibles.

El hecho de que una empresa no cuente con una herramienta de evaluacion del desempefio

en muchas ocasiones crea una barrera a la hora de relacionar al colaborador con el plan estratégico
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de la empresa ya gque no se les involucra o no lo comprenden, al ejecutar el proceso de evaluacion
se entabla una comunicacion directa entre el evaluador y el colaborador que permitira delimitar
los objetivos que deben alcanzar en un periodo de tiempo para que su productividad este entre los
margenes permitidos, de esta manera se genera en el colaborador el sentido de pertenencia hacia
el plan organizacional y las metas comerciales.

Uno de los retos mas grandes para las organizaciones en la actualidad es el ejercicio del
liderazgo y que este a su vez se ejecute de una forma democratica, por medio de la evaluacion del
desempefio se logra dirigir y supervisar al personal de una manera amena y donde se sientan
involucrados con el desarrollo de la organizacion, ademas de traer grandes oportunidades para
aquellos que cuentan con un desempefio sobresaliente; a quienes se les presentaran oportunidades
de adquirir conocimientos, capacidades y competencias, ademas de ser tomados en cuenta para
futuros asensos basados en méritos y no en favoritismos.

Para la implementacion adecuada de un sistema de evaluacidén es importante que las
empresas cuenten con perfiles de puestos adecuados a las tareas que realiza cada colaborador,
muchas empresas cuentan con perfiles que solo satisfacen los conocimientos técnicos e ignoran
las competencias que son necesarias para un mejor desarrollo de sus habilidades y que promueven
un mejor clima organizacional bajo el desarrollo de habilidades blandas.

La implementacion de una herramienta de medicion puede verse con escepticismo y recelo
ya gue es un proceso que usualmente acarrea despidos y cambios organizacionales, sin embargo,
se debe de evidenciar que el mismo también tiene consecuencias positivas tales como aumento de
salarios, asensos, entre otros. Por lo anteriormente descrito, es de suma importancia una
comunicacion asertiva hacia los involucrados dandole un enfoque de positivo al proceso donde se

evidencie que es un medio por el cual se puede mejorar el clima organizacional de la empresa,
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aumentar la productividad colectiva, crear un ambiente de hermandad entre los departamentos que
mejoren el dia a dia del colaborador.

1.1.3 Justificacion

La evaluacion del desempefio laboral se ha convertido en una estrategia de mejora de la
productividad y motivacion para las empresas emergentes, por medio de este instrumento se logra
identificar las oportunidades de mejora con las que cuentan los colaboradores o bien identificar y
potenciar aquellos que cuentan con aptitudes particulares altamente Utiles para la institucion.

En la actualidad ha tomado fuerza la tendencia sobre la importancia de tener una fuerza
laboral altamente calificada y esto se relaciona directamente con que el alcance de los objetivos de
las empresas.

Al establecer una herramienta para la evaluacion del desempefio como parte de los
objetivos organizacionales de la empresa permitira identificar las deficiencias en los requisitos
laborales que se solicitan actualmente y de esta manera establecer cuales son las necesidades reales
de cada perfil.

Para crear un instrumento de evaluacién se debe realizar una definicion de competencias
donde se involucrara a los colaboradores de cada puesto de trabajo con una retroalimentacién de
su parte sobre los conocimiento, habilidades y aptitudes con las que se debe de evaluar cada puesto,
con lo que se podréa discernir si los indicados en el perfil de puestos ya establecido son acordes con
la realidad del desempefio de cada colaborador, ademas de dar relevancia a otras competencias que
son necesarias y no son tomadas en cuenta.

Uno de los aportes intangibles que se realiza por medio de las evaluaciones del desempefio
estd directamente relacionado a una correcta definicion del plan de capacitaciones que se debe

desarrollar en las empresas, por medio de los resultados de las evaluacion la direccion de cada area
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podra identificar las oportunidades de mejora con las que cuentan sus trabajadores ya sea que
cuenten con carencias o bien posean habilidades que puedan ser reforzadas, de esta manera lograr
un mejor aprovechamiento del recursos invirtiendo en capacitaciones que sean de mayor utilidad
que las impuestas en los requisitos del perfil de puesto.

Por medio de los indicadores arrojados en las conclusiones de las evaluaciones se logra
identificar areas vulnerables que requieren principal atencién, como lo puede ser el permitir
identificar la falta de recursos con los que cuenta el colaborador para desarrollar sus asignaciones
tales como falta de infraestructura, herramientas, tecnologia, entre otros.

La implementacion de un sistema de evaluacion facilita a las organizaciones la definicién
de las escalas salariales e incentivos y que estos estén relacionados al desempefio, es decir, que los
incentivos salariales, aumentos y ascensos se otorguen a los colaboradores con un desarrollo
sobresaliente, lo que a largo plazo se convierte en un medio de motivacion hacia para centrar sus
esfuerzos en su desarrollo personal y profesional.

A largo plazo la aplicacion de un medio de evaluacion se convierte en una herramienta de
control, medicion y generacion de informacion que puede ser utilizada por la empresa para su
beneficio organizacional e individual, permitira mejorar el clima organizacional, aumentar la
productividad y la motivacion, creara una cultura democratica y de cooperativismo, facilitara el
establecimiento de objetivos, mejorara la comunicacion, permitira una retroalimentacion en ambas

vias y direccionara los esfuerzos hacia la mejora continua de la organizacién y su recurso humano.
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PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢La préctica de evaluar del desempefio laboral mejora la productividad de los colaboradores de

las divisiones operativas de la empresa ELEINMSA?

1.3

OBJETIVOS

1.3.1 Obijetivo general

Elaborar una herramienta para la evaluacion del desempefio de los colaboradores de las
divisiones operativas de la empresa ELEINMSA, San José, durante el cuarto trimestre del
afio 2021, mediante la definicion de competencias en cada puesto, a fin de elevar la
productividad de los diferentes departamentos.

1.3.2 Obijetivos especificos

Proponer las competencias adecuadas, para cada puesto de las divisiones operativas, de
acuerdo con las funciones asignadas, para actualizar el perfil del puesto.

Formular los parametros con los que se debe medir el desempefio del personal, de acuerdo
con su perfil basado en competencias.

Disenfar el instrumento de evaluacion del desempefio para cada puesto, con base en el perfil
de puestos y los parametros definidos, para valuar mejorar la productividad de los

departamentos.
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21 MARCO TEORICO

Segun Chiavenato (2007), la base para una correcta construccion del instrumento de
evaluacion de cada empresa se encuentra en el andlisis de puestos, medio por el cual se corrobora
que los requisitos descritos en el perfil sean acordes con las tareas y responsabilidades propias de
cada puesto, ademas, define los requisitos fisicos, intelectuales, y las condiciones necesarias para
el 6ptimo desempefio del colaborador.

2.1.1 Andlisis de puestos

1. Esoolaridad indspansabba
A Requisios 2. Bxperiencia previs indispansable
intelactuales 3. Adaptabilidad ol puesto
4

Aptituoes requendas
[ 1. Esherao fisico raquenidoe

Concentracitn visual

B, Requistios

9
fisicos 3. Destrezas o habfidades
Faclores de { 4. Complexidn fisica requenda
analisis
1. Supervisicn de parsonal
2. Mazterial, hemramienta o equipo
C. Responsabiidedes < 3. Dinero, thuos y documentos
adquiridas 4. Rabchnes infemas y
J

| 1. Ambiente de trabajo
| 2. Riesgos de trabajo
/) Accidentes de trabajo
i) Enfermedades profesionales

D. Condiclones de trabajo

(Chiavenato, 2007, p. 229).

llustracion 1: La estructura del andlisis de puestos

Como se visualiza en la figura anterior el analisis de puesto se puede definir como una
descripcion de los requisitos intelectuales y competencias con los que debe de contar quien

desempefie el puesto en cuestion y los requisitos fisicos que se le deben de proveer para su
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desarrollo. Ademas, define las tareas, acciones y responsabilidades bajo las que debe de actuar el
individuo.

Segun Chiavenato (2007) el analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos
que se aplican a cualquier tipo de puesto:

1. Requisitos intelectuales.

Estos estan dirigidos a los conocimientos con los que debe contar el colaborador digase
aptitudes, escolaridad, carrera universitaria, conocimientos técnicos y aptitudes que sean
necesarias para su buen desempefio.

2. Requisitos fisicos.

Se conforman por caracteristicas fisicas con las que debe de contar el trabajador, tales como
fuerza, peso, complexidn fisica, destrezas y habilidades.

3. Responsabilidades que adquiere

Son responsabilidades directamente relacionadas a los puestos que tienen supervision
directa de subordinados, de material, activos de la empresa, documentos y otros.

4. Condiciones de trabajo.

Estas condiciones se refieren al entorno necesario que debe ser provisto por la empresa
para que se desempefie el puesto tales como ambiente y recursos fisicos.

Las condiciones descritas a largo plazo se convierten en indicadores de medicion que le
proveen al evaluador de informacion para calificar su desempefio.

Los métodos mas utilizados para la descripcidén y analisis de puestos suelen ser los
siguientes:

1. Observacion directa.

2. Cuestionario.
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3. Entrevista directa.

4. Métodos mixtos. (Chiavenato, 2007, p. 231).

La importancia de un correcto andlisis de puestos recae en la actualizacion continua del
perfil, al ser estos documentos creados por personal de recursos humanos no suelen estar sujetos a
la realidad del colaborador lo que puede crear grandes discrepancias entre la informacion
recolectada por la evaluacion del desempefio y los descrito en el perfil, lo que genera que esta no
logre sus objetivos de mejora.

2.1.2 (Qué es la evaluacidn del desempefio?

Segun el autor Sebastian Navarro Rojo en su libro “Como realizar una Evaluacion del
desempefio” se define como “una herramienta que permite cuantificar y establecer parametros a la
gestion y trabajo de las personas. De esta forma, permite establecer planes y estrategias de mejora
para conocer cuantitativamente si hubo avances mejoras o progresos”. (Navarro, 2016, p. 11).

De acuerdo con lo descrito por Navarro (2016) la evaluacion del desempefio es un medio
por el cual se puede lograr la mejora continua del colaborador dandole una pauta la cual seguir, de
esta manera atacar positivamente las deficiencias que este genere con su desempefio para la
empresa, dandole trazabilidad a su proceso de mejora continua a través del tiempo.

Por otro lado, la informacion arrojada mediante dicho instrumento nos da la oportunidad
de visibilizar los problemas reales que afectan a la organizacién y atacarlos de la mejor manera
estableciendo parametros de gestion, lineas de trabajo y programas de capacitaciones, acciones
que promoveran un mejor uso de los recursos con los que cuenta la empresa.

Los indicadores creados a partir de las conclusiones de la evaluacion permitiran cuantificar

y medir el progreso que se logre por medio de las estrategias de mejora establecidas, en lugar de
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asumir que las acciones correctivas modificaran las deficiencias en los procesos se podra para
demostrar cuando y como evoluciono el mismo.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como cada persona se
desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacidn es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. (Chiavenato, 2007, p.
243)

El interés primordial de la evaluacion del desempefio no se centra en el desempefio
colectivo de la empresa si no en el individual de cada puesto desempefiado, es decir, el
comportamiento de cada colaborador y este a su vez dependera de las habilidades, competencias
y conocimientos de la personay su percepcion del papel que desempefia.

Por otro lado, se puede describir la evaluacion del desempefio como un medio por el cual
se logra detectar deficiencias tales como, mal manejo del personal, ausencia de capacitacion, falta
de retroalimentacion, desaprovechamiento de empleados con potencial destacado, falta de
motivacion, liderazgo y un mal clima organizacional, permitiendo a las empresas desarrollar
politicas de recursos humanos que ayuden a atacar de una manera sostenida y rastreable.

Por medio de una correcta aplicacion de la evaluacién del desempefio se pueden alcanzar
los siguientes objetivos:

1. Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las personas.

2. Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de trabajo.

3. Desarrollar un estilo de administracion democratico, participativo y consultivo.

4. Crear un propdsito de direccion, futuro y mejora continua de las personas.

5. Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovacion, desarrollo personal y

profesional.



27

6. Transformar la evaluacion del desempefio en un proceso de diagndstico de oportunidades
de crecimiento, en lugar de que sea un sistema arbitrario, basado en juicios. (Chiavenato,
2007, p. 244)

En sintesis, podemos afirmar que la evaluacion del desempefio se puede definir como una
revision programada de los resultados laborales de cada individuo de la empresa, en donde
principalmente interactdan el colaborador y el jefe inmediato, quienes en base a los resultados
obtenidos planean acciones correctivas, monitorean procesos y establecen objetivos en pro de la
mejora continua tanto del colaborador como de la empresa en general.

2.1.3 Objetivos de la evaluacion del desempefio

Los principales objetivos de la evaluacion del desempefio son:

1. Aumento de la productividad

2. Aumento de las utilidades

3. Mejora en la percepcidn de los clientes o0 usuarios

4. Mejora en el clima laboral

5. Cambio cultural

6. Participacion de los colaboradores

7. Participacion en el mercado (Navarro, 2016, p. 16)

Segun Navarro (2016) uno de los pasos fundamentales en la construccién del sistema de
evaluacion se basa en la definicién de los objetivos para la aplicacion de dicho instrumento, por
ende, primeramente se debe de realizar un estudio del entorno en el que se mueve la empresa en
su actualidad de esta manera poder focalizar sus esfuerzos en la mejora de sus deficiencias; es

decir; si su oportunidad de mejora se encuentra en un su clima organizacional, sus parametros se
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deben centrar en incluirlo como parte de la evaluacion, de esta manera se podra definir el impacto
que se logré con las medidas tomadas a partir de la aplicacion de las medidas correctivas.

Asi mismo, con los objetivos planteados por el autor se puede percibir que la herramienta
de evaluacién ayuda a las organizaciones en la toma de decisiones sobre el Recurso Humano en
general tales como ascensos, despidos, transferencias de puesto, incentivos salariales ayudando a
que las mismas sean tomadas con objetividad y tomando en cuenta los antecedentes de cada
colaborador, indirectamente logrando mejorar la gestion del recurso humano y el clima
organizacional de la empresa.

2.1.4 Importancia de la evaluacion del desempefio

Navarro (2016) en su libro cita al siguiente autor: “Lo que no se define no se puede medir,
lo que no se mide, no se puede mejorar” Lord Kelvin. (p. 11)

Lo descrito por el autor citado por Navarro es aplicable a la realidad de las empresas y debe
ser el objetivo primordial de toda compafiia que busque la mejora continua, ya que como bien lo
denota si se trabaja en una herramienta de evaluacion del desempefio sin contar con un objetivo
definido no se les daré el seguimiento y debido tratamiento a los datos arrojados en la mismay por
ende estos no seran de utilidad.

Basados en la frase “lo que se no se mide, no se puede controlar” podemos afirmar que
evaluar a los colaboradores sin intenciones de que este proceso ataque positivamente los aspectos
deficientes de la compafiia no lograra una mejora en los procesos, por lo contrario, en ocasiones la
evaluacion se puede percibir por los empleados como un proceso innecesario que busca recalcar
los aspectos negativos de su desempefio.

Por otro lado, Chiavenato (2007) visibiliza como la evaluacion no puede estar limitada a

la opinidn del superior a cargo ya que esta puede estar influenciada a situaciones o parametros
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propios y pueden no ser subjetiva, por el contrario, una buena gestion de evaluacion debe incluir
un mayor nivel de perspectiva que sea de comun acuerdo con el evaluado, ya que en caso de ser
necesario mejorar el desempefio, el mayor interesado debe ser el colaborador y debe estar
completamente involucrado y de acuerdo con el proceso.

“La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion. Para alcanzar
ese objetivo béasico (mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion), la
evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos intermedios”.

(Chiavenato, 2007, p. 247)

De esta manera podemos concluir que la importancia de la evaluacion del desempefio recae
en darle perspectiva como un proceso que da oportunidad de mejorar las debilidades de la
organizacion en cuestion y se debe desarrollar en un enfoque a la participacion del colaborador
evidenciando como las acciones correctivas que sean tomadas les ayudara a un mejor desarrollo
de sus fortalezas y reforzamiento de sus debilidades, ademas que sus opiniones son tomadas en
cuenta en pro de convertirlas en una ventaja competitiva para la organizacion.

2.1.5 Ventajas de la evaluacion del desempefio

Segun Chiavenato (2007) la evaluacion del desempefio trae grandes beneficios a las partes
involucradas, entiéndase en jefes, colaboradores y la empresa, en el caso de que la herramienta de
evaluacion sea aplicada de la manera correcta y se tome en cuenta el criterio de todas las partes.

Beneficios para el gerente

o Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en
factores de evaluacion y, principalmente, contar con un sistema de medicion capaz

de neutralizar la subjetividad.
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o Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.

o Comunicarse con sus subordinados, con el proposito de hacerles comprender que
la evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber como
estd su desempefio.

Beneficios para el subordinado

o Conoce las reglas del juego, o sea, cuales son los aspectos del comportamiento y
del desempefio de los trabajadores que la empresa valora.

o Conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio y, segin
la evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y débiles.

o Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefio (programa de
capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio subordinado debe tomar por
cuenta propia (corregirse, mayor dedicacion, mas atencion en el trabajo, cursos por
cuenta propia, etcétera).

o Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y control
personales.

Beneficios para la organizacion

o Evalua su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asimismo define cual
es la contribucion de cada empleado.

o ldentifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para una

promocidn o transferencia.
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o Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los
empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la
productividad y la mejora de las relaciones humanas en el trabajo. (Chiavenato,
2007, pp. 248-249)

Segun lo expuesto son multiples los beneficios que conlleva la aplicacion de una
herramienta de evaluacion, que este adecuada segun la organizacion y sus perfiles de puesto, entre
lo méas importante se puede destacar como esto permite entablar un medio de comunicacién en el
cual el colaborador se sienta en confianza e incluido en la toma de decisiones de la empresa, esto
permitird que las areas de mejora sugeridas sean tomadas de la mejor manera y haya
involucramiento de todas las partes en la mejora continua.

Para el subordinado el mayor beneficio de ser participe en la evaluacion reside en tener la
oportunidad de un mayor desarrollo de sus competencias, conocimientos y el mejoramiento de sus
debilidades con respecto al puesto que desempefia, haciendo su trabajo mas eficiente en la
organizacion le permite al colaborador sentirse valorado y motivado.

Con la informacion que se recopila luego de la aplicacién de la evaluacion se toman
medidas correctivas que permiten darle un norte tanto a la jefatura como al colaborador sobre el
camino que se debe tomar, planificando metas a corto, mediano y largo plazo que permite dar
trazabilidad sobre el progreso que la persona realice permitiéndole lograr un desempefio
sobresaliente que a futuro le puede resultar en un ascenso o bien remuneracion econémica.

Por otro lado, la evaluacion del desempefio le da al colaborador la oportunidad de emitir
su criterio en pro de las exigencias y necesidades con las que cuenta su puesto de trabajo,
permitiéndole poder adecuar las condiciones que cree se necesiten mejorar siempre y cuando estas

sean necesarias.
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Para la organizacion el instrumento de evaluacion les emitira indicadores con informacion
de suma importancia para la toma de decisiones gerenciales sobre todas las areas de la compafiia,
también permite establecer los objetivos organizacionales de una manera mas acertada
direccionando sus esfuerzos a las areas que se deben mejorar, dandole trazabilidad a través del
tiempo.

El poseer datos concretos sobre el desempefio de cada colaborador le permite al
departamento de Recursos Humanos detectar a aquellos empleados que cuenten con potencial y
habilidades para ser ascendidos, de esta manera crear una cultura de recompensa a quienes
desempefien su trabajo de la mejor manera.

Por medio de la evaluacién de desempefio el jefe tiene la oportunidad de exponer a los
colaboradores de manera clara y asertiva las expectativas de la organizacion respecto a su puesto
de trabajo, orientando sus objetivos, dando a conocer las caracteristicas y competencias que la
empresa necesita y proporcionandole oportunidades de crecimiento intelectual lograra la
motivacion en el empleado para ofrecer un mejor esfuerzo a la empresa.

El instrumento de evaluacion es primordial para las empresas, ya que es el medio por el
cual se promueve la equidad, igualdad, transparencia y motivacién en la organizacion, mejorando
asi el clima organizacional, promoviendo la retroalimentacion continua hacia el trabajo
desempefiado evita desvios de las metas establecidas y delimita el camino hacia el cumplimiento
del plan estratégico de la empresa.

2.1.6 Métodos de evaluacion del desempefio

La mayoria de los sistemas de evaluacion fueron desarrollados a partir de la premisa de

que las empresas podrian reducir o suprimir los errores del evaluador utilizando el formato de
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evaluacion adecuado. Sin embargo, la evidencia empirica sugiere que el tipo de herramienta que
se utiliza no cambia demasiado la precision de las evaluaciones.
(Gomez, Balkin y Cardy, 2008, p. 270)

Durante el paso de los afios los métodos de evaluacion del desempefio han estado en
constante desarrollo y evolucion, debido a que cada empresa adecua su instrumento de evaluacion
a conveniencia segun el numero de empleados, los estratos en que esta dividida la empresa y los
objetivos de esta, sin embargo, existen métodos tradicionales de evaluacion del desempefio,
establecidos como una guia para las empresas.

Segun Alles (2005) los métodos de evaluacion del desempefio estan clasificados de acuerdo
con aquello que se quiere medir: caracteristicas, comportamientos o resultados:

Métodos basados en caracteristicas

Su objetivo se basa en poder medir si el empleado posee ciertas caracteristicas tales como
confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo, su popularidad se basa en la sencillez de su
aplicacion.

Métodos basados en comportamientos

Este método presenta la oportunidad de identificar si el empleado esta cumpliendo con las
tareas definidas en el perfil de puesto, su mayor utilidad es el poder una correcta retroalimentacion
de su desarrollo a los empleados.

Métodos basados en resultados

Como su nombre lo indica evalla los resultados de cada colaborador obtiene en su
desempefio laboral, este método se direcciona mas en la objetividad y provee mas participacion a

los empleados.
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2.1.7 El proceso de evaluacion del desempefio

Segun Mondy (2010), una gran porcion de los sistemas de evaluacion del desempefio
implementados en las empresas fracasa o no logra ser de valor debido a que ponen demasiadas
expectativas en el mismo sin darle la suficiente importancia a especificar el proceso y lo que se

desea lograr de este.

Establecer los
criterios del
desempefio y
comunicarlos a
los empleados

Y

Examinar el
trabajo realizado

L ]

Evaluar el
desempefic

Discutir la

evaluacion con
el empleado

(Mondy, 2010 p. 243)

llustracion 2: Etapas del proceso de evaluacion del desempefio
1. ldentificar las metas especificas de evaluacién del desempefio
Como primera etapa de un sistema de evaluacion de desempefio eficaz se realizara la

definicion de metas que se deben de alcanzar por medio de la evaluacion, las que se consideren
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mas importantes pero que a su vez estas sean realistas, dichas métricas seran las encargadas de
medir la eficacia del instrumento empleado.
2. Establecimiento de los criterios del desempefio

En esta segunda etapa se deben definir los aspectos que se tomaran en cuenta como criterio
de evaluacion.

De acuerdo con lo que indica Mondy (2010) los rasgos mas comunes son de personalidad,
los comportamientos, las competencias, el logro de metas y el potencial de mejoramiento.

= Rasgos de personalidad

Son aquellos rasgos propios de la personalidad del colaborador, tales como las actitudes,
la apariencia personal, la iniciativa, la comunicacion asertiva y la inteligencia emocional. Sin
embargo, estas definiciones se deben realizar con mucha objetividad relacionando las mismas con
la definicion de tareas del puesto desempefiado de lo contrario la evaluacion no seria subjetiva ni
arrojaria informacion exacta.

= Competencias

Las competencias estan compuestas por conocimientos, habilidades, rasgos de
personalidad, formas de comportamiento y estudios de naturaleza profesional o técnica con los
que cuente el colaborador en cuestion que sean necesarios para el desarrollo de las tareas asociadas
a su puesto.

= Logro de las metas

En la actualidad las empresas que implementan herramientas de evaluacion del desempefio
lo hacen basados en el logro de las metas organizacionales, bajo esta premisa es que se convierte
en una parte considerable a la hora de evaluar el desempefio ya que otorgarle metas al desempefio

permite dar al empleado un horizonte hacia el cual se deben dirigir los esfuerzos, estas pueden ser
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metas de produccion, metas de dinero, metas de crecimiento, mejoramiento de clima
organizacional, entre otros. Dichas metas deben de ubicarse dentro del entorno de posibilidad del
colaborador, es decir, que las mismas sean alcanzables y que logren dar valor agregado tanto a la
empresa como al trabajador.

= Potencial de mejoramiento

La proyeccion que se le presente al colaborador como resultado de la aplicacion de la
evaluacion del desempefio juega un valor importante en el involucramiento de este. Los criterios
deben ser actuales y directamente relacionados con las tareas que el involucrado realiza y los
resultados de la evaluacion deben ser consecuentes de medidas adicionales con vision a futuro ya
sean preventivas o correctivas que incluyan modificaciones del comportamiento del colaborador
y bien medidas que ayuden a potenciar el desarrollo de este en pro de alcanzar las metas
organizacionales de la manera mas proactivamente posible.

2.1.8 Técnicas de evaluacion del desempefio

La importancia en la eleccion de la técnica de evaluacion que se aplique en cada empresa
recae en que esta debe ajustarse a los requerimientos, metas y necesidades que este enfrentando la
compafia en el preciso momento, debe estar orientada a generar indicadores que arrojen
informacion que facilite la toma de decisiones en areas como capacitacion y desarrollo de talentos,
asensos, aumentos salariales, planeacion de puestos para recursos humanos, clima organizacional,
infraestructura, entre otros.

Segun Mondy (2010), a continuacion, se describen las técnicas mas utilizadas para evaluar

el desempefio:
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v’ La retroalimentacion en grados

En esta técnica de evaluacion se involucran los participantes segin el grado que la
organizacion pueda abarcar con sus recursos, siempre y cuando sean personas que participan en el
entorno diario del colaborador a evaluar, digase gerentes, el empleado, los supervisores,
subordinados, clientes, los compafieros de trabajo de otras areas.

A diferencia de los enfoques tradicionales, la retroalimentacion en grados se concentra en
las habilidades necesarias a través de las fronteras organizacionales. Ademas, al otorgar la
responsabilidad por las evaluaciones a méas de una persona, muchos de los errores comunes de
evaluacion se reducen o se eliminan.

Esta técnica de retroalimentacion ofrece una medida mas objetiva del desempefio de un
individuo. La inclusidn de la perspectiva de fuentes maltiples da como resultado un panorama mas
amplio del desempefio del empleado y puede minimizar los sesgos que resultan de las perspectivas
limitadas del comportamiento. El desarrollo personal, el cual es esencial en el &mbito de trabajo,
requiere de una retroalimentacion adecuada, honesta, bien expresada y especifica. (Mondy, 2010
p. 248).

Como lo indica el autor la finalidad principal de este tipo de evaluacion es tener un
panorama mas extenso sobre la opinion que tienen para el colaborador, logrando asi una evaluacion
con un mayor nivel de objetividad ya que dicha responsabilidad no recae en la percepcién de una
sola persona y permite una retroalimentacién mas completa.

v' Escalas de calificacion
En este método de evaluacion se establecen factores en una escala que esta seccionada en

categorias con las que serd medido el desempefio del colaborador, lo que le permitira a la



38

herramienta de evaluacion calificar mas de un aspecto y esto creard una vision global sobre su
desempefio.

Uno de los grandes beneficios de este tipo de evaluacion se basa en que la misma se aplica
entre el colaborador y el evaluador logrando asi que el proceso sea sencillo y de baja inversion.

Los factores que se eligen para la evaluacion por lo comun son de dos tipos: los que estan
relacionados con el trabajo y las caracteristicas personales, los factores relacionados con el trabajo
incluyen la calidad y la cantidad de trabajo, mientras que los factores personales incluyen
comportamientos, como las habilidades para entablar relaciones interpersonales, y rasgos, como
la adaptabilidad. El evaluador completa la forma indicando, para cada factor, el grado que describe
mejor al empleado y su desempefio. (Mondy, 2010 p. 248).

Como lo describe el parrafo anterior, este tipo de evaluacion no solo relaciona las tareas
diarias del colaborador en el plano laboral, si no que incluye su comportamiento, la calidad de su
trabajo, su productividad, la relacién con sus comparieros e incluso el manejo de sus habilidades
blandas, lo que le permite al colaborador poder lograr un grado de mejora aiin mas extenso.

v"Incidentes criticos

Cuando tal accion, un “incidente critico”, afecta a la eficacia del departamento de una
manera significativa, ya sea positiva o negativa, el gerente toma nota de ello. Al final del periodo
de evaluacion, el evaluador usa estos registros junto con otros datos para evaluar el desempefio del
empleado. Con esta técnica, la evaluacion tiene mas probabilidades de cubrir la totalidad del
periodo de evaluacion y de no concentrarse en unas cuantas semanas 0 meses pasados. (Mondy,

2010 p. 250).
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Segun Mondy (2010), el método de incidentes criticos se basa en mantener un registro
escrito sobre incidencias del desempefio del colaborador ya sean situaciones positivas o negativas
sobre su trabajo diario que afecten el entorno productivo y organizacional de la compafiia.

Estos registros seran utilizados como indicador de evaluacion y se medira si los incidentes
acontecidos lograron un mayor impacto positivo o negativo, por lo que, el desempefio diario forma
una gran parte de la evaluacion.

v' Ensayo

El método de evaluacion llamado ensayo esta conformado por un escrito realizado por el
supervisor directo del colaborador a evaluar en donde describird seglin su opinién creada con el
paso del tiempo sobre el desempefio del colaborador en cuestion.

Esta técnica tiende a concentrarse en un comportamiento extremo en el trabajo del
empleado y no en el desempefio rutinario y cotidiano. Las calificaciones derivadas de esta técnica
dependen en gran parte de las habilidades de redaccion del evaluador. Los supervisores que tienen
excelentes habilidades de redaccién, cuando estan inclinados a ello, pueden lograr que un
empleado comun parezca un elemento de primer nivel. La comparacion de estas evaluaciones de
ensayo podria ser dificil porque no existen criterios comunes. Sin embargo, algunos
administradores consideran que el método de ensayo no es Unicamente el mas sencillo, sino
también el enfoque mas aceptable para la evaluacion de los empleados. (Mondy, 2010 pp. 250,
251).

Como lo describe Mondy (2010), un gran obstaculo de este tipo de evaluacion carece de
subjetividad ya que la responsabilidad recae en la redaccion del evaluador y la importancia que

este le ponga al proceso.
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v' Escala de calificacion basada en el comportamiento

La escala de calificacion basada en el comportamiento es una técnica de evaluacion del
desempefio que combina los elementos de la escala tradicional de calificacion y la técnica de
incidentes criticos; a lo largo de una escala se muestran varios niveles de desempefio y cada uno
de ellos se describe en términos del comportamiento de un empleado en un puesto especifico de
trabajo. (Mondy, 2010, p. 252).

En otras palabras, la técnica de evaluacion del desempefio escala de calificacion basada en
el comportamiento como su nombre lo indica es desarrollada en una escala compuesta por varios
niveles de desempefio donde se describen los diferentes comportamientos que debe tener el
empleado en el desarrollo de sus tareas diarias y donde se calificara su desempefio ubicandolo en
uno de los niveles establecidos.

v' Sistema basado en resultados

El administrador y el subordinado convienen conjuntamente en los objetivos del siguiente
periodo de evaluacion en un sistema basado en resultados; en el pasado era una forma de
administracién por objetivos. (Mondy, 2010 p. 253).

Podemos definir que el aporte de este tipo de evaluacién recae en que es desarrollado en
conjunto entre el evaluador y el evaluado lo que permite transmitir al colaborador el sentimiento
de pertenencia hacia el proceso, ademas, que permite establecer un norte hacia el cual se deben
dirigir los esfuerzos de mejora y de esta manera la retroalimentacion se realiza por medio del
alcance de las metas preestablecidas.

2.1.9 Confeccion de un sistema de evaluacién por competencias

Segun Alles (2005), las empresas deben completar las siguientes etapas en el proceso de

confeccion de su sistema de evaluacion por competencias.
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Definicién de vision y mision de la empresa

En el proceso de ejecucion de la evaluacion del desempefio es de suma importancia que el

colaborador o evaluado se encuentre en conocimiento y entendimiento de los objetivos, la misién

y la vision de la empresa y que este a su vez comprenda que su desempefio diario participa en el

alcance de estos y en desarrollo diario de la organizacion.

2.

Definicién de competencias

En el proceso de definicion de competencias se debe de involucrar tanto a los colaboradores

que desemperian el puesto como a los que los supervisan de esta manera se logra obtener un criterio

objetivo de ambas partes.

5.

6.

En este proceso se deben desarrollar las siguientes etapas:

Definir criterios de desempefio

Identificar una muestra

Recoger informacion

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada una de ellas,
esto implica la definicion final de la competencia y su correspondiente apertura en grados.
Validar el modelo de competencias.

Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion, entrenamiento y

capacitacion, desarrollo, evaluacion del desempefio, planes de sucesion y un esquema de

remuneraciones. (Alles, 2005, p. 90).

La definicién de competencias es una de las etapas mas importantes en la construccion de

la herramienta de evaluacion ya que esta es la base conceptual para medir el comportamiento a lo

largo del tiempo, las mismas deben ser ajustadas a cada perfil de puesto y tener una correlacion
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entre las tareas que tiene asignadas el colaborador y las relaciones que desarrolla con otras personas
y departamentos en el dia a dia.
3. Definicion de los niveles de competencias
La definicion de los niveles de competencias al igual que la definicion de estas se deben
de retroalimentar desde el colaborador, supervisor y los involucrados con las tareas que este
gjecute, ya que solo quienes se relacionen diario con el desempefio del trabajador entienden en que
grado de importancia se encuentra cada competencia para la correcta ejecucion de las asignaciones.
Segun Alles (2005), para la definicion de los niveles de importancia de las competencias
se puede utilizar una escala de cuatro grados:

A: Desempefio superior.

B: Bueno por sobre el estandar.

C: Minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil requerido.

D: Insatisfactorio.

2.1.10 Etapas de la evaluacion del desempefio

Segun Alles (2005), las principales etapas a documentar en el proceso de evaluacién del
desempefio se desarrollan de la siguiente manera:

La primera etapa que se debe abarcar en toda implementacién de evaluacion del desempefio
debe ser la fijacion de objetivos, en donde se establecen las metas a alcanzar y los principales
indicadores a cumplir en la jornada laboral, ademas, de las competencias y comportamientos que
se deben reflejar en el desemperio, esta etapa debe estar delimitada en el tiempo en la que se debe
cumplir dichas expectativas y debe ser conciliada entre el colaborador y el supervisor directo o

bien el evaluador.
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La siguiente etapa (intermedia) se basa en la evaluacion del progreso, la cual se desarrolla
durante el lapso establecido que debe transcurrir hasta la siguiente evaluacion, se puede definir
como una revision periddica de los avances hacia las metas pactadas o bien los ajustes que se deben
realizar para alcanzarlas. La etapa intermedia se puede seccionar en intervalos de tres, cuatro o
hasta seis meses donde se lleve a cabo una reunion entre las partes interesadas en el proceso en la
que se revise los logros alcanzados a la fecha.

La etapa final se desarrolla en la reunién de evaluacion de resultados donde basandose en
la descripcion del puesto, las revisiones periddicas y las conductas observadas es como se logra
ejecutar la herramienta de evaluacion asignada, proceso en el que es imperativo se desarrolle
mediante la comunicacion y el registro de la ponderacion obtenida.

2.1.11 La entrevista de evaluacion

La entrevista de evaluacion o de devolucion de la evaluacién es el momento méas
importante del proceso. No solo permite analizar la evaluacion sino encontrar en conjunto areas o
zonas de posibles mejoras. Asimismo, mejora la comunicacion entre jefes y empleados
permitiendo o encontrando un momento de reflexion y de oportunidad de expresion. (Alles, 2005
p. 40).

Segun Alles (2005), la mejor forma de desarrollar una entrevista de evaluacion es siguiendo

los siguientes pasos:

1. Solicitar una autoevaluacion.
2. Invitar a la participacion.

3. Demostrar aprecio.

4, Minimizar la critica.

5. Intentar cambiar conductas.
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6. Enfocarse en la solucion del problema
7. Apoyar

8. Establecer metas

9. Dar seguimiento de forma cotidiana

La mayor responsabilidad sobre un buen desarrollo de la entrevista de evaluacion recae
sobre el evaluador ya que este debe poseer la capacidad de comunicarse asertiva y objetiva en pro
de que a lo largo del proceso el evaluado logre familiarizarse con la herramienta, ademas, debe
delimitar las acciones que se deben de tomar para la mejora del desempefio a partir de la
evaluacion.

Segun Chiavenato (2007), los propdsitos de la entrevista de evaluacion del desempefio son:

1. Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que mejore su trabajo, comunicar
en forma clara e inequivoca cuél es su patron de desempefio. La entrevista brinda al
evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que el superior espera de él en
términos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, asi como también de comprender
las razones de esos estandares de desempefio. Se trata de las reglas del juego, que sélo
podra ser jugado debidamente cuando todos los jugadores comprendan sus reglas.

2. Dar al evaluado una idea clara de como desempefia (retroalimentacion) el trabajo,
destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares de desempefio
esperados. Muchas veces, el evaluado considera, subjetivamente, que esta trabajando
bien o tiene una idea distorsionada respecto al desempefio ideal. Es necesario que sepa
lo que el superior piensa de su trabajo para poder modificar y ajustar su desemperio a

los patrones o estandares esperados.
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3. Discutir ambos (evaluador y evaluado) las medidas y los planes para desarrollar y
utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender como podra mejorar
su desempefio y participar activamente con las medidas tomadas para conseguir esa
mejoria.

4. Crear relaciones personales mas fuertes entre evaluador y evaluado, que ofrezcan las
condiciones para que ambos hablen francamente sobre el trabajo, como lo esta
desarrollando y como podria mejorarlo e incrementarlo. La intensa comprension de
persona la persona es el factor basico para el desarrollo de relaciones humanas fuertes
y sélidas.

5. Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones e incertidumbres que surgen
cuando las personas no reciben una asesoria planeada y orientada. (Chiavenato, 2007,
p. 268)

Segun lo descrito la entrevista de evaluacion debe estar direccionada al mejoramiento del
desempefio y la elaboracion de planes de accion que encaminen al colaborador hacia las metas
establecidas, ademas de incentivar a la reflexidn y la expresion tratando de identificar la causa del
desempefio ineficiente, de esta manera disefiar en conjunto un plan de accién adecuado.

En sintesis, se puede concluir que la entrevista de evaluacidn es un medio de comunicacion
interpersonal entre el subordinado y su supervisor inmediato en el que se examina su desempefio
durante el periodo acordado, en esta reunion se le comunica al colaborador los objetivos bajo los
que debe de dirigir sus esfuerzos, asi como también se usa para evidenciar de manera cordial cuales
areas necesitan un mayor desarrollo.

Por otro lado, la entrevista de evaluacidn proporciona una oportunidad para la negociacion

de necesidades de capacitacion, remuneraciones, incentivos, entre otros en un entorno en el que el



46

trabajador se sienta seguro al expresar su opinién y compartir sus ideas, ademas, que permite que
este exprese sus inconformidades o bien aporte sugerencias que mejoren los procesos en los que
participa.

2.2 MARCO CONCEPTUAL

El principal componente de una correcta evaluacion del desempefio es la delimitacion del
perfil del puesto y que el colaborador entienda sus objetivos y el desempefio que se espera.
Ademas, en su perfil deben estar descritas las competencias con las que debe de contar y que en
base a estas se le estara evaluando en el periodo establecido.

Si un empleado conoce las competencias requeridas para su puesto y en la correspondiente
apertura en grados puede verificar, analizar y controlar sus propias conductas con lo requerido, al
llegar el momento de la evaluacion del desempefio no pueden presentarse “grandes sorpresas”.

En una evaluacion de desempefio no se trata de analizar o evaluar rasgos de personalidad
sino de identificar y ponderar conductas en el trabajo y en relacién con el puesto ocupado. (Alles,
2005, p. 48).

2.2.1 ;Qué es un puesto?

Se puede definir como una unidad de la organizacién que consiste en un grupo de
obligaciones y responsabilidades que lo separan y distinguen de los demas puestos. Estas
obligaciones y responsabilidades pertenecen al empleado que desempefia el puesto y proporcionan
los medios con los cuales los empleados contribuyen al logro de los objetivos de una organizacion.

(Chiavenato, 2007, p. 227).
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De lo anteriormente descrito podemos destacar como las funciones pertenecen al empleado
y es bajo este argumento que se debe de tomar el criterio del colaborador a la hora de delimitar las
competencias y caracteristicas de los puestos destinados a cada actividad de la empresa.

En la actualidad nacional las empresas tanto publicas como privadas mediante los
diferentes trabajos de investigacion desarrollados en el pais se puede constatar que los perfiles de
puestos utilizados en las empresas son sistematicos basados en lo que los gerentes o personas
ajenas al cargo creen gue se necesita y no han sido configurados a la realidad de lo que se desarrolla
en cada puesto.

Se puede afirmar que la delimitacidn de los puestos es de suma importancia al implementar
una herramienta de evaluacion del desempefio y se debe de poner especial atencion a las
actividades desarrolladas por las personas de esta manera identificar cuales son las aptitudes que
se requieren, ya que estas caracteristicas seran la base para poder calificar el desempefio del recurso
humano.

2.2.2 Gestion por competencias

La Gestion por competencias es un modelo de gestién que permite alinear a las personas
que integran una organizacion (directivos y de mas niveles organizacionales) en pos de los
objetivos estratégicos. Para que sea eficaz la Gestion por competencias, esta se lleva a cabo a través
de un modelo sistémico en el cual todos los subsistemas de Recursos Humanos de la organizacion
las consideren. (Alles, 2011, p. 201)

Como lo describe Alles la gestion por competencias es un modelo que abarca todos los
procesos de la empresa y sus participantes, donde las acciones y decisiones son tomadas entorno

a los objetivos estrategicos.
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Establecer un modelo de Gestion por competencias implica integrar las competencias en
los procesos relacionados con el recurso humano, de esta manera se selecciona, evalta y desarrolla
al personal en relacion con las competencias establecidas en su perfil de puesto.

Para que la implementacion de este sistema genere un valor agregado a las empresas debe
existir un compromiso colectivo de todas las areas involucradas y un esfuerzo integral por
desarrollar sus asignaciones en cumplimiento de los objetivos establecidos.

2.2.3 ¢ Qué es una competencia?

El término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas. (Alles, 2011, p. 15).

Segin lo descrito por Alles (2011) las competencias se pueden delimitar a
comportamientos, conceptos, aptitudes, valores y la personalidad propia de cada persona que en
conjunto la pueden adecuar como apta para un puesto determinado, suponiendo que el contar con
estas caracteristicas especificas lograran un mejor desempefio, productividad y eficiencia en sus
labores.

La importancia de identificar las competencias reside en que la determinacion de estas
ayuda a la seleccion del personal mas idoneo para cada puesto, cuando se selecciona un
colaborador que cuenta con las principales competencias necesarias para el desarrollo de sus tareas
se traduciré en tener colaboradores satisfechos y motivados al sentirse capaces de cumplir con el
desempefio y la productividad deseada, lo que a largo plazo se convierte también en un beneficio

para la empresa ya que a mayor productividad mayor sera el beneficio econémico.
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2.2.4 Tipo de competencias

La gestion por competencias se ha convertido en una herramienta para las organizaciones
mediante la cual se busca lograr la mayor afinidad entre el colaborador contratado, sus funciones
y sus comportamientos.

Por medio de la seleccion por competencias se logra direccionar los esfuerzos del recurso
humano con los objetivos organizacionales partiendo desde la eleccidn correcta de las mismas para
cada perfil de puesto, basados en lo anterior es importante conocer los tipos de competencias
existentes.

Segun Alles (2011), las competencias se pueden agrupar en las siguientes definiciones:

1. Competencia personal: Se define como la capacidad de la persona para aprender y absorber
nuevos conocimientos y distintas habilidades.

2. Competencia tecnolégica: Aquellas personas que cuentan con la capacidad para asimilar
el conocimiento de las distintas técnicas que se necesitan para el desempefio general y la
multifuncionalidad.

3. Competencia metodoldgica: Se entiende como la capacidad para emprender y la iniciativa
para resolver problemas de diversa indole.

4. Competencia social: Aquellas personas que cuenta con la capacidad para relacionarse
eficazmente con distintas personas y grupos, asi como para desarrollar trabajos en equipo.
su vision.

5. Competencia cardinal: Es un tipo competencia que debe ser adoptada por todos los
colaboradores de la empresa. En la competencia cardinal se identifica la esencia de la

organizacion y permiten alcanzar su vision.
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Desde un punto de vista macro del proceso de evaluacion del desempefio se puede afirmar
que la definicién de competencias requeridas para cada puesto es la base que asegurara obtener un
resultado final de valor.

Las competencias que requiere un puesto gerencial no son similares a las que requiere un
operario, recepcionista, entre otros, el valor agregado de utilizar la seleccién por competencias se
evidenciara en la fluidez de los siguientes procesos del desarrollo organizacional, permitiendo asi
que el colaborador tenga un proceso de adaptacion satisfactorio y cree un sentimiento de
pertenencia hacia la empresa y sus procesos.

2.2.5 Competencias en auge

La autora Alles (2002), en su libro “Direccion Estratégica de Recursos Humanos, Gestion
por Competencias: El Diccionario”, define las competencias méas requeridas por las empresas en
el mundo laboral como las siguientes:

Adaptabilidad al cambio

Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese necesario su
propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nueva
informacion o cambios del medio, ya sean del entorno exterior, de la propia organizacion, de la
del cliente o de los requerimientos del trabajo en si. (Alles, 2002, p. 37).

Aprendizaje continuo

Es la habilidad para buscar y compartir informacion util para la resolucion de situaciones
de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (o corporacion segun corresponda). Incluye
la capacidad de capitalizar la experiencia de otros y la propia propagando) el know how adquirido

en foros locales o internacionales. (Alles, 2002, p. 34).
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Autocontrol

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones negativas
ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demés o cuando se trabaja en condiciones de
estres. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes de estrés. (Alles, 2002, p. 45).

Calidad del trabajo

Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su responsabilidad.
Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad
para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener buena capacidad
de discernimiento. Compartir con los demas el conocimiento profesional y expertise. Basarse en
los hechos y en la razon (equilibrio). Demostrar constantemente interés en aprender. (Alles, 2002,
p. 28).

Capacidad de planificacion y de organizacion

Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su tarea area/
provecto estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentacion de
mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion. (Alles, 2002, p. 36).

Capacidad para aprender

Esta asociada a la asimilacion de nueva informacion y su eficaz aplicacién. Se relaciona
con la incorporacion de nuevos esquemas o modelos cognitivos al repertorio de conductas
habituales y nuevas formas de interpretar la realidad o de ver las cosas. (Alles, 2002, p. 52).

Colaboracion

Capacidad de trabajar en colaboracion con grupos multidisciplinarios, con otras areas de
la organizacion u organismos externos con los que deba interactuar. Implica tener expectativas

positivas respecto de los demas y comprension interpersonal. (Alles, 2002, p. 27).
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Comunicacion

Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva,
exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante
un proposito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de
grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con
concision y claridad. (Alles, 2002, p. 34).

Credibilidad técnica

Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demas fundamentalmente en la
comunidad de negocios sobre la base de los conocimientos técnicos de su especialidad. (Alles,
2002, p. 35).

Desarrollo de las personas

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los personales
como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus necesidades y de la
organizacion. No se trata solo de enviar a las personas a cursos sino de un esfuerzo por desarrollar
a los demas. (Alles, 2002, p. 47).

Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal,
alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta, cuando el momento
llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella. (Alles, 2002, p. 54).

Desarrollo estratégico de los recursos humanos

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

colaboradores y definir e implementar acciones de desarrollo para las personas y equipos en el
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marco de las estrategias ole la organizacion, adoptando un rol de facilitador y guia. (Alles, 2002,
p. 40).

Flexibilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con personas
0 grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados,
adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera y promoviendo los
cambios en la propia organizacién o las responsabilidades de su cargo. (Alles, 2002, p. 45).

Confiabilidad

Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza.
Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la responsabilidad de sus propios
errores. Estar comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de la conducta. (Alles,
2002, p. 29).

Habilidad analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma en que un
candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general que tiene una persona para
realizar un analisis légico. La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacién
significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para
analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones
relevantes entre datos numeéricos. (Alles, 2002, p. 30).

Liderazgo

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

ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de
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dar feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar
objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar
confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones. 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 organizacion. Proveer coaching
feedback para el desarrollo de los colaboradores. (Alles, 2002, p. 31).

Negociacion

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr compromisos
duraderos que fortalezcan la relacién. Capacidad para dirigir o controlar una discusién utilizando
técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores acuerdos. Se centra en el
problema y no en la persona. (Alles, 2002, p. 34).

Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal,
alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta, cuando el momento
llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella. (Alles, 2002, p. 54).

Orientacion a los resultados

Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar
decisiones importantes necesarias para superar a los competidores, responder las necesidades del
cliente 0 mejorar la organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos establecidos para
que no interfieran con la consecucion de los resultados esperados. (Alles, 2002, p. 22).

Orientacion al cliente

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

Comprender, esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente. El concepto de “cliente”
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puede incluir también a sus comparieros o a cualquier persona que intente ayudar. (Alles, 2002, p.
41).

Resolucion de problemas

Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion del problema
del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos de negocio (del cliente) y la
factibilidad interna de resolucion. Incluye la capacidad de idear soluciones a problematicas futuras
de la industria del cliente. (Alles, 2002, p. 36).

Tolerancia a la presion

Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de
tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto
desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).

Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés personal.
Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para comprender la repercusion de las
propias acciones en el éxito de las acciones del equipo. (Alles, 2002, p. 55).

Pensamiento estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades
del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacién a
la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades
de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores
o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o

reemplazarlo por otro. (Alles, 2002, p. 83).
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Relaciones Publicas

Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperacion es
necesaria para tener influencia sobre los que manejan los productos lideres del mercado, clientes,
accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales,
y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y la comunidad toda. Esta competencia
tiene vinculacion con las de “credibilidad”, “modalidad de contacto” y “comunicacion”. (Alles,
2002, p. 85).

Capacidad de entender a los demas

Es la capacidad de escuchar adecuadamente, comprender y responder a pensamientos,
sentimientos o intereses de los demas, aunque éstos no los hayan expresado o lo hayan hecho sélo
parcialmente. (Alles, 2002, p. 41).

Preocupacién por el orden y la claridad

Es la preocupacidn continua por comprobar y controlar el trabajo y la informacion. Implica
también una insistencia en que las responsabilidades y funciones asignadas estén claramente
asignadas. (Alles, 2002, p. 49).

Iniciativa

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

mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser solucionado. (Alles, 2002, p. 53).



57

Responsabilidad

Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan las tareas
encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado esta por encima de sus
propios intereses, la tarea asignada esta primero. (Alles, 2002, p. 55).

Apoyo a los comparieros

Hace referencia a la capacidad de confiar en los demas como sistemas de apoyo informales.
Estas relaciones estan basadas en la confianza mutua y el respeto, mediante los cuales los
profesionales reciben feedback informal de sus resultados. El apoyo a los compafieros no esta
basado en los sentimientos sino en la confianza derivada de compartir los rigores del entrenamiento
y de la valoracion de los saberes de los demas, reunidos a partir de una politica de seleccion
uniforme de la organizacion para elegir a sus nuevos integrantes y desarrollar carreras sobre la
base del conocimiento. (Alles, 2002, p. 63).

Dinamismo

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo
prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de actividad. (Alles, 2002, p. 84).

Modalidades de Contacto

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion; esta capacidad asegura
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién, habla por todos y valora las
contribuciones de los demés. En un concepto mas amplio, comunicarse implica saber escuchar y
hacer posible que los demas tengan facil acceso a la informacién que se posea. (Alles, 2002, p.

31).
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Perseverancia

Firmeza y constancia en la ejecucion de los propositos. Es la predisposicion para
mantenerse firme y constante en la prosecucién de acciones y emprendimientos de manera estable
0 continua hasta lograr el objetivo, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una accion,
mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto, tanto personal como de la
organizacion. (Alles, 2002, p. 13).

Empowerment

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar claramente objetivos
de desempefio con las responsabilidades personales correspondientes. Proporciona direccion y
define responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros
del equipo para lograr un valor afiadido superior en el negocio. Combina adecuadamente situacion,
persona y tiempo. Adecuada integracion en el equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de
los resultados con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y
las capacidades de los demas. (Alles, 2002, p. 13).

La asignacion de competencias es el proceso mediante el cual se establece cuales
competencias son necesarias para el desarrollo de las tareas de cada perfil, es necesario definir
cada competencia, ademas de como se identifica el comportamiento de cada una, posteriormente
las mismas deben ser incluidas en los descriptivos de puesto y los responsables de esta informacion
deben asegurarse de que se encuentre al alcance del colaborador y este entienda su uso.

2.2.6 Frecuencia en los comportamientos

Al evaluar competencias el evaluador debera observar los comportamientos del evaluado
en el dia a dia. En todos los casos se le sugiere al evaluador tomar en cuenta la frecuencia con la

cual se presenta cada tipo de comportamiento. Dicha frecuencia podra ser considerada por cada
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evaluador al realizar la medicion correspondiente o bien ser considerada como un aspecto por
separado en la metodologia utilizada para la medicion de competencias.
Entre las situaciones consideradas para realizar una valoracion sobre el comportamiento

del evaluado se encuentran:

TasLA 4. Evaluacion del desempefio. Frecuencia en los comportamientos.
Método de correccion descendente

El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual
Siempre se describe en el grado seleccionado de la competencia se- 100%
gun el diccionario de comportamientos utilizado.

El evaluado manifiesta en el mayor numero de los casos el
Frecuentemente | comportamiento tal cual se lo describe en el grado selec- 75%
cionado.

El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el com-
portamiento tal cual se lo describe en el grado seleccio- 50%
nado.

La mitad
del tiempo

El evaluado manifiesta sélo en ocasiones el comportamiento

A : 25%
tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

Ocasionalmente

(Alles, 2011, p. 182)

Ilustracion 3: Frecuencia en los comportamientos

Lo anteriormente expuesto por Alles (2011), visibiliza como se debe de calificar mediante
la herramienta de evaluacion la frecuencia con la que se evidencio que el colaborador hizo uso de
las competencias designadas en el perfil de puesto, es decir, entre mas veces se haya detectado el
uso de la competencia mayor sera su calificacion y esto comparte una relacion directa con su nivel
de desempefio presentado en el periodo.

Es de suma importancia que el evaluador entienda a cabalidad que las competencias se ven
reflejadas en el comportamiento diario del colaborador y que pueda identificar cuando estas estan

siendo utilizadas. Uno de los grandes problemas en las entrevistas esta sujeto a la falta de
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informacion del evaluador o poca subjetividad lo que a la larga se traduce en inconformidad y
desconfianza por parte del evaluado hacia el proceso.

El éxito de la medicion de la frecuencia de los comportamientos esta en gran parte sujeto
a la observacion del evaluador sobre el evaluado, por lo que, es recomendable que el evaluador
sea una persona que este con constante comunicacion con el evaluado, de esta manera pueda crear
un criterio extenso sobre el desarrollo de las asignaciones diarias y no solo de incidentes aislados.

2.2.7 Tipos de evaluacion del desempefio

Una de las fases méas importantes para lograr una correcta implementacion de la
herramienta de evaluacion, se basa en la eleccidn del tipo de evaluacion que se debe aplicar, en
pro de que esta se de en base a una comunicacion asertiva y que sea lo mas objetiva posible.

Es de suma importancia elegir correctamente quienes van a participar como evaluadores y
que los designados entiendan la importancia que tiene dar una opinién objetiva en las decisiones
que se tomaran respecto a la informacion obtenida.

Evaluacion 90°

La evaluacion de 90° es un proceso donde solo se involucra el jefe inmediato y desarrolla
el papel de evaluador. Este es el modelo mas sencillo en cuanto a aplicacion se trata, ya que solo
participan dos personas en el mismo, ademas, su proceso de aplicacion de bastante corto y requiere
de pocos recursos para llevarse a cabo. Este tipo de proceso es el que usualmente se utilizan en
pequefias empresas que no desean hacer una gran inversion de recursos para implementar una
evaluacion.

Evaluacion 180°

En este tipo de evaluacion se involucran como evaluadores tanto el jefe inmediato como

colegas que tengan relacion directa en las tareas diarias que desarrolla el colaborador en cuestion.
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Es una estructura que cuenta con un grado mayor de dificultad que la de 90° ya que el evaluado
también debe evaluar a su supervisor, sin embargo, su aporte es mayor ya que genera
oportunidades de mejora para el colaborador y su supervisor.

Evaluacion 270°

Una version aun méas completa la proveera la evaluacion 270° donde se involucran las
evaluaciones del jefe inmediato, los colegas de otras areas y ademas subalternos. Este tipo de
evaluacion requiere una inversion grande de tiempo para capacitar a cada uno de los involucrados
en el proceso, ademas, el proceso de evaluacion es mas extenso en tiempo e inversion de recursos.

Evaluacion 360°

Este tipo de evaluacion es la mas compleja, pero a su vez la mas completa, donde se
incluyen todas las personas con las que interactta el colaborador en sus funciones por lo que
generara una vision completa y real del desempefio del colaborador en su entorno, sin embargo,
para su aplicacion se requiere una gran inversion de tiempo y recursos, por lo que, suele ser elegida
por las grandes empresas que buscan lograr grandes cambios con su aplicacion.

La mejor forma de evaluar el desempefio va a depender de las variables con las que cuente
la organizacion en cuestion, tales como la cantidad de colaboradores, la cantidad de recursos tanto
de tiempo como econdémicos que se desea invertir, los objetivos que se quieren cumplir, las areas
que se desean mejorar en la empresa, la cultura organizacional con la que cuenta la empresa, entre
otros.

Todos los tipos de evaluacion ofrecen beneficios y riesgos para las organizaciones que las
implementen, por lo que, es de suma importancia que la herramienta de evaluacion se elija acorde
a las necesidades y objetivos organizacionales, tomando en cuenta las variables como cantidad de

colaboradores, tipo de indicadores con los que cuenta, recursos econémicos, tiempo que se desea
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invertir, entre otros, de esta manera la herramienta aporte informacion que sea Util para la toma de

decisiones y la mejora del clima organizacional.

2.3 MARCO CONTEXTUAL

2.3.1 Antecedentes de la organizacion

La empresa Electronica Industrial y Médica S.A. ELEINMSA es una de las
comercializadoras de equipo médico de mayor auge a nivel costarricense, ELEINMSA, se
encuentra ubicada en el canton de San José, en el distrito San Francisco de dos Rios. ELEINMSA
en la actualidad cuenta con seis divisiones operativas independientes conformadas de la siguiente
manera: proyectos tres colaboradores, imagenes médicas doce colaboradores, monitoreo trece
colaboradores, hospitalizacion seis colaboradores, cirugia siete colaboradores, y cientifica tres
colaboradores. Dichas areas poseen personal profesional tanto femenino como masculino en las
areas de Administracion de Negocios, Ingenieros electrénicos, electro médicos, industriales y
técnicos en electrénica industrial para un total de 45 funcionarios, los cuales abarcan edades entre
los 20 y 60 afios quienes serdn nuestra muestra en la presente investigacion, la cual se desarrollara
en el lugar de trabajo en el periodo comprendido por los meses de setiembre 2021 a diciembre
2021.

ELEINMSA ha introducido y desarrollado un novedoso concepto de servicio que incluye
el asesoramiento, la venta y el servicio técnico, todo ello con un alto grado de profesionalidad en

el Sector Salud de Costa Rica; esto, ha sido decisivo en el fortalecimiento de la Organizacion.
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2.3.2 Mision
Brindar servicios especializados en comercializacion y servicio técnico de equipos de
aplicacion medica, mediante estandares de calidad y confiabilidad de clase internacional, que
garanticen la satisfaccion de nuestros clientes.
2.3.3 Vision
Ser una empresa reconocida a nivel nacional, en comercializacion y servicio técnico de
equipos de aplicacion médica, de acuerdo con las necesidades de nuestros clientes, proveedores,
colaboradores, socios y la sociedad costarricense.
2.3.4 Valores
= Honestidad y Lealtad
= Comunicacion asertiva
= Trabajo en equipo

= Sentido de urgencia e importancia

Elevada productividad

2.3.5 Productos y servicios:

1. Venta de equipos meédicos: Se ofrecen equipos de aplicacion médica de alta tecnologia
en las areas de Monitoreo de signos vitales, Imagenes Médicas, Hospitalizacién y
Cirugia de marcas de alta tecnologia y calidad certificada.

2. Capacitacion: Se realizan segun la coordinacion con el cliente para transmitir el
conocimiento necesario al personal médico, para el mejor uso y explotacion de los
recursos adquiridos.

3. Mantenimiento Preventivo: Se realiza a todos los equipos vendidos por ELEINMSA,

durante el periodo de garantia, asi como en contratos de mantenimiento.
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4. Mantenimiento Correctivo: Se ejecuta cuando algn equipo en garantia o en contrato

presenta alguna falla.

2.3.6 Politica de la calidad

La Gerencia General ha definido la siguiente Politica de calidad, tomando como base el
cumplimiento de requisitos establecidos por las partes interesadas, apropiada al contexto y
propdsito de la organizacion y es revisada anualmente.

“En ELEINMSA estamos comprometidos en satisfacer los requisitos y expectativas de
nuestros clientes, las partes interesadas y los requisitos legales aplicables, para la comercializacion
y servicio técnico en equipamiento médico del sector salud; contribuimos en el desarrollo y avance
de los procedimientos de diagndstico y tratamientos médicos para el mejoramiento de la calidad
de vida de la sociedad costarricense.

Trabajamos apoyados en la incorporacion de tecnologias innovadoras, representacion de

marcas de calidad, personal calificado y la mejora continua de nuestros procesos.”



2.3.7 Organigrama organizacional
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Origen: Sistema de Gestién de Calidad de ELEINMSA, 2018.
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3.1 ENFOQUE

El desarrollo del presente trabajo de investigacion se direccionara a un enfoque cualitativo,
bajo el anélisis de datos y la recoleccion de informacion, donde la integracion de ambas variables
ayudard a validar y verificar las competencias ya definidas para cada cargo con el fin de obtener
un criterio mas completo del tema de estudio.

Como primera fase de investigacion mediante un cuestionario encuesta a los colaboradores
se pretende integrar el criterio de cada uno, de esta manera definir cuéles son las competencias con
las que se desarrolla el cargo que ejecutan, tomando en cuenta cada punto de vista y asi poder
sintetizar las habilidades mas importantes a considerar para cada puesto, como segunda fase de
investigacion se realizara la descripcion cualitativa logrando definir las caracteristicas de cada
competencias y redisefiando los perfiles ya establecidos en el sistema de gestion de la empresa.

A partir de la nueva definicion de competencias se estableceran los criterios de evaluacion
para cada plaza, dandoles un valor de importancia de acuerdo con la necesidad propia, una vez
definidas se confeccionara la propuesta de instrumento de evaluacion que permita calificar el

desempefio basado en competencias.

3.2 ALCANCE

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se
someta a un analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su
objetivo no es indicar cdmo se relacionan éstas.

(Hernandez, Fernandez, y Batista, 2010, pagina 80).
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Segun Hernandez, Fernandez, y Batista (2010) la investigacion descriptiva se puede definir
como aquella que se desarrolla delimitando las caracteristicas de la poblacion de estudio,
focalizando en el “que” del sujeto de investigacion por medio de preguntas y analisis de datos que
de desarrollaran del tema sin influenciar las variables de estudio.

El presente trabajo de investigacion serd de tipo descriptivo, se desarrollara sin realizar
cambios en el entorno, con el fin de adecuar una herramienta de evaluacion del desempefio en base
a las competencias que se delimiten a cada cargo existente en las divisiones operativas de la
empresa.

El enfoque descriptivo pretender recolectar informacién de manera independiente o
conjunta sobre las variables definidas, por lo que, en este proceso de investigacion por medio de
encuestas a los colaboradores se buscara definir las competencias, habilidades y aptitudes con las
que debe de contar la persona que desemperfie el puesto en revision y de esta manera se logre

construir una herramienta para evaluar el desempefio de cada colaborador.

3.3 DISENO

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) un estudio no experimental no se construye
ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente
por el investigador. En la investigacién no experimental las variables independientes ya han
ocurrido y no pueden ser manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas
variables, no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

Basado en lo descrito por estos autores el presente estudio descriptivo se desarrollara bajo

un disefio no experimental transversal fundamentado por la observacion de los conceptos y las
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variables de estudio tal como de desarrollan en su entorno sin la intervencion del investigador para

su respectivo analisis.

3.4 UNIDAD DE ANALISIS U OBJETO DE ESTUDIO

3.4.1 Poblacion

La poblacién de estudio estara compuesta por los colaboradores de las &reas operativas de
la empresa Eleinmsa, conformado por cuarenta y cuatro colaboradores alrededor del ochenta y
cinco por ciento del personal que pertenecen a las divisiones Iméagenes Médicas, Monitoreo,
Proyectos, Hospitalizacion, Cirugia y Cientifica los cuales ocupan los puestos descritos a
continuacion segun los perfiles de puestos establecidos:

Tabla 1: Estructura de puestos ELEINMSA

Puesto Cantidad
Director 05
Ejecutiva de operaciones 07
Ingenieros de servicio técnico 06
Asesor de servicio técnico 14
Asesor de ventas 12
Total, Empleados Divisiones Operativas 44

Fuente: Elaboracion propia
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3.4.2 Tipo de muestra

Los cuestionarios por muestra son una herramienta de investigacion que sirve para saber
que parte de la poblacion de estudio es representativo analizar para poder establecer un parametro
0 comportamiento, los mismos pueden ser probabilistico o no probabilisticos.

El muestreo por cuotas es de tipo no probabilistico ya que el investigador es quien
selecciona la muestra que representara la poblacion segun rasgos o cualidades determinadas,
dividiendo la poblacidn en grupos que compartan caracteristicas y a partir de estos elegir una
muestra proporcional a la poblacién de estudio.

Basados en la premisa anterior, en el presente trabajo de investigacion la muestra de estudio
se obtendra por medio de un muestreo por cuotas, se dividira la poblacidn segun el puesto al que
pertenecen, posteriormente mediante eleccion simple se escogera un nimero determinado de
participantes, los que se seleccionaran los que se han identificados como:

e Los colaboradores con un desempefio sobresaliente.
e Los colaboradores que cuenten con mas antigliedad en la empresa

Tabla 2: Célculo de muestra

Puesto Cantidad
Director 03
Ejecutiva de operaciones 03
Ingenieros de servicio técnico 03
Asesor de servicio técnico 08

Asesor de ventas 06
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Total, Empleados Divisiones Operativas 23

Fuente: Elaboracion propia

3.4.3 Criterios de inclusién y exclusion

Se selecciona a los participantes que forman parte de las diferentes divisiones operativas
de la empresa, posteriormente se segmentara la muestra por el puesto que cada uno ocupe segun
los perfiles de puesto establecidos en el Sistema de Gestion con el que opera la empresa. Los
participantes se determinaran de los puestos director, Ejecutiva, Vendedor, Asesor Técnico e
Ingeniero se elegiran al menos un cincuenta por ciento de las personas ya sea que cuenten con
mayor antigiiedad en la empresa o bien tengan un desempefio sobresaliente, los mismos seran
electos por los directores de cada division operativa.

Tabla 3: Criterios de inclusion y exclusion

Criterios de inclusion Criterios de exclusion
Colaboradores que pertenezcan a las Colaboradores que no pertenezcan a
divisiones operativas en estudio. las divisiones operativas en estudio.
Colaboradores que cuenten con mas de Colaboradores con menos de un afio
un afo de laborar en el mismo puesto. de laborar en el mismo puesto
Colaboradores que no se encuentren en Colaboradores que cuenten con algln
ningun procedimiento disciplinario. procedimiento disciplinario abierto.
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Criterios de inclusion Criterios de exclusion
Colaboradores que sean identificados Colaboradores que sean identificados
por sus supervisores con un desemperfio pOr sus supervisores con un
sobresaliente. desempefio insuficiente.
Colaboradores que no se encuentren en Colaboradores que se encuentre en
incapacidad, vacaciones 0 permiso sin incapacidad, vacaciones 0 permiso
goce de salario. sin goce de salario.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.4 Consideraciones éticas

Una vez el director de area defina los colaboradores que cumplen con los criterios de
inclusion establecidos, los mismos seran contactados via correo electronico donde se le informara
a cada participante el fin para el cual se solicita la informacion y que su participacion debe ser de
manera voluntaria. La solicitud de participacion en la encuesta se realizard mediante un enlace al

cual podran acceder y retroalimentar de manera anénima.

3.5 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Como primera parte de recoleccion de datos se realizd una entrevista personal a los
directores de tres de las divisiones operativas, donde se revisaron las competencias establecidas en
los perfiles actuales con los que cuenta la empresa y se concordo6 en que las mismas eran genéricas

ya que todos los puestos compartian las mismas.
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En esta entrevista se le consulto verbalmente a cada director cuales eran las competencias
mas importantes con las que debia contar cada perfil de los puestos a su cargo para el desempefio
de sus tareas diarias.

Con las competencias definidas por los directores para cada perfil se confecciono el
cuestionario encuesta para los 05 perfiles de puestos con los que cuentan las divisiones operativas
de la empresa para un total de veintidds encuestas las cuales estuvieron conformadas por cuatro
preguntas, en la primera se les solicito marcaran las competencias que consideraban eran
necesarias para el desarrollo de su puesto y en una segunda se les pidié indicaran alguna otra
competencia que debiera ser tomada en cuenta y no formaba parte aun.

Por ultimo, y como parte de la confeccion del instrumento en el mismo cuestionario se
colocaron las preguntas tres y cuatro, donde se les consulto si la retroalimentacidn que recibirian
como parte de su evaluacion del desemperio les proporcionaria un aumento en su productividad,
también se les consulto quien seria el evaluador con el criterio mas objetivo para aplicar dicho
instrumento proponiéndoles las opciones de su director, sus comparieros o ambas, de esta manera
se podra definir si se considera mejor realizar una evaluacién tipo noventa grados o bien una de

ciento ochenta grados.



3.6 VARIABLES O CATEGORIAS

Tabla 4: Operacionalidad de variables
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Objetivo especifico

Variable

Definicién conceptual

Dimensiones por

estudiar

Instrumento

1. Proponer las
competencias
adecuadas, para
cada puesto de
las divisiones
operativas, de
acuerdo con las
funciones
asignadas, para
actualizar el

perfil del puesto.

Competencias

Las
competencias son
aquellas
habilidades,
capacidades y
conocimientos
que una persona
tiene para
cumplir
eficientemente
determinada

tarea

Se determinan
las
competencias
que cada
puesto
necesita para
el desarrollo
de sus

asignaciones

Por medio de una
entrevista a tres
directores de las
divisiones operativas se
asignaron competencias

a cada perfil de puesto.

Mediante la aplicacién
del cuestionario
encuesta a los
colaboradores con mas
de un afio en el mismo
puesto se definieron las
competencias mas
utilizadas. Preguntas 1y

2.
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Dimensiones por Instrumento
Objetivo especifico Variable Definicién conceptual
estudiar
Formular los Parametros Es un elemento Se le asigna a Se le asigna el

parametros con
los que se debe
medir el
desempefio del
personal, de
acuerdo con su
perfil basado en

competencias.

de un sistema
que es util o
critico al
identificar el
sistema o al
evaluar su
rendimiento,
estado,

condicion, etc.

cada
competencia
definida un
comportamien
to en base al
cual se
calificara el
desempefio de
los

colaboradores

comportamiento
clasificado como A a
cada una de las
competencias de los
perfiles de puesto segln
el libro Direccion
Estratégica de Recursos
Humanos

Gestion por
Competencias: El
Diccionario, Alles,

2002.
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Dimensiones por

Instrumento

parametros
definidos, para
valuar mejorar la
productividad de
los

departamentos.

una persona,
respecto a las
funciones y
responsabilidades

a Su cargo.

competencias
asignadas por
el colaborador

dia a dia.

Objetivo especifico Variable Definicién conceptual
estudiar

3. Disefar el Evaluacion La evaluacion del Se define el Mediante la aplicacién
instrumento de  |del desempefio es un contenido del del cuestionario de
evaluacion del  |desempefio instrumento de formulario encuesta preguntas 3y 4
desempefio para medicion del donde el se consulto quien debe
cada puesto, con desempefio evaluador realizar la evaluacion y
base en el perfil laboral y/o califica el uso si esto mejorara la
de puestos y los profesional de de las productividad

Fuente: Elaboracion propia.

3.7

ESTRATEGIA DE ANALISIS DE LOS DATOS

La interpretacion de los datos arrojados por la investigacion se visualiza por medio de

graficos donde se presentaran las respuestas de formar segmentada, de esta manera se facilite el

analisis de una manera mas sencilla, para cada una de las competencias asignadas a cada perfil se




77

confeccionard una tabla con la informacion y su respectivo grafico donde se visualizara la
participacion de cada competencia segun la muestra.

Para la segunda pregunta la cual solicitaba un desarrollo, se presentan los diferentes
comentarios y aportes de los colaboradores, para la presente investigacion el cuestionario y su
tabulacion se desarrollo6 a partir de la aplicacion Formularios de Google.

A partir de los resultados arrojados de la aplicacion de los cuestionarios a los colaboradores
que conforman la muestra, se determinan las competencias que predominaron como las mas
importantes en la ejecucion de las funciones de cada puesto, de esta manera se establecen las mas
utilizadas.

Después de la definicion de los comportamientos segun Alles, 2020, se confecciona una
guia en la cual se describe el paso a paso de la aplicacion de la herramienta de evaluacion donde
se clasifican los parametros con los que se califica el desempefio del colaborador, estableciendo
cuatro niveles. A: Excepcional, B: Destacado, C: Cumple con lo solicitado y D: Necesita
desarrollo.

Una vez definidas las competencias con sus respectivos comportamientos y el parametro
base se someten a validacion por parte del Gerente General de la empresa, quien finalmente
aprobara las mismas y solicitara que se incluyan en los perfiles de puesto actualmente utilizados.

Segun la informacion recopilada se elabora una propuesta de instrumento para cada uno de

los cinco puestos con los que cuentan las divisiones operativas de la empresa.
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En el presente capitulo se evidencian los resultados obtenidos en la aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos, para el cumplimiento del objetivo nimero uno, se establecen
las competencias adecuadas, de acuerdo con las funciones asignadas a cada puesto, por lo que, a
continuacion, se presentan las elecciones de los encuestados con respecto a la pregunta nimero
uno de la encuesta cuestionario que se realizo para cada puesto de las divisiones operativas de la
empresa.

Validacion de competencias laborales del puesto Asesor de Servicio Técnico

Orlentacién al cliente
Trabajo en equipo
Aprendizaje continuo
Resoluckon de problemas
Comunicacion
Habllidad analitica
Calidad del trabajo
Flexibilldad
Adaptabllidad al cambio
Autocontrol
Tolerancia a la presion
Productividad
Preocupacion por el orden y,
Dinamismo
Modalldades de contacto
Iniclativa
Responsabilidad
Apoyo a los companeros

0 2 A

bes)
o

lustracion 5: Competencias del Asesor de Servicio Técnico
Fuente: Elaboracién propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto en cuestién escogio las competencias
Apoyo a los compafieros y Aprendizaje continuo como importantes para la ejecucion de sus

funciones.
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El 85.7% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion eligié las competencias
Trabajo en equipo, Resolucion de problemas, Comunicacion y Responsabilidad como necesarias
para el desarrollo de su puesto de trabajo.

El 57.1% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion definio las competencias
Orientacidn al cliente, Calidad del trabajo, Flexibilidad, Productividad, Orden e Iniciativa como
utilizadas en sus tareas diarias.

El 42.9% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion selecciono las competencias
Dinamismo y Modalidades de contacto como necesarias para un buen desempefio de sus funciones.

Validacion de competencias laborales del puesto Asesor de ventas

Orientacion a los resultados -

Orientacion al cliente —
Trabajo en equipo
Aprendizaje continuo
Resolucion de problemas
Comunicacion
Adaptabllidad al cambio
Autocontrol

Tolerancia a la presion -

Productividad -

Preocupacion por el orden y. ..
Dinamismo
Modalidades de contacto
Negociaclon
Capacidad de planificacion y...
Perseverancia
Relaciones Publicas
Responsabilidad

0 1 2 3 4 5 6

lHustracion 6: Competencias del Asesor de ventas

Fuente: Elaboracion propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion escogié las competencias

Trabajo en equipo, Aprendizaje continuo, Resolucién de problemas, Comunicacion,
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Adaptabilidad al cambio, Planificacion y organizacion como importantes para la ejecucion de sus
funciones.

El 83.3% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion eligié las competencias
Orientacidn al cliente, Tolerancia a la presion, Dinamismo, Negociacion y Responsabilidad como
necesarias para el desarrollo de su puesto de trabajo.

El 66.7% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion definié las competencias
Orientacién al cliente, Calidad del trabajo, Flexibilidad, Productividad, Orden e Iniciativa como
utilizadas en sus tareas diarias.

El 50% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion selecciono las competencias
Orientacién a resultados, Modalidades de contacto y Relaciones pablicas como necesarias para
un buen desempefio de sus funciones.

Validacion de competencias laborales del puesto Ejecutiva de Operaciones

Orientacién al cliente
Trabajo en equipo
Aprendizaje continuo
Resolucion de problemas
Comunicacién
Adaptabilidad al cambio
Autocontrol

Tolerancia a la presion
Productividad

Orden

Dinamismo

Iniciativa

Habilidad analitica
Capacidad de planificacion y...
Flexibilidad
Responsabilidad

Apoyo a los companeros
Confiabilidad
Colaboracién

0 1 2 3

lHustracion 7: Competencias de la Ejecutiva de Operaciones
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Fuente: Elaboracion propia.

El 100% de la muestra encuestada para el puesto en cuestién escogio las competencias
Orientacién al cliente, Trabajo en equipo, Aprendizaje continuo, Resolucién de problemas,
Comunicacién, Adaptabilidad al cambio, Tolerancia a la presion, Productividad, Orden,
Dinamismo, Iniciativa, Habilidad analitica, Capacidad de planificacion y organizacion,
Responsabilidad, Apoyo a los compafieros, Confiabilidad y Colaboracion como importantes para
la ejecucion de sus funciones.

El 66.7% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion eligié las competencias
Autocontrol y Flexibilidad como necesarias para el desarrollo de su puesto de trabajo.

Validacion de competencias laborales del puesto director de operaciones

Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente

Trabajo en equipo

Resolucion de problemas
Comunicacion

Adaptabilidad al cambio
Autocontrol

Tolerancla a la presion
Habllidad analltica
Pensamiento estratégico
Desarrollo estratégico de los...
Liderazgo

Negociacion

Capacidad de entender a los...
Empowerment

0 1 2 3

Ilustracion 8: Competencias del director de operaciones
Fuente: Elaboracién propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto en cuestién escogio las competencias

Orientacidn a los resultados, Orientacion al cliente, Trabajo en equipo, Resolucion de problemas,
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Comunicacién, Adaptabilidad al cambio, Autocontrol, Tolerancia a la presion, Habilidad
analitica, Pensamiento estratégico, Desarrollo estratégico de los recursos humanos, Liderazgo,
Negociacion, Capacidad de entender a los demas, Empowerment como importantes para la
ejecucion de sus funciones.

Validacion de competencias laborales del puesto Ingeniero de Servicio Técnico

Orientacion al cliente
Trabajo en equipo
Aprendizaje continuo
Resolucion de problemas
Comunicacion

Habilidad analitica
Flexibilidad

Adaptabilidad al cambio
Autocontrol

Tolerancia a la presion
Productividad
Preocupacion por el orden y, ..
Dinamismo

Modalidades de contacto
Iniciativa
Responsabilidad

Apoyo a los compafieros
Confiabilidad

0 1 2 3
llustracion 9: Competencias del Ingeniero de Servicio Técnico

Fuente: Elaboracién propia.

El 100% de la muestra encuestada para el puesto en cuestién escogio las competencias
Orientacién al cliente, Trabajo en equipo, Aprendizaje continuo, Resolucién de problemas,
Comunicacién, Habilidad analitica, Adaptabilidad al cambio, Tolerancia a la presion, Iniciativa,
Responsabilidad, Apoyo a los compafieros, Confiabilidad como importantes para la ejecucién de

sus funciones.
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El 66.7% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion eligié las competencias
Flexibilidad, Autocontrol, Orden y Modalidades de contacto como necesarias para el desarrollo
de su puesto de trabajo.

El 33.3% de la muestra encuestada para el puesto en cuestion definio las competencias,
Productividad y Dinamismo como utilizadas en sus tareas diarias.

En continuacion con el cumplimiento del objetivo nimero uno se plante6 una segunda
pregunta en la entrevista cuestionario donde se solicitd a la muestra de cada puesto de las divisiones
operativas propusieran competencias que no habian sido tomadas en cuenta y sean imperativas
para el desarrollo 6ptimo de sus funciones, obtenido los siguientes resultados:

Validacion de competencias laborales del puesto Asesor de Servicio Técnico

Competencias propuestas
1. Enfatismo, mejora en el lenguaje clinico.
2. Siuna persona o varias personas manejan un segundo idioma seria bueno que se mantenga
en préactica esas otras leguas. No sélo para leer manuales
3. Respeto a comparieros

Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de ventas

Competencias propuestas
1. Intuitivo ante las necesidades de los clientes
2. Analisis del mercado, otras empresas y la agresividad para vender

Validacion de competencias laborales del puesto: Ejecutiva de Operaciones

Competencias propuestas
1. Confidencialidad, resiliencia, autogestion, autodidacta, solidaridad, empatia.

2. Empatia, solidaridad, capacidad de analisis
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Validacion de competencias laborales del puesto: director de operaciones

Competencias propuestas
1. Intuicion, creo que esto lo desarrolla la experiencia

Validacion de competencias laborales del puesto: Ingeniero de Servicio Técnico

Competencias propuestas
1. Amabilidad y pertenencia
2. Proactivo, Habilidad técnica

3. Gestion del tiempo

Como parte del cumplimiento del objetivo nimero tres se consulté a los colaboradores en
la encuesta cuestionario sobre si la aplicacion de la herramienta genera un aumento en su
productividad, a continuacién, se presentan las elecciones de los encuestados:

Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de Servicio Técnico

éConsidera usted que la retroalimentacidn hacia su
desempeio aumentara su productividad?

mSl mNO

llustracion 10: Aumento en la productividad Asesor de Servicio Técnico

Fuente: Elaboracion propia.
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El 100% de la muestra encuestada para el puesto Asesor de Servicio Técnico concluyo que
la aplicacion de una herramienta de evaluacion del desempefio influiria positivamente en su
productividad.

Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de ventas

éConsidera usted que la retroalimentacion hacia su
desempeio aumentara su productividad?

mSl mNO

llustracion 11: Aumento en la productividad Asesor de ventas

Fuente: Elaboracion propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto Asesor de ventas concluyo que la
aplicacion de una herramienta de evaluacién del desempefio influiria positivamente en su

productividad.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Ejecutiva de Operaciones

é¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su
desempeio aumentara su productividad?

mSl mNO

lustracion 12: Aumento en la productividad Ejecutiva de Operaciones

Fuente: Elaboracién propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto Ejecutiva de Operaciones concluyo que
la aplicacion de una herramienta de evaluacion del desempefio influiria positivamente en su

productividad.
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Validacion de competencias laborales del puesto: director de operaciones

é¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su
desempeino aumentara su productividad?

mSI mNO

lustracion 13: Aumento en la productividad director de operaciones

Fuente: Elaboracion propia.
El 100% de la muestra encuestada para el puesto director de operaciones concluyo que la
aplicacion de una herramienta de evaluacién del desempefio influiria positivamente en su

productividad.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Ingeniero de Servicio Técnico

é¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su
desempeio aumentara su productividad?

mSl mNO

llustracion 14: Aumento de la productividad Ingeniero de Servicio Técnico

Fuente: Elaboracién propia.

El 100% de la muestra encuestada para el puesto Ingeniero de Servicio Técnico concluyo
que la aplicacion de una herramienta de evaluacién del desempefio influiria positivamente en su
productividad.

En continuacion del desarrollo del objetivo nimero tres se incluy6é una pregunta final,
consultando sobre sus preferencias sobre quien debe ser la figura que evalta su desempefio con un

criterio objetivo, lo que arrojo los siguientes resultados:
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Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de Servicio Técnico

¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacion
de una manera mas objetiva?

DIRECTOR mCOMPANEROS mAMBOS

llustracion 15: Seleccion de evaluador Asesor de Servicio Técnico

Fuente: Elaboracién propia.

El 63% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser tanto su director como
sus comparieros quienes evalten su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.

El 25% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser sus compafieros quienes
evalUen su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.

El 12% de los colaboradores encuestados selecciono que debe ser su director quien evallen

su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de ventas

¢Quién considera usted que realizaria su
evaluacion de una manera mas objetiva?

DIRECTOR = COMPANEROS mAMBOS

llustracion 16: Seleccién de evaluador Asesor de ventas

Fuente: Elaboracién propia.
El 100% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser tanto su director como

sus comparieros quienes evalten su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Ejecutiva de Operaciones

¢ Quién considera usted que realizaria su
evaluacion de una manera mas objetiva?

DIRECTOR mCOMPANEROS mAMBOS

llustracion 17: Seleccion de evaluador Ejecutiva de Operaciones

Fuente: Elaboracion propia.
El 100% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser tanto su director como

sus comparfieros quienes evallen su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.
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Validacion de competencias laborales del puesto: director de Operaciones

¢Quién considera usted que realizaria su
evaluacion de una manera mas objetiva?

DIRECTOR = COMPANEROS mAMBOS

[lustracion 18: Seleccidn de evaluador director de operaciones

Fuente: Elaboracion propia.

El 67% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser tanto su director como
sus comparfieros quienes evallen su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.

El 33% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser sus comparfieros quienes

evallen su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Ingeniero de Servicio Técnico

¢Quién considera usted que realizaria su
evaluacidon de una manera mas objetiva?

0%

DIRECTOR mCOMPANEROS mAMBOS

llustracion 19: Seleccion de evaluador Ingeniero de Servicio Técnico

Fuente: Elaboracién propia.

El 100% de los colaboradores encuestados selecciono que deben ser tanto su director como
sus comparieros quienes evalten su desempefio para que este se dé la manera mas objetiva.

Mediante los resultados obtenido con la aplicacidn de la encuesta cuestionario se definen
las competencias obligatorias con las que debe contar cada colaborador, validadas por los mismo,
logrando asi la familiarizacion con la herramienta por implementar.

La informacion obtenida con el instrumento de recoleccion permitira asignar a cada
competencia un grado de importancia en un rango entre A, B, C y D, logrando de esta manera
parametrizar los puntajes que se debe alcanzar para cada competencia.

Por ultimo, la participacién de los colaboradores en la encuesta cuestionario evidencia la
perspectiva que tienen los mismos hacia una herramienta de evaluacién por competencias y ayuda
a visibilizar sobre el grado de desconocimiento respecto al uso de estas y la necesidad que se tiene
de abordar una concientizacion sobre la calidad del trabajo con el que se esta desarrollando cada

puesto.
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En el presente capitulo se analizan los hallazgos obtenidos por medio de los instrumentos
utilizados, las entrevistas a los directores para la definicion de competencias y la validacion de
estas con los colaboradores por medio de la encuesta cuestionario, ademas, se discute el aporte
hacia el cumplimiento de los objetivos de investigacion planteados en el primer capitulo.

Con el cumplimiento del objetivo especifico nimero uno de la investigacion, se proponen
las competencias adecuadas, para cada puesto de las Divisiones Operativas de acuerdo con las
funciones asignadas, para actualizar el perfil del puesto. Entre los hallazgos obtenidos con la
aplicacion del instrumento se detecta el desconocimiento del personal respecto al uso y la
definicion de las competencias laborales necesarias para el desarrollo de sus funciones.

Mediante los datos arrojados por la encuesta cuestionario se evidencio la necesidad de
educar al personal respecto al uso de las competencias en el desarrollo de sus tareas, por ejemplo,
algunos colaboradores indicaron la competencia “Autocontrol” como innecesaria lo cual evidencia
el desconocimiento del significado de la misma, sin embargo, en las entrevistas personales
realizadas a los directores la totalidad de los consultados indicaron que el “Auftocontrol” es una
competencia con la que deben de contar todos los colaboradores, debido a que los puestos que
desempefian las divisiones operativas desarrollan acciones de atencion al cliente donde se debe
prestar el mejor servicio sin importar la situacion. Asi mismo queda evidenciada la necesidad de
que los colaboradores desarrollen sus competencias mas débiles 0 menos desarrolladas.

Alles (2005), cita a Daniel Goleman con el siguiente aporte “Las reglas del trabajo estan
cambiando. Ahora se nos juzga segun normas nuevas: ya no importan solo la sagacidad, la
preparacién y la experiencia, sino como nos manejamos con nosotros mismos y con los demas.
Esta norma se aplica cada vez mas para decidir quién sera contratado y quién no, a quien se

retiene y a quien se deja ir, a quien se asciende y a quien se pasa por alto”. (p.88).
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Como lo plantea el autor citado, en la actualidad de las empresas no solo requieren
colaboradores con coeficiente intelectual o experiencia profesional, estas caracteristicas se dan por
sentado, la diferenciacion de los colaboradores con alto rendimiento se da a través de las
competencias y/o habilidades blandas con las que cuenten, ya que esto a largo plazo en la
cotidianidad se traduce a personas con perseverancia, empatia, motivacion, trabajo en equipo,
responsabilidad, entre otros, caracteristicas que son compatibles con el entorno cambiante en el
que se desarrollan las empresas y que se traducen en un mejor clima organizacional, mejor
prestacion del servicio al cliente y un grado mayor de productividad.

Para el cumplimiento de este objetivo y con la informacion obtenida se realiza la definicion
de las competencias incluyendo tanto el criterio de los directores como de los colaboradores
logrando de esta manera se cuenta con la version mas objetiva de las mismas y que estas puedan
ser incluidas en los perfiles de puesto, logrando asi sean aceptadas y tomadas en cuenta en todos
los procesos del recurso humano que realice la empresa, de esta manera las mismas sean de
conocimiento colectivo tanto su nombre como su definicion y sean utilizadas en el dia a dia.

Respecto al objetivo nimero dos se pretende formular los parametros con los que se debe
medir el desempefio del personal, de acuerdo con su perfil basado en competencias, para el
cumplimiento del objetivo anteriormente expuesto la investigacion se apoya en las bases tedricas
descritas en el Capitulo Il como lo son el cumplimiento de los objetivos de evaluacion, las técnicas
de evaluacion, el sistema de evaluacion por competencias y las formas de evaluar el desempefio.

Eleinmsa en la actualidad no cuenta con una herramienta de evaluacién del desempefio,
por lo que, nunca han sido delimitados los parametros con los que se debe medir el trabajo de los
colaboradores, ademas, no se les da retroalimentacion sobre sus fortalezas, ni se cuenta con un

plan de seguimiento hacia sus oportunidades de mejora, por otro lado, se ha demostrado que la
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falta de evaluacién ha dificultado la mejora continua ya no se cuentan con planes de capacitacion
acordes con las necesidades de cada individuo y por ende no se logran aumentos en la
productividad, por lo anteriormente descrito se toma como oportunidad de mejora la
implementacion de una herramienta de evaluacion por competencias.

En la aplicacion de la encuesta cuestionario algunos de los participantes de la muestra no
marco la totalidad de las competencias sugeridas, es decir, que no las considera primordiales para
el desarrollo de sus funciones, sin embargo, esto no quiere decir que las mismas no sean necesarias,
pero si que su uso es menos frecuente que otras.

Para el cumplimiento de este objetivo se definen las competencias para que se incluyan en
cada perfil de puesto, se les asigna un grado de importancia o frecuencia de uso segun el
Diccionario de competencias de la autora Marta Alles (2002) y con base en esto se construye la
herramienta de evaluacion que esté acorde a las necesidades de la empresa y que cumpla con los
objetivos de evaluacion del desempefio.

Por ultimo, en el objetivo nimero tres se busca disefiar el instrumento de evaluacién del
desempefio para cada puesto, con base en el perfil de puestos y los parametros definidos, para
valuar mejorar la productividad de los departamentos.

En la actualidad la empresa cuenta con perfiles de puestos establecidos para cada rol de
trabajo, sin embargo, los mismos se basan en requisitos académicos y las competencias
mencionadas no tiene relacidn con las tareas realizadas por cada puesto, por ejemplo, el puesto de
Ejecutiva de Operaciones solicita la competencia conocida como “Empowerment” una
competencia innecesaria para un puesto que no tiene personal a cargo.

Debido a las deficiencias encontradas es que se trabaja en la definicién correcta de las

competencias para cada puesto y que las mismas sean congruentes con sus asignaciones y bajo
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este mismo objetivo disefiar la propuesta de herramienta donde se evalla la productividad del
colaborador en base a las competencias con las que debe de contar.

En la encuesta cuestionario se incluyd una pregunta que ayuda a la confeccion del
instrumento, la cual es: ¢Quién considera usted que realizaria su evaluacion de una manera mas
objetiva?, a lo que el 99% de los colaboradores respondi6 que tanto el jefe como sus comparieros
deben emitir criterio sobre su desempefio de esta manera se logra obtener una vision mas objetiva
y se disminuyen los sesgos.

No se puede pensar en los recursos humanos alineados a la estrategia de los negocios sin
contar con el apoyo de una buena herramienta para la evaluacion de desempefio y -desde ya- con
una correcta interaccion con los distintos subsistemas de Recursos Humanos, ya que la evaluacion
de desempefio tiene una directa articulacion con el subsistema de compensaciones, ya
mencionados y con otros subsistemas igualmente importantes: desarrollo de carreras y
capacitacion y entrenamiento. (Alles, 2005, p. 18).

Tal como lo menciona la autora citada, la implementacion de la herramienta de evaluacién
del desempefio conlleva crear un sistema que integre el recurso humano con todos los procesos en
los que estos participan, de esta manera este se pueda medir y controlar su comportamiento. Por
otro lado, es una oportunidad de alinear el comportamiento de los colaboradores hacia el
cumplimiento de los objetivos organizacionales y las estrategias de negocios, si bien la
implementacidn de estos sistemas conlleva una inversion de tiempo, dinero y una posible curva de
aprendizaje extensa los beneficios que se obtiene a cambio son mayores.

La evaluacion del comportamiento de sus colaborares le permitira a Eleinmsa desarrollar
un esquema completo sobre el desarrollo de carreras, tener un control sobre las necesidades de

capacitacion y asegurarse a futuro contratar personal que cuenta con las competencias necesarias
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para el puesto contratado, ademas, segun los datos arrojados por el instrumentos aplicado tiene
una influencia positiva sobre la productividad de los colaboradores al proveerles de una
retroalimentacion por medio de un canal de comunicacion asertiva que les permite ser reconocidos
por sus fortalezas y entablar planes de accion sobre sus oportunidades de mejora.

En el desarrollo de la investigacion se demuestra la urgencia que tiene la empresa en iniciar
la aplicacidn de este tipo de instrumento de evaluacion, ademas, de ampliar toda su estructura para
el tratamiento del recurso humano, por lo que, el disefio de la herramienta para la evaluacion del
desempefio, se realiza con base en a los hallazgos obtenidos y con los de fundamentos tedricos
descritos en el marco tedrico (fundamento cientifico), logrando asi el resultado de una herramienta
a la medida de las necesidades y objetivos que se desean alcanzar dentro de la empresa, sin omitir

el efecto de la retroalimentacion que se genera para el mejoramiento de la productividad.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES
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6.1 CONCLUSIONES

1. Las competencias definidas en los perfiles de puesto de la empresa no son las
adecuadas para el desarrollo de sus funciones ya que las mismas son genéricas y no
son utilizadas en las tareas diarias que realiza cada colaborador como se evidencia
en los perfiles de puestos actuales tomados como referencia.

2. Se logro validar un perfil de competencias para cada uno de los cinco puestos de
las divisiones operativas de Eleinmsa, luego de realizar el andlisis de los resultados
obtenidos mediante los gréaficos de validacion de competencias laborales de cada
puesto derivados de la aplicacion del instrumento de recoleccion de informacion.

3. Eleinmsa en la actualidad cuenta con varios perfiles de puesto para un mismo cargo,
los mismo estan escalonados por requisitos académicos y técnicos que deben ser
cumplidos por los colaboradores para ser ascendidos o0 bien optar por un aumento
salarial.

4. Los colaboradores de las divisiones operativas no estan familiarizados con el
enfoque por competencias y los comportamientos que con llevan el uso de cada una
de ellas lo que se evidencio en los gréaficos de validacion de competencias al no
seleccionar rasgos de comportamiento como competencias necesarias para el
desarrollo de sus funciones.

5. Eleinmsa no cuenta con un programa de capacitaciones establecido segun las
necesidades de los colaboradores, las capacitaciones se eligen en pro de llenar

vacios académicos de segun las necesidades del puesto en cuestion.
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En la Gltima auditoria de recertificacion 1SO:2001 se le ha sugerido a la empresa
implementar una herramienta de evaluacion del desempefio que le permitira
corregir las debilidades de los colaboradores en conocimientos técnicos y
académicos, entre otros, por medio de programas de capacitacion ajustados a las
debilidades de cada colaborador.

En la actualidad Eleinmsa no cuenta con un medio por el cual se le provea al
colaborador de una retroalimentacién formal sobre su desempefio. EI implementar
una herramienta de evaluacion por medio la cual se pueda retroalimentar al
colaborador ayuda a crear canales de comunicacion asertiva entre la empresa y el
colaborador.

Eleinmsa cuenta con colaboradores en rangos de edad entre los 22 y hasta los 63
afios, por lo que, es de suma importancia que el evaluador este capacitado sobre
como entablar una comunicacion asertiva con las diferentes generaciones de
personas.

El implementar un método de evaluacién del desempefio reforzara el liderazgo de
las jefaturas al crear canales de comunicacion asertiva y sentido de pertenencia del
colaborador hacia los procesos que ejecuta.

El comunicar al colaborador sus deficiencias y sus fortalezas por medio de una
retroalimentacion tendra un impacto directo en su productividad, segun los datos
obtenidos en los graficos de aumento de la productividad obtenido de la aplicacién
de la encuesta cuestionario donde se evidencio que los colaboradores utilizarian

esta retroalimentacién como incentivo para mejorar su productividad.
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11. Respecto a la pregunta de investigacion: ¢La practica de evaluar del desempefio
laboral mejora la productividad de los colaboradores de las divisiones operativas
de la empresa ELEINMSA? Se concluye que es positivo el resultado; si se mejora
la productividad de los colaboradores, ya que, al implementar una herramienta de
evaluacion del desempefio por competencias adecuada a cada perfil de puestos, se
le provee al colaborador de retroalimentacion por medio de comunicacion asertiva
y esto se verd directamente reflejado en la correccion de las debilidades y al
reforzamiento de sus fortalezas lo que producira un aumento en la productividad en

su desempefio.

6.2 LIMITACIONES

1. Gran parte de los colaboradores de las divisiones operativas trabajan trasladandose
a lo largo de todo el pais.

2. La poblacion de estudio es reducida.

3. Laempresa no cuenta con departamento de Recursos Humanos establecido.

4. Laempresa no cuenta con sistema de evaluacion del desempefio establecido.

5. Laempresa no cuenta con programa de remuneraciones e incentivos.

6. Laempresano cuenta con indicadores sobre el desempefio de los diferentes puestos
de las divisiones operativas.

7. La informacién sobre el clima organizacional con la que cuenta la empresa es

reducida.
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6.3 RECOMENDACIONES

1. Delimitar las competencias laborales que requiere cada uno de los perfiles de puesto
de la empresa de acuerdo con las tareas que cada uno ejecuta, como las identificadas
en los graficos de validacién de competencias laborales para cada puesto.

2. Actualizar los perfiles de puestos con las competencias que se requieren para cada
perfil, segin los perfiles sugeridos mediante la aplicacion del instrumento de
recoleccion de informacion, lo cual permitird a la empresa implementar el uso de
estas en el proceso de seleccion de personal.

3. Homogenizar los diferentes perfiles de puestos divididos en grados en un solo perfil
con escalas salariales diferenciadas por cumplimiento de requisitos académicos,
experiencia y resultados de la aplicacion de la herramienta de evaluacion, de esta
manera, crear un plan de incentivos que dirijan los esfuerzos en pro de aumentar la
productividad.

4. Implementar capacitaciones para los colaboradores hacia el enfoque por
competencias, sus comportamientos y el uso en los procesos de recursos humanos
utilizados en la organizacion.

5. Utilizar el enfoque por competencias para establecer un plan de capacitacion para
cada puesto de las Divisiones Operativas de la empresa que promueva la mejora
continua y ataque las debilidades especificas de cada colaborador.

6. Implementar la herramienta de evaluacion del desempefio por competencias

propuesta en la presente investigacion para las divisiones operativas de la empresa
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que ayude a solventar la oportunidad de mejora que fue reflejada en la auditoria de
recertificacion 1ISO 2001.

Implementar la aplicacion de la herramienta de evaluacién en formato de 180°
incluyendo como evaluadores al jefe inmediato y al menos un compafiero que
ejecute el mismo puesto del evaluado se evidencio que es la mejor opcién para la
empresa segun los datos obtenidos en los graficos identificados como seleccion del
evaluador, creando de esta manera un canal de comunicacion asertiva entre el
colaborador, sus pares y el supervisor o evaluador.

Capacitar a los colaboradores de las Divisiones Operativas de la empresa sobre las
formas de evaluar el desempefio y el uso de la herramienta de evaluacion, creando
asi un ambiente de cooperativismo e involucrando a los mismos en el proceso de
ejecucion de la herramienta.

Asignar las personas encargadas de mantener un control y seguimiento del proceso
de evaluacion, asi como de documentar el proceso de cada colaborador, creando
una base de datos que pueda ser consultada para que facilite la toma de decisiones,
planeacion, capacitacion, seleccion, acciones correctivas, planes de remuneracion,
entre otros.

Establecer un periodo de evaluacion maximo de una vez cada seis meses, donde
previamente se establezcan objetivos individuales a alcanzar una vez se culmine el
periodo de evaluacion. El implementar un periodo de evaluacion le permite a la

jefatura direccionar sus esfuerzos en mejora del liderazgo.
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Implementar un programa de incentivos donde se premie a los colaboradores que
obtenga puntuaciones sobresalientes en sus evaluaciones del desempefio de esta
manera lograr un incentivo en pro del aumento de la productividad.

Confeccionar un procedimiento sobre la correcta ejecucion de la herramienta de
evaluacion que incluya los procesos de capacitacion, entrevista de evaluacion,
documentacion, forma de retroalimentacion y definicion de objetivos, ademas de
las fases que se deben concluir para lograr la comunicacion asertiva entre el
evaluador y el evaluado.

En resumen, se recomienda a la Gerencia General y al Comité de Gestion de
Eleinmsa, la puesta en marcha del proceso de Evolucion del Desempefio, para lo
cual se debe articular dentro de la organizacion las actividades requeridas, para
cumplir con el mismo, en vista de que no existe una dependencia funcional definida.
No obstante, los alcances contemplados se observan de gran beneficio para la

misma, especialmente en lo que respecta a la variable de productividad.
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Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de Servicio Técnico
Estimados colaboradores de Eleinmsa, mi nombre es Paola Alvarado, soy egresada de la
carrera de Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia de la Universidad
Hispanoamericana y estoy realizando mi proyecto de graduacién en esta empresa, donde el
objetivo primordial es confeccionar una herramienta de evaluacion del desempefio basada en
competencias, por lo cual, solicito su colaboracion voluntaria para completar el formulario
descrito a continuacion, donde deben indicar su opinion respecto a las competencias con las
que se debe contar para el desarrollo de su puesto de trabajo. Es importante recalcar que su
participacion en completamente confidencial y andnima.

Seleccion de competencias
Las competencias son los conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por una institucion
0 empresa.
1. Marque las competencias que considera son necesarias para el desarrollo de sus
funciones

1. Orientacion al cliente

2. Trabajo en equipo

3. Aprendizaje continuo

4. Resolucién de problemas

5. Comunicacién

6. Habilidad analitica

7. Calidad del trabajo

8. Flexibilidad

113



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

2. Indique otras competencias que usted considera que se deben incluir

Adaptabilidad al cambio

Autocontrol

Tolerancia a la presion

Productividad

Preocupacion por el orden y la claridad
Dinamismo

Modalidades de contacto

Iniciativa — Autonomia
Responsabilidad

Apoyo a los comparieros

3. ¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su desempefio aumentara su

productividad?

Sl

NO

4. ¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacién de una manera mas objetiva?

Director

Compa

Ambos

fieros
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Validacion de competencias laborales del puesto: Ejecutiva de operaciones
Estimados colaboradores de Eleinmsa, mi nombre es Paola Alvarado, soy egresada de la
carrera de Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia de la Universidad
Hispanoamericana y estoy realizando mi proyecto de graduacién en esta empresa, donde el
objetivo primordial es confeccionar una herramienta de evaluacion del desempefio basada en
competencias, por lo cual, solicito su colaboracion voluntaria para completar el formulario
descrito a continuacion, donde deben indicar su opinion respecto a las competencias con las
que se debe contar para el desarrollo de su puesto de trabajo. Es importante recalcar que su
participacion en completamente confidencial y andnima.

Seleccion de competencias
Las competencias son los conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por una institucion
0 empresa.
1. Marque las competencias que considera son necesarias para el desarrollo de sus
funciones

1. Orientacion al cliente

2. Trabajo en equipo

3. Aprendizaje continuo

4. Resolucién de problemas

5. Comunicacién

6. Adaptabilidad al cambio

7. Autocontrol

8. Tolerancia a la presion
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

2. Indique otras competencias que usted considera que se deben incluir

Productividad

Orden

Dinamismo

Iniciativa

Habilidad analitica

Capacidad de planificacién y de organizacion
Flexibilidad

Responsabilidad

Apoyo a los compafieros

Confiabilidad

Colaboracién

3. ¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su desempefio aumentara su

productividad?

Sl

NO

4. ¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacién de una manera mas objetiva?

Director

Compa

Ambos

fieros

116



Validacion de competencias laborales del puesto: director de operaciones
Estimados colaboradores de Eleinmsa, mi nombre es Paola Alvarado, soy egresada de la
carrera de Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia de la Universidad
Hispanoamericana y estoy realizando mi proyecto de graduacion en esta empresa, donde el
objetivo primordial es confeccionar una herramienta de evaluacion del desempefio basada en
competencias, por lo cual, solicito su colaboracion voluntaria para completar el formulario
descrito a continuacion, donde deben indicar su opinion respecto a las competencias con las
que se debe contar para el desarrollo de su puesto de trabajo. Es importante recalcar que su
participacion en completamente confidencial y andnima.

Seleccion de competencias
Las competencias son los conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por una institucion
0 empresa.
1. Marque las competencias que considera son necesarias para el desarrollo de sus
funciones

1. Orientacion a los resultados

2. Orientacion al cliente

3. Trabajo en equipo

4. Resolucién de problemas

5. Comunicacién

6. Adaptabilidad al cambio

7. Autocontrol

8. Tolerancia a la presion
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9. Habilidad analitica

10. Pensamiento estratégico

11. Desarrollo estratégico de los recursos humanos
12. Liderazgo

13. Negociacion

14. Capacidad de entender a los demas

15. Empowerment

2. Indique otras competencias que usted considera que se deben incluir

3. ¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su desempefio aumentara su
productividad?

Sl

NO

4. ¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacién de una manera mas objetiva?
Director

Comparfieros

Ambos



Validacion de competencias laborales del puesto: Ingeniero de Servicio Técnico
Estimados colaboradores de Eleinmsa, mi nombre es Paola Alvarado, soy egresada de la
carrera de Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia de la Universidad
Hispanoamericana y estoy realizando mi proyecto de graduacién en esta empresa, donde el
objetivo primordial es confeccionar una herramienta de evaluacion del desempefio basada en
competencias, por lo cual, solicito su colaboracion voluntaria para completar el formulario
descrito a continuacion, donde deben indicar su opinion respecto a las competencias con las
que se debe contar para el desarrollo de su puesto de trabajo. Es importante recalcar que su
participacion en completamente confidencial y anénima.

Seleccion de competencias

Las competencias son los conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por una institucion
0 empresa.

1. Marque las competencias que considera son necesarias para el desarrollo de sus
funciones

1. Orientacion al cliente

2. Trabajo en equipo

3. Aprendizaje continuo

4. Resolucién de problemas

5. Comunicacién

6. Habilidad analitica

7. Flexibilidad

8. Adaptabilidad al cambio
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

2. Indique otras competencias que usted considera que se deben incluir

Autocontrol

Tolerancia a la presion

Productividad

Preocupacion por el orden y la claridad
Dinamismo

Modalidades de contacto

Iniciativa

Responsabilidad

Apoyo a los compafieros

Confiabilidad

3. ¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su desempefio aumentara su

productividad?

Sl

NO

4. ¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacién de una manera mas objetiva?

Director

Compafieros

Ambos
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Validacion de competencias laborales del puesto: Asesor de ventas
Estimados colaboradores de Eleinmsa, mi nombre es Paola Alvarado, soy egresada de la
carrera de Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia de la Universidad
Hispanoamericana y estoy realizando mi proyecto de graduacién en esta empresa, donde el
objetivo primordial es confeccionar una herramienta de evaluacion del desempefio basada en
competencias, por lo cual, solicito su colaboracion voluntaria para completar el formulario
descrito a continuacion, donde deben indicar su opinion respecto a las competencias con las
que se debe contar para el desarrollo de su puesto de trabajo. Es importante recalcar que su
participacion en completamente confidencial y andnima.
Seleccion de competencias
Las competencias son los conocimientos y habilidades para responder satisfactoriamente la
demanda de una tarea o actividad, cumpliendo los objetivos establecidos por una institucion
0 empresa.

1. Marque las competencias que considera son necesarias para el desarrollo de sus

funciones
1. Orientacion a los resultados
2. Orientacion al cliente
3. Trabajo en equipo
4. Aprendizaje continuo
5. Resolucién de problemas
6. Comunicacion

7. Adaptabilidad al cambio

8. Autocontrol

121



122

9. Tolerancia a la presion

10.  Productividad

11.  Preocupacion por el orden y la claridad

12.  Dinamismo

13.  Modalidades de contacto

14.  Negociacion

15.  Capacidad de planificacion y de organizacion
16.  Perseverancia

17.  Relaciones Publicas

18.  Responsabilidad

2. Indique otras competencias que usted considera que se deben incluir

3. ¢Considera usted que la retroalimentacion hacia su desempefio aumentara su
productividad?

Sl

NO

4. ¢ Quién considera usted que realizaria su evaluacién de una manera mas objetiva?

Director

Compafieros

Ambos



Perfil de competencias laborales del puesto: Asesor de Servicio
Tecnico

1. Orientacion al cliente

Significado: Es la vocacion y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso
personal para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas. (Alles, 2002, p. 41).

2. Trabajo en equipo

Significado: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo. (Alles, 2002, p.
55).

3. Aprendizaje continuo

Significado: Es la habilidad para buscar y compartir informacién Gtil para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa. (Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion de problemas

Significado: Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio
(del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. (Alles, 2002, p. 36).

5. Comunicacion

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

comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).
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6. Habilidad analitica

Significado: La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion
significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad
para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer
conexiones relevantes entre datos numéricos. (Alles, 2002, p. 30).

7. Calidad del trabajo

Significado: Implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su
responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos.
Demostrar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de niveles
diferentes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio). Compartir con los demas el
conocimiento profesional y expertise. Basarse en los hechos y en la razon (equilibrio).
Demostrar constantemente interés en aprender. (Alles, 2002, p. 28).

8. FElexibilidad

Significado: Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones
y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos
de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo
requiera 'y promoviendo los cambios en la propia organizacion o las responsabilidades de
su cargo. (Alles, 2002, p. 45).

9. Adaptabilidad al cambio

Significado: Es la predisposicion para comprender y apreciar perspectivas diferentes u

opuestas, para adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto
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y de la competencia, en la propia organizacion y en la del cliente, dentro de los
requerimientos del trabajo de la economia digital. (Alles, 2002, p. 37).

10. Autocontrol

Significado: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los deméas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes
de estres. (Alles, 2002, p. 45).

11. Tolerancia a la presion

Significado: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicién y diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).

12. Productividad

Significado: Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo
normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta,
cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de
ella. (Alles, 2002, p. 54).

13. Preocupacion por el orden y la claridad

Significado: Es la preocupacién continua por controlar el trabajo y la informacién. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.
(Alles, 2002, p. 49).

14. Dinamismo
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Significado: Se trata de la habilidad para trabajar duro —resistir largas jornadas de trabajo,
incluso en fines de semana o dias feriados, cuando otros destinan ese tiempo al descanso-
en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que
cambian en cortos espacios de tiempo, sin que por esto se vea afectado su nivel de
actividad. (Alles, 2002, p. 84).

15. Modalidades de contacto

Significado: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion y
asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién. Habla por todos
y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse implica
saber escuchar y hacer posible que los demas accedan facilmente a la informacion que se
posea. (Alles, 2002, p. 31).

16. Iniciativa — Autonomia

Significado: Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefias
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar
proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia
menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema
concreto que deba ser solucionado. (Alles, 2002, p. 53).

17. Responsabilidad

Significado: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado esta por

encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero. (Alles, 2002, p. 55).
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18. Apoyo a los compaferos

Significado: EI apoyo a los compafieros no esta basado en los sentimientos sino en la
confianza derivada de compartir los rigores del entrenamiento y de la valoracion de los
saberes de los demas, reunidos a partir de una politica de seleccion uniforme de la
organizacion para elegir a sus nuevos integrantes y desarrollar carreras sobre la base del
conocimiento. (Alles, 2002, p. 63).

19. Franqueza — Confiabilidad — Integridad

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

confianza en cada faceta de la conducta. (Alles, 2002, p. 29).



Perfil de competencias laborales del puesto: Ejecutiva de

operaciones

1. Orientacion al cliente

Significado: Es la vocacion y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso
personal para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas. (Alles, 2002, p. 41).

2. Trabajo en equipo

Significado: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo. (Alles, 2002, p.
55).

3. Aprendizaje continuo

Significado: Es la habilidad para buscar y compartir informacién Gtil para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa. (Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion de problemas

Significado: Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio
(del cliente) y la factibilidad interna de resoluciéon. (Alles, 2002, p. 36).

5. Comunicacion

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

comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).
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6. Adaptabilidad al cambio

Significado: Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, modificando si fuese
necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nueva informacion, o cambios del medio, ya sean del extorno exterior, de la
propia organizacion, de la del cliente o de los requerimientos del trabajo en si. (Alles,
2002, p. 37).

7. Autocontrol

Significado: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demés o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes
de estres. (Alles, 2002, p. 45).

8. Tolerancia a la presion

Significado: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).

9. Productividad

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

ella. (Alles, 2002, p. 54).
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10. Preocupacion por el orden y la claridad

Significado: Es la preocupacién continua por controlar el trabajo y la informacion. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.
(Alles, 2002, p. 49).

11. Dinamismo

Significado: Se trata de la habilidad para trabajar duro —resistir largas jornadas de trabajo,
incluso en fines de semana o dias feriados, cuando otros destinan ese tiempo al descanso-
en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que
cambian en cortos espacios de tiempo, sin que por esto se vea afectado su nivel de
actividad. (Alles, 2002, p. 84).

12. Iniciativa — Autonomia

Significado: Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefias
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar
proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia
menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto
que deba ser solucionado. (Alles, 2002, p. 53).

13. Habilidad analitica

Significado: Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma
en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general que tiene una
persona para realizar un analisis légico. La capacidad de identificar los problemas, reconocer

la informacidn significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la
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habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer
conexiones relevantes entre datos numéricos. (Alles, 2002, p. 30).

14. Capacidad de planificacion y de organizacion

Significado: Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su
tarea/area/proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la
instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion. (Alles, 2002,
p. 36).

15. Flexibilidad

Significado: Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones

y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos

de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacién cambiante lo
requiera y promoviendo los cambios en la propia organizacion o las responsabilidades de

su cargo. (Alles, 2002, p. 45).

16. Responsabilidad

Significado: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado esta por
encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero. (Alles, 2002, p. 55).

17. Apoyo a los compaferos

Significado: EI apoyo a los compafieros no esta basado en los sentimientos sino en la
confianza derivada de compartir los rigores del entrenamiento y de la valoracion de los
saberes de los demas, reunidos a partir de una politica de seleccion uniforme de la
organizacion para elegir a sus nuevos integrantes y desarrollar carreras sobre la base del

conocimiento. (Alles, 2002, p. 63).
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18. Confiabilidad

Significado: Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la responsabilidad
de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de
la conducta. (Alles, 2002, p. 29).

19. Colaboracién

Significado: Capacidad de trabajar en colaboracién con grupos multidisciplinarios, con
otras areas de la organizacion u organismos externos con los que deba interactuar. Implica
tener expectativas positivas respecto de los deméas y comprension interpersonal. (Alles,

2002, p. 27).
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Perfil de competencias laborales del puesto: director de

operaciones

1. Orientacion a los resultados

Significado: Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se
deben tomar decisiones importantes necesarias para superar a los competidores, responder
a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. (Alles, 2002, p. 22).

2. Orientacion al cliente

Significado: Es la vocacion y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso personal
para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas. (Alles, 2002, p. 41).

3. Trabajo en equipo

Significado: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucion de una meta comdn
subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo. (Alles, 2002, p. 55).

4. Resolucion de problemas

Significado: Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio (del
cliente) y la factibilidad interna de resolucion. (Alles, 2002, p. 36).

5. Comunicacion

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

comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).



6. Adaptabilidad al cambio

Significado: Es la predisposicion para comprender y apreciar perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto
y de la competencia, en la propia organizacion y en la del cliente, dentro de los
requerimientos del trabajo de la economia digital. (Alles, 2002, p. 37).

7. Autocontrol

Significado: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes
de estres. (Alles, 2002, p. 45).

8. Tolerancia a la presion

Significado: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).

9. Habilidad analitica
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Significado: La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion significativa,

buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar,

organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes

entre datos numéricos. (Alles, 2002, p. 30).

10. Pensamiento estratégico

Significado: Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno,

las

oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su

propia organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para
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detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas
estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando
hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro. (Alles, 2002, p. 83).

11. Desarrollo estratégico de los recursos humanos

Significado: Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de
los colaboradores y definir e implementar acciones de desarrollo para las personas y
equipos en el marco de las estrategias de la organizacion, adoptando un rol de facilitador
y guia. (Alles, 2002, p. 40).

12. Liderazgo

Significado: Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo
de guiar a los demas. Los lideres crean un clima de energia y compromiso y comunican la
vision de la empresa, ya sea desde una posicion formal o informal de autoridad. El
“equipo” debe considerarse en sentido amplio como cualquier grupo en el que la persona
asume el papel de lider. (Alles, 2002, p. 31).

13. Negociacidn

Significado: Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir o controlar una
discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los
mejores acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona. (Alles, 2002, p. 34).

14. Capacidad de entender a los demas

Significado: Es la capacidad de escuchar adecuadamente, comprender y responder a
pensamientos, sentimientos o intereses de los demas, aunque éstos no los hayan expresado

o lo hayan hecho s6lo parcialmente. (Alles, 2002, p. 41).
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Empowerment

Significado: Es capacitar a individuos o a grupos, dandoles responsabilidad para que
tengan un profundo sentido del compromiso y autonomia personal, participen, hagan
contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman riesgos, y quieran
sentirse responsables y asumir posiciones de liderazgo. Incluye el fomento del trabajo en
equipo dentro y fuera de la organizacion y el uso eficiente de los equipos. (Alles, 2002, p.

13).



Perfil de competencias laborales del puesto: Ingeniero de Servicio
Tecnico

1. Orientacion al cliente

Significado: Es la vocacion y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso
personal para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas. (Alles, 2002, p. 41).

2. Trabajo en equipo

Significado: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo. (Alles, 2002, p.
55).

3. Aprendizaje continuo

Significado: Es la habilidad para buscar y compartir informacién Gtil para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa. (Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion de problemas

Significado: Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio
(del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. (Alles, 2002, p. 36).

5. Comunicacion

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

comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).
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6. Habilidad analitica

Significado: La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion
significativa, buscar y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad
para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos y para establecer
conexiones relevantes entre datos numéricos. (Alles, 2002, p. 30).

7. Elexibilidad

Significado: Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones
y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos
de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo
requiera 'y promoviendo los cambios en la propia organizacion o las responsabilidades de
su cargo. (Alles, 2002, p. 45).

8. Adaptabilidad al cambio

Significado: Es la predisposicion para comprender y apreciar perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto
y de la competencia, en la propia organizacion y en la del cliente, dentro de los
requerimientos del trabajo de la economia digital. (Alles, 2002, p. 37).

9. Autocontrol

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

de estrés. (Alles, 2002, p. 45).
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10. Tolerancia a la presion

Significado: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).

11. Productividad

Significado: Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo
normal, alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta,
cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de
ella. (Alles, 2002, p. 54).

12. Preocupacion por el orden y la claridad

Significado: Es la preocupacién continua por controlar el trabajo y la informaciéon. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.
(Alles, 2002, p. 49).

13. Dinamismo

Significado: Se trata de la habilidad para trabajar duro —resistir largas jornadas de trabajo,
incluso en fines de semana o dias feriados, cuando otros destinan ese tiempo al descanso-
en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que
cambian en cortos espacios de tiempo, sin que por esto se vea afectado su nivel de
actividad. (Alles, 2002, p. 84).

14. Modalidades de contacto

Significado: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion y
asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacién. Habla por todos

y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse implica
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saber escuchar y hacer posible que los demés accedan facilmente a la informacién que se
posea. (Alles, 2002, p. 31).

15. Iniciativa — Autonomia

Significado: Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefias
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar
proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de importancia
menor. Implica también la capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema
concreto que deba ser solucionado. (Alles, 2002, p. 53).

16. Responsabilidad

Significado: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado esta por
encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero. (Alles, 2002, p. 55).

17. Apoyo a los compaferos

Significado: EI apoyo a los compafieros no esta basado en los sentimientos sino en la
confianza derivada de compartir los rigores del entrenamiento y de la valoracion de los
saberes de los demas, reunidos a partir de una politica de seleccion uniforme de la
organizacion para elegir a sus nuevos integrantes y desarrollar carreras sobre la base del
conocimiento. (Alles, 2002, p. 63).

18. Confiabilidad

Significado: Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la

confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la
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responsabilidad de sus propios errores. Estar comprometido con la honestidad y la

confianza en cada faceta de la conducta. (Alles, 2002, p. 29).



Perfil de competencias laborales del puesto: Asesor de ventas

1. Orientacion a los resultados

Significado: Es la capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia cuando se
deben tomar decisiones importantes necesarias para superar a los competidores, responder
a las necesidades del cliente o mejorar la organizacion. (Alles, 2002, p. 22).

2. Orientacién al cliente

Significado: Es la vocacion y el deseo de satisfacer a los clientes con el compromiso
personal para cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas. (Alles, 2002, p. 41).

3. Trabajo en equipo

Significado: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucion de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo. (Alles, 2002, p.
55).

4. Aprendizaje continuo

Significado: Es la habilidad para buscar y compartir informacion Gtil para la resolucion de
situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa. (Alles, 2002, p. 34).

5. Resolucién de problemas

Significado: Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccion
del problema del cliente atendiendo sus necesidades, problemas y objetivos del negocio
(del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. (Alles, 2002, p. 36).

6. Comunicacion

Significado: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en

forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién
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preguntar para llevar adelante un propoésito. Es la capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).

7. Adaptabilidad al cambio

Significado: Es la predisposicion para comprender y apreciar perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en situaciones cambiantes y aceptar modificaciones del contexto
y de la competencia, en la propia organizacion y en la del cliente, dentro de los
requerimientos del trabajo de la economia digital. (Alles, 2002, p. 37).

8. Autocontrol

Significado: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los deméas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes
de estres. (Alles, 2002, p. 45).

9. Tolerancia a la presion

Significado: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder
y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p. 55).
10. Productividad

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

ella. (Alles, 2002, p. 54).
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11. Preocupacion por el orden y la claridad

Significado: Es la preocupacion continua por controlar el trabajo y la informacién. Implica
también una insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones asignadas.
(Alles, 2002, p. 49).

12. Dinamismo

Significado: Se trata de la habilidad para trabajar duro —resistir largas jornadas de trabajo,
incluso en fines de semana o dias feriados, cuando otros destinan ese tiempo al descanso-
en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que
cambian en cortos espacios de tiempo, sin que por esto se vea afectado su nivel de
actividad. (Alles, 2002, p. 84).

13. Modalidades de contacto

Significado: Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion y
asegurar una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion. Habla por todos
y valora las contribuciones de los demas. En un concepto mas amplio, comunicarse implica
saber escuchar y hacer posible que los demés accedan facilmente a la informacion que se
posea. (Alles, 2002, p. 31).

14. Negociacidn

Significado: Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracion y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacién. Capacidad para dirigir o controlar una
discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los

mejores acuerdos. Se centra en el problemay no en la persona. (Alles, 2002, p. 34).



15. Capacidad de planificacion y de organizacion

Significado: Es la capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su
tarea/area/proyecto estipulando la accion, los plazos y los recursos requeridos. Incluye la
instrumentacion de mecanismos de seguimiento y verificacion de la informacion. (Alles,
2002, p. 36).

16. Perseverancia

Significado: Es la predisposicion para mantenerse firme y constante en la prosecucion de
acciones y emprendimientos de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. (Alles,
2002, p. 13).

17. Relaciones Publicas

Significado: Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya
cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los productos lideres
del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los
niveles (estatales, provinciales, y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores y
la comunidad toda. Esta competencia tiene vinculacion con las de “credibilidad”,
“modalidad de contacto” y “comunicaciéon”. (Alles, 2002, p. 85).

18. Responsabilidad

Significado: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo asignado esta por

encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero. (Alles, 2002, p. 55).
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LOGO ELEINMSA

FORMULARIO: EVALUACION DEL DESEMPERNO POR
COMPETENCIAS ASESOR TECNICO

# FORMULARIO

# VERSION

FECHA CREACION

Pagina # / #

Colaborador de ELEINMSA:

Fecha:

Departamento:

Periodo de evaluacién:

Calificacion global obtenida:

Indicaciones: Seleccione una calificacion entre 1y 100, seguin el comportamiento requerido para cada competencia, basado en

el desempefio del colaborador durante el periodo asignado.

90 - 100: El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual se describe en el grado seleccionado de la competencia.
80 - 90: El evaluado manifiesta en el mayor nimero de los casos el comportamiento tal cual se lo describe en el grado

seleccionado.

70 - 80: El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.
60 - 70: El evaluado manifiesta solo en ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

0 - 60: Necesita desarrollar la competencia indicada.

Para establecer la calificacidon global obtenida se debe sumar la calificacion asignada a cada competencia y este total se debe

dividir entre el nUmero de competencias indicadas.

COMPETENCIA

1. Orientacién
al cliente

DEFINICION

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

(Alles, 2002, p. 33).

COMPORTAMIENTO REQUERIDO  CALIFICACION

Se asegura de conocer adecuadamente las
expectativas de los clientes y que sean
satisfechas; sélo siente que ha

hecho bien su trabajo cuando el cliente
manifiesta que sus expectativas han sido
sistematicamente satisfechas y

superadas y demuestra su entusiasmo y
deleite.

(Alles, 2002, p. 33).

COMENTARIOS

2. Trabajo en

Es la capacidad de participar
activamente en la prosecucién de
una meta comun subordinando

La empresa es un solo equipo. Coopera
incluso en forma andénima para el logro de los
objetivos organizacionales, considerando
como mas relevante el objetivo de todo que

equipo f&éﬂ:,eggsdﬁ EgLsiggales alos las circunstancias del propio equipo de
' trabajo.
(Alles, 2002, p. 36). (Alles, 2002, p. 36).
- Es reconocido como un experto en su
E(?nI1a ggﬁ”iffz?nﬁ’;%gu;ﬁara{a la especialidad en el medio donde actiia y como
3. resoFucién de situaciones ze experto en la comunidad internacional.

Aprendizaje negocios utilizando todo el Comparte sus conocimientos y experiencia
continuo 9 actuando como agente de cambio y

potencial de la empresa.
(Alles, 2002, p. 34).

propagador de nuevas ideas y tecnologias.
(Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion
de problemas

Es la capacidad de idear la
solucion que dara lugar a una
clara satisfaccion del problema
del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y
objetivos del negocio.

(Alles, 2002, p. 36).

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

(Alles, 2002, p. 36).




5.
Comunicacién

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

(Alles, 2002, p. 34).

Es reconocido por su habilidad para identificar
los momentos y la forma adecuados para
exponer diferentes situaciones en las politicas
de la organizacion y llamado por otros para
colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para disefiar y
preparar la mejor estrategia de cada
comunicacion.

(Alles, 2002, p. 34).
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La capacidad de identificar los
problemas, buscar y coordinar los
datos relevantes. Se puede incluir

Analiza informacion e identifica problemas
coordinando datos relevantes. Tiene mucha

6. Habilidad . o : capacidad y habilidad para analizar, organizar
o aqui la habilidad para analizar, -
analitica : y presentar datos y establecer conexiones
organizar y presentar datos o
’ : L relevantes entre datos numeéricos. (Alles,
financieros y estadisticos. 2002, p. 30)
(Alles, 2002, p. 30). + P-99).
Impllcg tener amplios Entiende y conoce todos los temas
conocimientos de los temas del lacionad ialidad
&rea que esté bajo su relacionados con su especialidad, su )
e contenido y esencia aun en los aspectos mas
7. cali responsabilidad. Demostrar . "
. Calidad del : ; complejos. Comparte con los demas su
. capacidad para trabajar con las Py :
trabajo ; ; : conocimiento y expertise. Es referente entre
funciones de su mismo nivel y de sus pares y en la comunidad donde actia
niveles diferentes. Basarse en los P Y : < '
. o Demuestra constantemente interés por
hechos y en la razén (equilibrio). aprender. (Alles, 2002, p. 28)
(Alles, 2002, p. 28). P ' » €004, P 29).
Es la capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas
situaciones y con personas o Modifica sus objetivos o acciones para
grupos diversos. Supone responder con rapidez a los cambios
8. Elexibilidad entender y valorar posturas organizacionales o de prioridad. Realiza
: distintas o puntos de vista cambios en la estrategia de negocios o0
encontrados, adaptando su propio | proyectos ante los nuevos retos o
enfoque a medida que la necesidades del entorno. (Alles, 2002, p. 45).
situaciéon cambiante lo requiera.
(Alles, 2002, p. 45).
Es la predisposicion para
comprender y apreciar Adapta tacticas y objetivos para afrontar una
perspectivas diferentes u situacion o solucionar problemas. Revisa y
9 opuestas, para adaptarse en evalla sistematicamente las consecuencias

Adaptabilidad al
cambio

situaciones cambiantes y aceptar
modificaciones del contexto y de
la competencia, en la propia
organizacion y en la del cliente.
(Alles, 2002, p. 78).

positivas y/o negativas de las acciones
pasadas para agregar valor a la nueva
solucion. Utiliza el fracaso de otros en su
propio beneficio. (Alles, 2002, p. 78).

Es la capacidad para controlar las
emociones personales y evitar las
reacciones negativas ante
provocaciones, oposicion u

Actlia con calma. Siente emociones fuertes
tales como el enfado y frustracion extrema,
pero continda hablando, actuando o
trabajando con calma. Ignora las acciones que

10. hOSt'“da.d de los dgrr_las 0 cuando le producen desagrado y continda su actividad
Autocontrol se trabaja en condiciones de o conversacion. Puede abandonar
estrés. Asimismo, implica la ’ P
) ; o temporalmente la reunion para controlar sus

resistencia a condlglones emociones y luego regresar. (Alles, 2002, p.

constantes de estrés. (Alles, 45)

2002, p. 45). '

Es la habilidad para seguir

actuando con eficacia en

situaciones de presion .dt'altlempo Habitualmente alcanza los objetivos, aunque
11. y de desacuerdo, oposicion y

Tolerancia a la
presion

diversidad. Es la capacidad para
responder y trabajar con alto
desemperio en situaciones de
mucha exigencia.

(Alles, 2002, p. 55).

este presionado por el tiempo, y su
desempefio es alto en situaciones de mucha
exigencia. (Alles, 2002, p. 55).




Es la habilidad de fijar para si
mismo objetivos de desempefio
por encima de lo normal. No
espera que los superiores le fijen

Se desafia a si mismo estableciéndose
objetivos cada vez mas altos, y los alcanza.
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12. o
- una meta, cuando el momento Se transforma en un referente a imitar por sus
Productividad llega ya la tiene establecida, pares o por las generaciones venideras.
incluso superando lo que se (Alles, 2002, p. 54).
espera de ella.
(Alles, 2002, p. 54).
Es la preocupacion continua por | Realiza el seguimiento de tareas y proyectos
13. controlar el trabajo y la asignados. Se preocupa por mejorar el orden
Preocupacion por | informacion. Implica también una | de todo lo que esté bajo su responsabilidad.
el ordeny la insistencia en la claridad de las Presenta a sus superiores propuestas para
claridad responsabilidades y funciones mejorar el orden y la claridad de las tareas.
asignadas. (Alles, 2002, p. 60). (Alles, 2002, p. 60).
Se trata de la habilidad para
trabajar duro en diferentes
situaciones cambiantes o
14. alterne_mvas, con |nterlocgtores Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.
Dinamismo muy dlversos_, que cgmblan en (Alles, 2002, p. 84).
cortos espacios de tiempo, sin
que por esto se vea afectado su
nivel de actividad.
(Alles, 2002, p. 84).
Es la capacidad de demostrar una
sélida habilidad de comunicacion
15. y asegurar una comunicacion Escucha y se interesa por los puntos de vista
Modalidades de clara. Alienta a otros a compartir | de los deméas y hace preguntas constructivas.
contacto informacién. Habla por todos y (Alles, 2002, p. 16).
valora las contribuciones de los
demas. (Alles, 2002, p. 16).
Esta es la competencia que
significa rapida ejecutividad ante | Ejecuta rapidamente las acciones necesarias
las pequenfias dificultades o para resolver pequefias dificultades o
problemas que surgen en el dia a | problemas que surgen en el dia a dia. Es
dia de la actividad. Supone actuar | proactivo para resolver dificultades, no espera
16. Iniciativa | proactivamente cuando ocurren a consultar a toda la linea jerarquica, de esta
— Autonomia desviaciones o dificultades sin manera evita que se agrave un problema
esperar a efectuar todas las menor. Tiene mucha capacidad para proponer
consultas en la linea jerarquica, mejoras, aunque no haya un problema
evitando asi el agravamiento de concreto que se deba solucionar.
problemas de importancia menor. | (Alles, 2002, p. 53).
(Alles, 2002, p. 53).
Esta competencia esta asociada
al compromiso con que las Desempefia las tareas con dedicacion,
personas realizan las tareas cuidando cumplir tanto con los plazos como
17. encomendadas. Su preocupacion | con la calidad requerida y aspirando a

Responsabilidad

por el cumplimiento de lo
asignado esta por encima de sus
propios intereses, la tarea
asignada esta primero.

(Alles, 2002, p. 55).

alcanzar el mejor resultado posible. Su
responsabilidad est& por encima de lo
esperado en su nivel o posicion.
(Alles, 2002, p. 55).

18. Apoyo a
los comparieros

El apoyo a los compafieros no
esti basado en los sentimientos
sino en la confianza derivada de
compartir los rigores del
entrenamiento y de la valoracién
de los saberes de los demas,
reunidos a partir de una politica
de seleccion uniforme de la
organizacion para elegir a sus
nuevos integrantes y desarrollar
carreras sobre la base del
conocimiento. (Alles, 2002, p. 63).

Establece vinculos con los compafieros
basados en el conocimiento apoyandolos
informalmente en todo quehacer relacionado.
Genera confianza y respeto. En considerado
un referente entre sus pares; comparten con
él sin dudar recibiendo a su vez feedback
informal sobre los resultados obtenidos. Es
reconocido y se requiere su apoyo en la
comunidad profesional, informalmente o en
eventos profesionales.

(Alles, 2002, p. 63).
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Ser realista y franco. Establecer
relaciones basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Tener

19. coherencia entre acciones,
Franqueza — conductas y palabras. Asumir la
Confiabilidad — responsabilidad de sus propios
Integridad errores. Estar comprometido con

la honestidad y la confianza en
cada faceta de la conducta.
(Alles, 2002, p. 29)

Establece relaciones basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Asume la
responsabilidad de sus propios errores. Sus
acciones y actitudes son coherentes con su
discurso. Demuestra estar comprometido con
la honestidad y la confianza en cada faceta de
su conducta. (Alles, 2002, p. 29)

Compromisos adquiridos por el colaborador:

Capacitacién sugerida segun evaluacion:

Periodo de la préxima de evaluacion:

Firma Evaluador / Fecha de evaluacion Firma Evaluado / Fecha de evaluaciéon
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FECHA CREACION
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Colaborador de ELEINMSA:

Fecha:

Departamento:

Periodo de evaluacion:

Calificacion global obtenida:

Indicaciones: Seleccione una calificacion entre 1y 100, segun el comportamiento requerido para cada competencia, basado
en el desempefio del colaborador durante el periodo asignado.

90 - 100: El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual se describe en el grado seleccionado de la competencia.
80 - 90: El evaluado manifiesta en el mayor nimero de los casos el comportamiento tal cual se lo describe en el grado

seleccionado.

70 - 80: El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

60 - 70: El evaluado manifiesta solo en ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.
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COMPETENCIA

1. Orientacién
al cliente

DEFINICION

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

(Alles, 2002, p. 33).

COMPORTAMIENTO REQUERIDO

Se asegura de conocer adecuadamente las
expectativas de los clientes y que sean
satisfechas; sélo siente que ha

hecho bien su trabajo cuando el cliente
manifiesta que sus expectativas han sido
sistematicamente satisfechas y superadas y
demuestra su entusiasmo y deleite.

(Alles, 2002, p. 33).

CALIFICACION

COMENTARIOS

2. Trabajo en
equipo

Es la capacidad de participar
activamente en la prosecucion
de una meta comun
subordinando los intereses
personales a los objetivos del
equipo. (Alles, 2002, p. 36).

La empresa es un solo equipo. Coopera
incluso en forma anénima para el logro de los
objetivos organizacionales, considerando
como mas relevante el objetivo de todo que
las circunstancias del propio equipo de
trabajo.

(Alles, 2002, p. 36).

3. Aprendizaje
continuo

Es la habilidad para buscar y
compartir informacién Util para
la resolucion de situaciones de
negocios utilizando todo el
potencial de la empresa.
(Alles, 2002, p. 34).

Es reconocido como un experto en su
especialidad en el medio donde actia y como
experto en la comunidad internacional.
Comparte sus conocimientos y experiencia
actuando como agente de cambio y
propagador de nuevas ideas y tecnologias.
(Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion
de problemas

Es la capacidad de idear la
solucion que dara lugar a una
clara satisfaccion del problema
del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y
objetivos del negocio. (Alles,
2002, p. 36).

Desarrolla una solucién innovadora sobre la
base de un enfoque no tradicional para
resolver problemas y una profunda
comprension de los objetivos de negocio del
cliente y de su empresa. (Alles, 2002, p. 36).




5.
Comunicacién

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

(Alles, 2002, p. 34).

Es reconocido por su habilidad para
identificar los momentos y la forma
adecuados para exponer diferentes
situaciones en las politicas de la organizacion
y llamado por otros para colaborar en estas
situaciones. Utiliza herramientas y
metodologias para disefiar y preparar la
mejor estrategia de cada comunicacion.
(Alles, 2002, p. 34).
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6.
Adaptabilidad al
cambio

Es la predisposicion para
comprender y apreciar
perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en
situaciones cambiantes y
aceptar modificaciones del
contexto y de la competencia,
en la propia organizacion y en
la del cliente.

(Alles, 2002, p. 78).

Adapta tacticas y objetivos para afrontar una
situacion o solucionar problemas. Revisa y
evallia sisteméticamente las consecuencias
positivas y/o negativas de las acciones
pasadas para agregar valor a la nueva
solucion. Utiliza el fracaso de otros en su
propio beneficio. (Alles, 2002, p. 78).

7. Autocontrol

Es la capacidad para controlar
las emociones personales y
evitar las reacciones negativas
ante provocaciones, oposicion
u hostilidad de los demés o
cuando se trabaja en
condiciones de estrés.
Asimismo, implica la resistencia
a condiciones constantes de
estrés. (Alles, 2002, p. 45).

Actda con calma. Siente emociones fuertes
tales como el enfado y frustracion extrema,
pero contintia hablando, actuando o
trabajando con calma. Ignora las acciones
que le producen desagrado y continGia su
actividad o conversacion. Puede abandonar
temporalmente la reunién para controlar sus
emociones y luego regresar.

(Alles, 2002, p. 45).

Es la habilidad para seguir
actuando con eficacia en
situaciones de presion de
tiempo y de desacuerdo,

Habitualmente alcanza los objetivos, aunque
este presionado por el tiempo, y su

8. Tolerancia | oposicién vy diversidad. Es la o i P h
ala presion capacidad para responder y de_semp_eno es alto en situaciones de mucha
trabajar con alto desempefio en ?:;Ig(]eesnggbz 55)
situaciones de mucha ' +P-99)-
exigencia.
(Alles, 2002, p. 55).
Es la habilidad de fijar para si
mismo objetivos de desempefio
por encima de lo normal. No Se desafia a si mismo estableciéndose
9 espera que los superiores le objetivos cada vez mas altos, y los alcanza.
Prod ’ tividad fijen una meta, cuando el Se transforma en un referente a imitar por
roductivida momento llega ya la tiene sus pares o por las generaciones venideras.
establecida, incluso superando | (Alles, 2002, p. 54).
lo que se espera de ella.
(Alles, 2002, p. 54).
Es la preocupacion continua . I
) Realiza el seguimiento de tareas y proyectos
10 por controlar el trabajo y la . ; |
o informacién. Implica también asignados. Se preocupa por mejorar el _orden
Preocupacion por una insister{cia en la claridad de todo lo que esté bajo su responsabilidad.
el ordeny la de las responsabilidades y Presenta a sus superiores propuestas para
claridad funciones asignadas. (Alles mejorar el orden y la claridad de las tareas.
2002, p. 60) 9 : * (Alles, 2002, p. 60).
Alto nivel de dinamismo y energia trabajando
Se trata de la habilidad para duro en situaciones cambiantes o
trabajar duro en diferentes alternativas, con interlocutores diversos, que
situaciones cambiantes o cambian en cortos espacios de tiempo, en
11 alternativas, con interlocutores | diferentes lugares geograficos, en jornadas
Dinamiémo muy diversos, que cambian en | de trabajo prolongadas o después de viajes,

cortos espacios de tiempo, sin
que por esto se vea afectado
su nivel de actividad.

(Alles, 2002, p. 84).

sin que su nivel de actividad se vea afectado.
Es reconocido como motor energizante y
transmite esta energia a todo lo que
emprende.

(Alles, 2002, p. 84).




Esta es la competencia que
significa rapida ejecutividad
ante las pequefias dificultades
o problemas que surgen en el
dia a dia de la actividad.
Supone actuar proactivamente

Ejecuta rapidamente las acciones necesarias
para resolver pequefias dificultades o
problemas que surgen en el dia a dia. Es
proactivo para resolver dificultades, no
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12. Iniciativa — cuando ocurren desviaciones o | €SPeraa consultar a toda la linea jerarquica,
Autonomia dificultades sin esperar a de esta manera evita que se agrave un
efectuar todas Iaspconsultas en problema menor. Tiene mucha capacidad
la linea jerarquica, evitando asi para proponer mejoras, aunque no haya un
el agravamiento d’e problemas problema concreto que se deba solucionar.
de importancia menor. (Alles, 2002, p. 53).
(Alles, 2002, p. 53).
La capacidad de identificar los | Analiza informacién e identifica problemas
problemas, buscar y coordinar | coordinando datos relevantes. Tiene mucha
13. Habilidad los datos relevantes. Se puede | capacidad y habilidad para analizar,
anall'ticl’:l incluir aqui la habilidad para organizar y presentar datos y establecer

analizar, organizar y presentar

datos financieros y estadisticos.

(Alles, 2002, p. 30).

conexiones relevantes entre datos
numeéricos.
(Alles, 2002, p. 30).

14. Capacidad
de planificacion y
de organizacion

Es la capacidad de determinar
eficazmente las metas y
prioridades de su
tarea/areal/proyecto estipulando
la accién, los plazos y los
recursos requeridos. Incluye la
instrumentacion de
mecanismos de seguimiento y
verificacién de la informacion.
(Alles, 2002, p. 36).

Anticipa los puntos criticos de una situacion o
problemas con un gran nimero de variables,
estableciendo puntos de control y
mecanismos de coordinacion, verificando
datos y buscando informacion externa para
asegurar la calidad de los procesos. Es
capaz de administrar simultdneamente
diversos proyectos complejos.

(Alles, 2002, p. 36).

Es la capacidad para adaptarse
y trabajar en distintas y
variadas situaciones y con
personas o grupos diversos.
Supone entender y valorar

Modifica sus objetivos o acciones para
responder con rapidez a los cambios

15. o organizacionales o de prioridad. Realiza
. osturas distintas o puntos de ; - )
Flexibilidad Sista encontrados al()iaptando cambios en la estrategia de negocios o
SU Dropio enfo ue’ amedida proyectos ante los nuevos retos o
quglapsituaciéﬂ cambiante lo necesidades del entorno. (Alles, 2002, p. 45).
requiera.
(Alles, 2002, p. 45).
Esta competencia esta
asociada al compromiso con Desempefia las tareas con dedicacion
?;(Zgzseﬁecfnagﬁzgzzgzznulas cuidando cumplir tanto con los plazos como
16 preocupacién por el : con la calidad requerida y aspirando a

Responsabilidad

cumplimiento de lo asignado
esté por encima de sus propios
intereses, la tarea asignada
esta primero.

(Alles, 2002, p. 55).

alcanzar el mejor resultado posible. Su
responsabilidad esta por encima de lo
esperado en su nivel o posicion.
(Alles, 2002, p. 55).

17. Apoyo a
los comparieros

El apoyo a los compafieros no
esta basado en los
sentimientos sino en la
confianza derivada de
compartir los rigores del
entrenamiento y de la
valoracion de los saberes de
los demas, reunidos a partir de
una politica de seleccién
uniforme de la organizacion
para elegir a sus nuevos
integrantes y desarrollar
carreras sobre la base del
conocimiento. (Alles, 2002, p.
63).

Establece vinculos con los compafieros
basados en el conocimiento apoyandolos
informalmente en todo quehacer relacionado.
Genera confianza y respeto. En considerado
un referente entre sus pares; comparten con
él sin dudar recibiendo a su vez feedback
informal sobre los resultados obtenidos. Es
reconocido y se requiere su apoyo en la
comunidad profesional, informalmente o en
eventos profesionales.

(Alles, 2002, p. 63).




18. Franqueza

Ser realista y franco. Establecer
relaciones basadas en el
respeto mutuo y la confianza.
Tener coherencia entre
acciones, conductas y
palabras. Asumir la

Establece relaciones basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Asume la

responsabilidad de sus propios errores. Sus
acciones y actitudes son coherentes con su
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- Con_f'ab'"dad - responsabilidad de sus propios | discurso. Demuestra estar comprometido con
Integridad errores. Estar comprometido la honestidad y la confianza en cada faceta
con la honestidad y la de su conducta.
confianza en cada faceta de la | (Alles, 2002, p. 29)
conducta.
(Alles, 2002, p. 29)
Capacidad de trabajar en
ﬁ]ollﬁ? d?;i?r;(l)iﬂz:r?;sg::%%ocs)tras Cumple con sus obligaciones sjn desatender
areas de la organi’zacic’)n u por ello los intereses de otras areas y es un
19. organismos externos con los referente confiable de todos los que deben

Colaboracién

que deba interactuar. Implica
tener expectativas positivas
respecto de los demas y
comprension interpersonal.
(Alles, 2002, p. 27)

relacionarse con su sector o departamento.
Tiene sdlida reputacion personal en la
comunidad a la que pertenece, esto realza su
permanente colaboracion. (Alles, 2002, p. 27)

Compromisos adquiridos por el colaborador:

Capacitacién sugerida segun evaluacion:

Periodo de la préxima de evaluacion:

Firma Evaluador / Fecha de evaluacion

Firma Evaluado / Fecha de
evaluacion
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Calificacion global obtenida:

Indicaciones: Seleccione una calificacion entre 1y 100, segln el comportamiento requerido para cada competencia, basado en el
desempefio del colaborador durante el periodo asignado.

90 - 100: El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual se describe en el grado seleccionado de la competencia.
80 — 90: El evaluado manifiesta en el mayor numero de los casos el comportamiento tal cual se lo describe en el grado

seleccionado.

70 — 80: El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

60 — 70: El evaluado manifiesta solo en ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.
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Para establecer la calificacién global obtenida se debe sumar la calificacion asighada a cada competencia y este total se debe
dividir entre el nUmero de competencias indicadas.

COMPETENCIA

DEFINICION

COMPORTAMIENTO
REQUERIDO

CALIFICACION | COMENTARIOS

1. Orientacioén a los
resultados

Es la capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia cuando
se deben tomar decisiones importantes
necesarias para superar a los
competidores, responder a las
necesidades del cliente o mejorar la
organizacion. (Alles, 2002, p. 42).

Crea un ambiente organizacional que
estimula la mejora continua del servicio
y la orientacién a la eficiencia.
Promueve el desarrollo y/o modificacion
de los procesos para que contribuyan a
mejorar la eficiencia de la organizacion.
Se considera que es un referente en
esta competencia.

(Alles, 2002, p. 42).

2. Orientacion al
cliente

Es la vocacion y el deseo de satisfacer a
los clientes con el compromiso personal
para cumplir con sus pedidos, deseos y
expectativas. (Alles, 2002, p. 33).

Establece una relacién con
perspectivas de largo plazo con los
clientes para resolver sus necesidades,
debiendo sacrificar en algunas
ocasiones beneficios inmediatos en
funcion de los futuros. Busca obtener
beneficios a largo plazo para el cliente,
pensando incluso en los clientes de los
clientes. (Alles, 2002, p. 33).

3. Trabajo en equipo

Es la capacidad de participar
activamente en la prosecucion de una
meta comun subordinando los intereses
personales a los objetivos del equipo.
(Alles, 2002, p. 36).

La empresa es un solo equipo.
Coopera incluso en forma anénima
para el logro de los objetivos
organizacionales, considerando como
mas relevante el objetivo de todo que
las circunstancias del propio equipo de
trabajo.

(Alles, 2002, p. 36).

4. Resolucién de
problemas

Es la capacidad de idear la solucion que
dara lugar a una clara satisfaccion del
problema del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y objetivos del
negocio.

(Alles, 2002, p. 36).

Desarrolla una solucién innovadora
sobre la base de un enfoque no
tradicional para resolver problemas y
una profunda comprension de los
objetivos de negocio del cliente y de su
empresa. (Alles, 2002, p. 36).




5. Comunicacion
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Es la capacidad de escuchar, expresar
conceptos e ideas en forma efectiva,
exponer aspectos positivos. La habilidad
de saber cuando y a quién preguntar
para llevar adelante un propésito. Es la
capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. (Alles, 2002, p. 34).

Es reconocido por su habilidad para
identificar los momentos y la forma
adecuados para exponer diferentes
situaciones en las politicas de la
organizacion y llamado por otros para
colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para
disefiar y preparar la mejor estrategia
de cada comunicacion.

(Alles, 2002, p. 34).

6. Adaptabilidad al
cambio

Es la predisposicion para comprender y
apreciar perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en situaciones
cambiantes y aceptar modificaciones del
contexto y de la competencia, en la
propia organizacion y en la del cliente.
(Alles, 2002, p. 78).

Adapta tacticas y objetivos para
afrontar una situacion o solucionar
problemas. Revisa y evalla
sistematicamente las consecuencias
positivas y/o negativas de las acciones
pasadas para agregar valor a la nueva
solucion. Utiliza el fracaso de otros en
su propio beneficio. (Alles, 2002, p. 78).

7. Autocontrol

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

(Alles, 2002, p. 45).

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

(Alles, 2002, p. 45).

8. Tolerancia a la
presion

Es la habilidad para seguir actuando con
eficacia en situaciones de presién de
tiempo y de desacuerdo, oposicion y
diversidad. Es la capacidad para
responder y trabajar con alto desempefio
en situaciones de mucha exigencia.
(Alles, 2002, p. 55).

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

(Alles, 2002, p. 55).

9. Habilidad
analitica

La capacidad de identificar los
problemas, buscar y coordinar los datos
relevantes. Se puede incluir aqui la
habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y
estadisticos.

(Alles, 2002, p. 30).

Analiza informacion e identifica
problemas coordinando datos
relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y
presentar datos y establecer
conexiones relevantes entre datos
numeéricos.

(Alles, 2002, p. 30).

10. Pensamiento
estratégico

Es la habilidad para comprender
rapidamente los cambios del entorno, las
oportunidades del mercado, las
amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion a
la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar
nuevas oportunidades de negocio,
comprar negocios en marcha, realizar
alianzas estratégicas con clientes,
proveedores o competidores. Incluye la
capacidad para saber cuando hay que
abandonar un negocio o reemplazarlo
por otro.

(Alles, 2002, p. 83).

Comprende rapidamente los cambios
del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y
las fortalezas y debilidades de su
propia organizacion cuando deben
identificar la mejor respuesta
estratégica. Detecta nuevas
oportunidades de negocio, de compra
de empresas en marcha, de realizar
alianzas estratégicas con clientes,
proveedores o competidores. (Alles,
2002, p. 83).

11. Desarrollo
estratégico de los
recursos humanos

Es la capacidad para analizar y evaluar
el desempefio actual y potencial de los
colaboradores y definir e implementar
acciones de desarrollo para las personas
y equipos en el marco de las estrategias
de la organizacién, adoptando un rol de
facilitador y guia. (Alles, 2002, p. 40).

Realiza una proyeccion de posibles
necesidades de recursos humanos
considerando distintos escenarios a
largo plazo. Tiene un papel activo en la
definicion de las politicas en funcion del
analisis estratégico.

(Alles, 2002, p. 40).




12. Liderazgo

Es la capacidad para dirigir a un grupo o
equipo de trabajo. Implica el deseo de
guiar a los demés. Los lideres crean un
clima de energia'y compromiso y
comunican la visién de la empresa, ya
sea desde una posicion formal o informal
de autoridad. (Alles, 2002, p. 43).

Comunica una convincente vision de
futuro. Es un lider con carisma
especial, genera en el grupo que lidera
un ambiente de entusiasmo, ilusién y
compromiso profundo con la misién del
equipo. (Alles, 2002, p. 43).
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13. Negociacion

Habilidad para crear un ambiente
propicio para la colaboracion y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan
la relacion. Capacidad para dirigir o
controlar una discusion utilizando
técnicas ganar-ganar planificando
alternativas para negociar los mejores
acuerdos. Se centra en el problema y no
en la persona. (Alles, 2002, p. 34).

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

(Alles, 2002, p. 34).

14. Capacidad de
entender a los demas

Es la capacidad de escuchar
adecuadamente, comprender y
responder a pensamientos, sentimientos
0 intereses de los demas, aunque éstos
no los hayan expresado o lo hayan
hecho sélo parcialmente.

(Alles, 2002, p. 41).

Comprende los intereses de los demas
modificando su propia conducta —
dentro de las normas de la
organizacion- y los ayuda a resolver
problemas que le plantean o él mismo
observa. (Alles, 2002, p. 41).

15. Empowerment

Es capacitar a individuos o a grupos,
dandoles responsabilidad para que
tengan un profundo sentido del
compromiso y autonomia personal,
participen, hagan contribuciones
importantes, sean creativos e
innovadores, asuman riesgos, y quieran
sentirse responsables y asumir
posiciones de liderazgo. Incluye el
fomento del trabajo en equipo dentro y
fuera de la organizacion y el uso
eficiente de los equipos. (Alles, 2002, p.
23).

Fomenta el aprendizaje y la formacién
a largo plazo. Proporciona formacién o
experiencias en el trabajo que sirvan
para adquirir nueva capacidades o
habilidades. (Alles, 2002, p. 23).

Compromisos adquiridos por el
colaborador:

Capacitacién sugerida segun
evaluacion:

Periodo de la préxima de evaluacion:

Firma Evaluador / Fecha de evaluacion

Firma Evaluado / Fecha de
evaluacion
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FORMULARIO: EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS INGENIERO DE

LOGO ELEINMSA SERVICIO TECNICO

#

FORMULARIO FECHA CREACION

# VERSION Pagina #/ #

Colaborador de ELEINMSA: Fecha:

Departamento:

Periodo de evaluacion: Calificacion global obtenida:

Indicaciones: Seleccione una calificaciéon entre 1y 100, segun el comportamiento requerido para cada competencia, basado en

el desempefio del colaborador durante el periodo asignado.
90 - 100: El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual se describe en el grado seleccionado de la competencia.
80 - 90: El evaluado manifiesta en el mayor namero de los casos el comportamiento tal cual se lo describe en el grado

seleccionado.

70 - 80: El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

60 - 70: El evaluado manifiesta solo en ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

0 - 60: Necesita desarrollar la competencia indicada.

Para establecer la calificacion global obtenida se debe sumar la calificacién asignada a cada competencia y este total se debe
dividir entre el nimero de competencias indicadas.

COMPETENCIA

DEFINICION

COMPORTAMIENTO REQUERIDO

CALIFICACION

COMENTARIOS

1. . : ; o
Orientacién al compromiso personal para resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en
cliente cumplir con sus pedidos, deseos | algunas ocasiones beneficios inmediatos en

satisfacer a los clientes con el

y expectativas.
(Alles, 2002, p. 33).

Establece una relacién con los clientes para

funcién de los futuros. (Alles, 2002, p. 33).

Es la vocacion y el deseo de

2. Trabajo en

Es la capacidad de participar
activamente en la prosecucion
de una meta comudn
subordinando los intereses

La empresa es un solo equipo. Coopera incluso
en forma anénima para el logro de los objetivos
organizacionales, considerando como mas

equipo personales a los objetivos del r(_alevante eI_ objetivo de_todo que las ‘
equipo circunstancias del propio equipo de trabajo.
(Alles, 2002, p. 36). (Alles, 2002, p. 36).
Es la habilidad para buscar y Es reconocido como un experto en su

3 compartir informacion Gtil para la | especialidad en el medio donde actla 'y como
o resolucion de situaciones de experto en la comunidad internacional. Comparte
Aprendizaje . > . I
continuo negocios utilizando todo el sus conocimientos y experiencia actuando como

potencial de la empresa.
(Alles, 2002, p. 34).

agente de cambio y propagador de nuevas ideas
y tecnologias. (Alles, 2002, p. 34).

4. Resolucion
de problemas

Es la capacidad de idear la
solucion que daréa lugar a una
clara satisfaccion del problema
del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y
objetivos del negocio. (Alles,
2002, p. 36).

Desarrolla una solucion innovadora sobre la base
de un enfoque no tradicional para resolver
problemas y una profunda comprension de los
objetivos de negocio del cliente y de su empresa.
(Alles, 2002, p. 36).

5.
Comunicacién

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

Es reconocido por su habilidad para identificar los
momentos y la forma adecuados para exponer
diferentes situaciones en las politicas de la
organizacion y llamado por otros para colaborar
en estas situaciones. Utiliza herramientas y
metodologias para disefiar y preparar la mejor
estrategia de cada comunicacion.




un proposito. Es la capacidad de
escuchar al otro y comprenderlo.
(Alles, 2002, p. 34).

(Alles, 2002, p. 34).
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La capacidad de identificar los
problemas, buscar y coordinar
los datos relevantes. Se puede

Realiza andlisis légicos, identifica problemas,
reconoce informacién significativa, busca y
coordina datos relevantes. Tiene mucha

6 Habilidad incluir aqui la habilidad para capacidad y habilidad para analizar, organizar y
analitica analizar, organizar y presentar presentar datos financieros y estadisticos, y para

datos financieros y estadisticos. | establecer conexiones relevantes entre datos
(Alles, 2002, p. 30). numéricos. (Alles, 2002, p. 30).
Es la capacidad para adaptarse
y trabajar en distintas y variadas
situaciones y con personas o
grupos diversos. Supone Decide qué hacer en funcién de la situacion.

8. Elexibilidad e_ntt_ender y valorar pos_turas Modifipa su comportamiento para adaptarse a la

: distintas o puntos de vista situacion o a las personas, no de forma

encontrados, adaptando su acomodaticia sino para. (Alles, 2002, p. 45).
propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera.
(Alles, 2002, p. 45).
Es la predisposicion para
ggggz’:ﬁ/‘z‘;y dﬁgiﬁgs u Reali;a _adaptaciones 0rg_anizac:onalesI y

9 opuestas, para adaptarse en estratégicas a corto, mediano y largo plazo en

Adaptabilidad al
cambio

situaciones cambiantes y
aceptar modificaciones del
contexto y de la competencia, en
la propia organizacion y en la del
cliente. (Alles, 2002, p. 78).

respuesta a los cambios del entorno o las
necesidades de la situacion considerando a la
especial dimensién del tiempo que se da en el
entorno digital. (Alles, 2002, p. 78).

Es la capacidad para controlar
las emociones personales y
evitar las reacciones negativas
ante provocaciones, oposicion u
hostilidad de los demés o

Actla con calma. Siente emociones fuertes tales
como el enfado y frustracion extrema, pero
contindia hablando, actuando o trabajando con
calma. Ignora las acciones que le producen

10. . o L
Aut Ontr | cuando se trabaja en desagrado y continta su actividad o
utocontro condiciones de estrés. conversacion. Puede abandonar temporalmente

Asimismo, implica la resistencia | la reunién para controlar sus emociones y luego
a condiciones constantes de regresar.
estrés. (Alles, 2002, p. 45).
(Alles, 2002, p. 45).
Es la habilidad para seguir
actuando con eficaciaen Alcanza los objetivos previstos en situaciones de
situaciones de presion de tiempo i ) . ) . .

11 vt presién de tiempo, inconvenientes imprevistos,

. y de desacuerdo, oposicién y

Tolerancia a la
presion

diversidad. Es la capacidad para
responder y trabajar con alto
desempefio en situaciones de
mucha exigencia.

(Alles, 2002, p. 55).

desacuerdos, oposicion y diversidad. Su
desempefio es alto en situaciones de mucha
exigencia.

(Alles, 2002, p. 55).

12.
Productividad

Es la habilidad de fijar para si
mismo objetivos de desempefio
por encima de lo normal. No
espera que los superiores le fijen
una meta, cuando el momento
llega ya la tiene establecida,
incluso superando lo que se
espera de ella. (Alles, 2002, p.
54).

Cumple con los objetivos de productividad
establecidos de acuerdo con lo esperado.
(Alles, 2002, p. 54).
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Es la preocupacion continua por

Realiza el seguimiento de tareas y proyectos

13. controlar el trabajo y la asignados. Se preocupa por mejorar el orden de
Preocupacion por informacion. Implica también una todo lo que esta bajo su responsabilidad.
insistencia en la claridad de las :
el ordeny la responsabilidades y funciones Pre_senta a sus superiores propuestas para
claridad asignadas mejorar el orden y la claridad de las tareas.
(Alles, 200'2’ b. 60). (Alles, 2002, p. 60).
Se trata de la habilidad para
trabajar duro en diferentes
situaciones cambiantes o
14. ?T:tue;r:j?\tllggséscoqnugltéaarlmog$;gr§§ Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente.
Dinamismo cortos espacios de tiempo, sin (Alles, 2002, p. 84).
que por esto se vea afectado su
nivel de actividad.
(Alles, 2002, p. 84).
Es la capacidad de demostrar
una sélida habilidad de Demuestra seguridad para expresar sus
15. comun@cac@c?n y asegurar una ppiniones con c‘Iaridad y_preci_sién. Alienta c_el
Modalidades de comunicacién clara. Alienta a intercambio de informacion e ideas y es abierto y
otros a compartir informacion. sensible a los consejos y puntos de vista de las
contacto Habla por todos y valora las demas personas.
contribuciones de los demas. (Alles, 2002, p. 16).
(Alles, 2002, p. 16).
Esta es la competencia que
significa rapida ejecutividad ante Ei - . )
. e jecuta rapidamente las acciones necesarias
EZ&Z%::ETJS'SS%?:Z? ?al dia | P22 resolver pequgﬁas fjificultades o problemas
a dia de la actividad. Supone que Isurgg_rf\_ enltelddla adia. Es proa\ctlvoltparat S
. resolver dificultades, no espera a consultar a toda
16. Iniciativa zghur?énpaoeig;;ggﬁg;eocuando la linea jerarquica, de esta manera evita que se
— Autonomia dificultades sin esperar a agrave_zdur:j problema menor. 'I_'iene mucha
capacidad para proponer mejoras, aunque no
gﬁggﬂé?g%su:?Z,Cgvr;f;r:tdas :S'} haya un problema concreto que se deba
el agravamiento de problemas SAO:ILJCIOSSBZ 53
de importancia menor. (Alles, (Alles, + P- 53).
2002, p. 53).
Esta competencia esta asociada
al compromiso con que las
personas realizan las tareas Desempefia las tareas con dedicacién, cuidando
encomendadas. Su cumplir tanto con los plazos como con la calidad
17. preocupacion por el requerida y aspirando a alcanzar el mejor

Responsabilidad

cumplimiento de lo asignado
esta por encima de sus propios
intereses, la tarea asignada esta
primero.

(Alles, 2002, p. 55).

resultado posible. Su responsabilidad esta por
encima de lo esperado en su nivel o posicion.
(Alles, 2002, p. 55).

18. Apoyo a
los comparieros

El apoyo a los compafieros no
esti basado en los sentimientos
sino en la confianza derivada de
compartir los rigores del
entrenamiento y de la valoraciéon
de los saberes de los demas,
reunidos a partir de una politica
de seleccion uniforme de la
organizacion para elegir a sus
nuevos integrantes y desarrollar
carreras sobre la base del
conocimiento. (Alles, 2002, p.
63).

Establece vinculos con los compafieros basados
en el conocimiento apoyandolos informalmente
en todo quehacer relacionado. Genera confianza
y respeto. En considerado un referente entre sus
pares; comparten con él sin dudar recibiendo a
su vez feedback informal sobre los resultados
obtenidos. Es reconocido y se requiere su apoyo
en la comunidad profesional, informalmente o en
eventos profesionales.

(Alles, 2002, p. 63).
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Ser realista y franco. Establecer
relaciones basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Tener

19. coherencia entre acciones,
Franqueza — conductas y palabras. Asumir la
Confiabilidad — responsabilidad de sus propios
Integridad errores. Estar comprometido con

(Alles, 2002,

la honestidad y la confianza en
cada faceta de la conducta.

p. 29)

Establece relaciones basadas en el respeto
mutuo y la confianza. Asume la responsabilidad
de sus propios errores. Sus acciones y actitudes
son coherentes con su discurso. Demuestra estar
comprometido con la honestidad y la confianza
en cada faceta de su conducta. (Alles, 2002, p.
29)

Compromisos adquiridos
por el colaborador:

Capacitacién sugerida
segun evaluacion:

Periodo de la proxima de
evaluacion:

Firma Evaluador / Fecha de evaluacién

Firma Evaluado / Fecha de evaluacion
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LOGO ELEINMSA

FORMULARIO: EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ASESOR DE VENTAS

#

FORMULARIO | # VERSION

FECHA CREACION

Pagina #/ #

Colaborador de ELEINMSA:

Fecha:

Departamento:

Periodo de evaluacién:

Calificacion global obtenida:

seleccionado.

COMPETENCIA DEFINICION

Es la capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia
cuando se deben tomar

0 — 60: Necesita desarrollar la competencia indicada.

Para establecer la calificacién global obtenida se debe sumar la calificacion asignada a cada competencia y este total se debe
dividir entre el nimero de competencias indicadas.

COMPORTAMIENTO REQUERIDO

No esta satisfecho con los niveles actuales de
desempefio y hace cambios especificos en los

Indicaciones: Seleccione una calificacion entre 1y 100, segln el comportamiento requerido para cada competencia, basado
en el desempefio del colaborador durante el periodo asignado.

90 — 100: El evaluado manifiesta siempre el comportamiento tal cual se describe en el grado seleccionado de la competencia.
80 — 90: El evaluado manifiesta en el mayor numero de los casos el comportamiento tal cual se lo describe en el grado

70 - 80: El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

60 — 70: El evaluado manifiesta solo en ocasiones el comportamiento tal cual se lo describe en el grado seleccionado.

CALIFICACION

COMENTARIOS

1 decisiones importantes
. L. A métodos de trabajo para conseguir mejoras.
roersliﬂ:jcclgn alos ggr%e:(jtirgi)srep:r?ezggﬁrcjagrzl(I)ass Pro_muev_e el mejo_ramiento de la calidad, la
necesidades élel cliente o satisfaccién del cliente y las ventas. (Alles,
mejorar la organizacion. (Alles, 2002, p. 42).
2002, p. 42).
Es |a vocacion v el deseo de Establece una relacion con perspectivas de
. e largo plazo con los clientes para resolver sus
2 satisfacer a los clientes con el ) ; e
necesidades, debiendo sacrificar en algunas

L compromiso personal para
Orientacion al p P P
cliente y expectativas.

(Alles, 2002, p. 33).

cumplir con sus pedidos, deseos

ocasiones beneficios inmediatos en funcion de
los futuros. Busca obtener beneficios a largo
plazo para el cliente, pensando incluso en los
clientes de los clientes. (Alles, 2002, p. 33).

de una meta comun

3. Trabajo en subordinando los intereses

equipo
equipo.
(Alles, 2002, p. 36).

Es la capacidad de participar
activamente en la prosecucion

personales a los objetivos del

La empresa es un solo equipo. Coopera incluso
en forma anénima para el logro de los objetivos
organizacionales, considerando como mas
relevante el objetivo de todo que las
circunstancias del propio equipo de trabajo.
(Alles, 2002, p. 36).

Apren.dizaje

- negocios utilizando todo el
continuo

potencial de la empresa.
(Alles, 2002, p. 34).

Es la habilidad para buscar y
4 compartir informacion util para la
resolucion de situaciones de

Es reconocido como un experto en su
especialidad en el medio donde actiia y como
experto en la comunidad internacional.
Comparte sus conocimientos y experiencia
actuando como agente de cambio y propagador
de nuevas ideas y tecnologias. (Alles, 2002, p.
34).

Es la capacidad de idear la

5. Resolucion

de problemas del cliente atendiendo sus

necesidades, problemas y

solucion que dard lugar a una
clara satisfaccion del problema

Desarrolla una solucién innovadora sobre la
base de un enfoque no tradicional para resolver
problemas y una profunda comprension de los
objetivos de negocio del cliente y de su
empresa. (Alles, 2002, p. 36).




objetivos del negocio. (Alles,
2002, p. 36).
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6.
Comunicacién

Es la capacidad de escuchar,
expresar conceptos e ideas en
forma efectiva, exponer
aspectos positivos. La habilidad
de saber cuando y a quién
preguntar para llevar adelante
un proposito. Es la capacidad de
escuchar al otro y comprenderlo.
(Alles, 2002, p. 34).

Es reconocido por su habilidad para identificar
los momentos y la forma adecuados para
exponer diferentes situaciones en las politicas
de la organizacion y llamado por otros para
colaborar en estas situaciones. Utiliza
herramientas y metodologias para disefiar y
preparar la mejor estrategia de cada
comunicacion.

(Alles, 2002, p. 34).

7.
Adaptabilidad al
cambio

Es la predisposicion para
comprender y apreciar
perspectivas diferentes u
opuestas, para adaptarse en
situaciones cambiantes y
aceptar modificaciones del
contexto y de la competencia, en
la propia organizacién y en la del
cliente. (Alles, 2002, p. 78).

Realiza adaptaciones organizacionales y
estratégicas a corto, mediano y largo plazo en
respuesta a los cambios del entorno o las
necesidades de la situacion considerando a la
especial dimension del tiempo que se da en el
entorno digital.

(Alles, 2002, p. 78).

8. Autocontrol

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

(Alles, 2002, p. 45).

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

(Alles, 2002, p. 45).

Es la habilidad para seguir
actuando con eficacia en
situaciones de presion de tiempo
y de desacuerdo, oposicion y

Alcanza los objetivos previstos en situaciones
de presion de tiempo, inconvenientes

9. TQ!eranCIa diversidad, Es la capacidad para impre\(istos, desacuerdo§, oposicion y
a la presion respond trabai It diversidad. Su desempefio es alto en
ponder y trabajar con alto . ; ) .
~ : . situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2002, p.
desempefio en situaciones de 55)
mucha exigencia. '
(Alles, 2002, p. 55).
Es la habilidad de fijar para si
mismo objetivos de desempefio
por encima de lo normal. No
10 espera que los superiores le fijen | Establece objetivos que superan al promedio y
Prod t idad una meta, cuando el momento los cumple casi siempre. Supera a lo que se
roaguctviaal llega ya la tiene establecida, espera para su nivel. (Alles, 2002, p. 54).
incluso superando lo que se
espera de ella. (Alles, 2002, p.
54).
Es la preocupacion continua por | Realiza el seguimiento del trabajo de los deméas
11. controlar el trabajo y la vigilando su calidad para asegurarse de que se
Preocupacion por !nfqrmac!én. Impl|ca_tamb|én una [ siguen los procedimientos esta_bl_ecndos. LIe\{a
lorden v la insistencia en la claridad de las | un registro detallado de las actividades propias y
slacl)’ird;d y responsabilidades y funciones la de los demas. Se preocupa por dejar claras

asignadas.
(Alles, 2002, p. 54).

las normas y procedimientos empleados. (Alles,
2002, p. 54).




Se trata de la habilidad para
trabajar duro en diferentes
situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores

Alto nivel de dinamismo y energia trabajando
duro en situaciones cambiantes o alternativas,
con interlocutores diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares
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12. . : o . .
Dinamismo muy dlversog, que camblan en geogréficos, en_](_)rnad_as de traba}o prolongadas
cortos espacios de tiempo, sin o después de viajes, sin que su nivel de
que por esto se vea afectado su | actividad se vea afectado. Es reconocido como
nivel de actividad. motor energizante y transmite esta energia a
(Alles, 2002, p. 84). todo lo que emprende. (Alles, 2002, p. 84).
Es la capacidad de demostrar .
una solida habilidad de Hace preguntas perspicaces que van al centro
comunicacion v asequrar una del problema, comprende y comunica temas
13. comunicacion glara gAIienta a complejos. Se comunica con claridad y
Modalidades de olros a compartir informacién precision. Es abierto y honesto y aporta en las
contacto Habla por to%os valora las ' discusiones. Demuestra interés por las
L por y ) personas, los acontecimientos y las ideas.
contribuciones de los demas.
(Alles, 2002, p. 16). (Alles, 2002, p. 16).
Habilidad para crear un
ambiente propicio para la
colaboracion y lograr
?;E?éggﬁ?; ?;;i?gr:os que Es reconocido por su habilidad para llegar a
C ; S acuerdos satisfactorios para todos y llamado por
apacidad para dirigir o - ; o
14. controlar una discusion otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza
Negociacion utilizando técnicas ganar-ganar herramientas y metodologias para disefiar y
planificando alternativas para preparar la estrategia de cada negociacion.
negociar los mejores acuerdos. (Alles, 2002, p. 34).
Se centra en el problemay no
en la persona. (Alles, 2002, p.
34).
Es la capacidad de determinar
eficazmente las metas y Anticipa los puntos criticos de una situacién o
15 prioridades de su problemas con un gran nimero de variables,

Capacidad de
planificacion y de
organizacion

tarea/areal/proyecto estipulando
la accién, los plazos y los
recursos requeridos. Incluye la
instrumentacién de mecanismos
de seguimiento y verificacion de
la informacion.

(Alles, 2002, p. 36).

estableciendo puntos de control y mecanismos
de coordinacion, verificando datos y buscando
informacién externa para asegurar la calidad de
los procesos. Es capaz de administrar
simultdneamente diversos proyectos complejos.
(Alles, 2002, p. 36).

Es la predisposicion para
mantenerse firme y constante en

Nunca se rinde ante las negativas o el rechazo.

16. . la prosecucion de acciones y Identifica o crea caminos alternativos para
Perseverancia emprendimientos de manera alcanzar las metas. (Alles, 2002, p. 38)
estable o continua hasta lograr ' ' PR
el objetivo. (Alles, 2002, p. 38).
Habilidad para establecer
Eje;a:%?:;?a?gu;e;gg;;;:;éieéis Establece rép_ida y efectivamente relag[ones con
es necesaria para tener redes complejas qurando la cooperacion de .
17. influencia sobre los que manejan personas necesarias para manejar su |n_fIU(_enC|a
Relaciones los productos lideres del sobre lideres del me_rca_ldo, clientes, accionistas,
S do. clientes. accionistas representantes de S|r_1d|catos, gobernantes en
Publicas merca o,tc tes d P dicat ’ todos los niveles, legisladores, grupos de
representantes ge sindicatos, interés, proveedores, la comunidad toda. (Alles,
gobernantes en todos los 2002, p. 85)
niveles. T '
(Alles, 2002, p. 85).
Esta competencia esta asociada
2;?2&2;0225%2%;:;:223 Desempeﬁa las tareas con dedicacion, cuide_mdo
cumplir tanto con los plazos como con la calidad
18. encomendadas. Su requerida y aspirando a alcanzar el mejor

Responsabilidad

preocupacion por el
cumplimiento de lo asignado
esta por encima de sus propios
intereses, la tarea asignada esta
primero. (Alles, 2002, p. 55).

resultado posible. Su responsabilidad esta por
encima de lo esperado en su nivel o posicion.
(Alles, 2002, p. 55).
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Compromisos adquiridos por el
colaborador:

Capacitacién sugerida segln evaluacion;

Periodo de la préxima de evaluacion:

Firma Evaluador / Fecha de evaluacion

Firma Evaluado / Fecha de evaluaciéon
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Declaracion Jurada

Yo, Michelle Paola Alvarado Fernandez, mayor de edad, cédula de identidad nimero 1-1598-
0293, en condicion de egresada de la carrera de Bachillerato en Administracién de Negocios
con enfasis en Gerencia de la Universidad Hispanoamericana, y advertida de |as penas con las
que |a fey castiga el falso testimonio y el perjurio, declaro bajo la fe del juramento que dejo
rendido en este acto, que para optar por el titulo de bachillerato, mi trabajo de graduacién
titulado "Herramienta para la evaluacion del desemperio de los colaboradores de las divisiones
operativas de la empresa Eleinmsa, San José durante e/ cuarto trimesire del afio 2021" es una
obra original y para su realizacion he respetado todo lo preceptuado por las leyes penales, asi
como la Ley de Derechos de Autor y Derecho Conexos, niimero 6683 del 14 de octubre de
1882 y sus reformas, publicada en el Diario Oficial La Gaceta numero 226 del 25 de noviembre
de 1982 especialmente el numeral 70 de dicha Ley en el que se establece: “Es permitido citar
a un autor, transcribiendo los pasajes pertinentes siempre que éstos no sean tantos y seguidos,
que puedan considerarse como una produccién simulada y sustancial, que redunde en perjuicio
del autor de |a obra original”. Asimismo, que conozco y acepto que la Universidad se reserva el
derecho de protocolizar este documento ante Notario Publico. Firmo, en fe de lo anterior, en la

ciudad de San José, Costa Rica, el 25 de enero del afio dos mil veintidés.

-

M‘Cheﬂe-ﬂaola.AWarado Fernandez
Cedula de identidad: 1-1596-0293



166

San Jose, 11 de octubre de 2021

Sefioras y seficres
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Hispanoamericana

Estimadas aulondades:;

Por medic de la presente hago constar que, en mi condicion de representante legal sin
limite de suma de Electrénica Industrial y Médica S_A., brindo autorizacion para que la
estudiante Michelle Paola Alvarade Femandez, cédula de identidad 1-1596-0283,
desarrolle en ELEINMSA el trabajo de investigacion titulado: "Herramienta para la
evaluacion del desempefio de los colaboradores de las divisiones operativas de la
empresa Eleinmsa, San José durante el cuarto trimestre del affio 2021".

Ademas, indico que, en la presentacion de los resuitados, de manera escrita y oral,
puede utilizarse piublicamente el nombre de ELEINMSA

Cualquier consulia, sirvanse contactarme al correo electrénicoe lanchia@eleinmsa.com
o al teléfono 2217-7800.

Atentamente,

P
Luis/Fernapde Anchia Campos
Gerente General
Eldinmsa
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CARTADEL TUTOR

San José, 28 de enero del 2022

Universidad Hispanoamericana
Sede Llorente
Facultad de Ciencias Economicas

Estimados sefores:

La estudiante Michelle Paola Alvarado Fermnandez, cedula de identidad MNo. 1-1596-0293, me ha
presentado para efectos de revision y aprobacion, el trabajo de investigacion denominado
"Herramienta para la evaluacion del desempeiio de los colaboradores de las divisiones operativas de
la empresa Eleinmsa, San José durante el cuarto trimestre del afio 20217, el cual ha elaborado para
obtener el grado de Bachiller en Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia.

En mi calidad de tutor, he verficado que se han hecho las comecciones indicadas durante el proceso
de futoria y he evaluado los aspectos relativos a la elaboracion del problema, objetivos, justificacion;
antecedentes, marco fedrico, marco metodologico, tabulacion, analisis de datos; conclusiones y
recomendaciones.

De los resultados obtenidos por el postulante, se obtiene la siguiente calificacion:

a) | ORIGINAL DEL TEMA 10% | 10%

b) | CUMPLIMIENTO DE ENTREGA DE AVANCES 20% | 20%

c) | COHEREMNCIA ENTRE LOS OBJETIVOS, LOS INSTRUMENTOS 0% | 0%
APLICADOS ¥ LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

d) | RELEVANCIA DE LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 0% | 20%

e} | CALIDAD, DETALLE DEL MARCO TEORICO 20% | 20%
TOTAL 100%

En virtud de la calificacion obtenida, se avala el traslado al proceso de lectura.

Atentamente,
Firmado digitalmente
ROMALD ORTIZ por RONALD ORTIZ
RAMIRES mht:ﬂ [FIRMLA]
Fecha: 2022.01.28
[FIRMP"] I.H:J:l.'ll-nﬁ'm'

M.Sc. Ronald Ortiz Ramirez
Cedula 1-0591-0178
CPCECR 2146
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CARTA DE LECTOR

San Jose, 14 de marzo de 2022
Sehores

Servicios Estudiantiles
Universidad Hispanocamericana

Estimados senores

La estudiante Michelle Pacla Alvarado Fernandez, cédula de identidad 1-1596-
0293 me ha presentado para efectos de revision y aprobacion, el trabajo de
investigacion denominado “Herramienta para la evaluacion del desempeiio de
los colaboradores de las divisiones operativas de la empresa Eleinmsa, San
José durante el cuarto trimestre del ano 2021.°, el cual ha elaborado para
obtener su grado de Bachillerato en Administracion de Negocios con enfasis

en Gerencia.

He revisado y he hecho las observaciones relativas al contenide analizado,
particularmente lo relativo a la coherencia entre el marco tednico y analisis de datos,
la consistencia de los datos recopilados y la coherencia entre estos vy las
conclusiones; asimismo, la aplicabilidad y onginalidad de las recomendaciones, en
terminos de aporte de la investigacion. He venficado que se han hecho las

modificaciones correspondientes a las observaciones indicadas.

FPor consiguiente, este trabajo cuenta con mi aval para ser presentado en la defensa

publica.
Atentamente,

IVANMIA GABRIELA ::mﬁgm:g_"g
VIOUEZ EARRAMNTES BAREAMTES FIRMA)

Focha: M032.03.14 14:1 002

(FIRMA) DEY
MBA. Ivannia G. Vigquez Barrantes

Cédula de identidad 0109510636
Numero carné Colegio Profesional, CPCECR # 022466,
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Licencia y autorizacion al CENIT

CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA,
LA REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y LA PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San Jese, 25 de enero de 2022,

Sefioras y sefiores
Centro de Informacidén Tecnolégico (CENIT)
Universidad Hispanocamericana

Estimadas perscnas:

La suscrita, Michelle Paola Alvarado Fernandez, con numero de identificacion 1-1596-
0293, autora del trabajo de graduacién titulado “Herramienta para la evaluaciéon del
desempeifio de los colaboradores de las divisiones operativas de la empresa
Eleinmsa, San José durante el cuarto trimestre del afio 2021 ", presentado y aprobado
en el afio 2022 como requisito para optar por el titulo de Bachillerate en Administracion de
Negocios con &nfasis en Gerencia; S| autorizo al Centro de Informacién Tecnologico
(CENIT) para que con fines académicos, muestre a la comunidad universitaria la produccion
intelectual contenida en este documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos
N® 6683, Asamblea Legisiativa de la Republica de Costa Rica, anexo los términos de la
licencia general para publicacion de obras en el repositorio institucional.

Cordialmente,

( [}

Michelle Paola Alvarado Fernandez
Cédula 1-1596-0293



