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Propuesta de implementacion de un Modelo de Evaluaciéon de
Desempeiio, bajo la Teoria de las Competencias para el area
administrativa de la compaiiia “EL CAFE” como piloto en el Plan de

Mejora del Departamento de Desarrollo Organizacional

El talento humano en las organizaciones, sin lugar a dudas, es uno de
los recursos de mayor importancia para cualquier tipo de organizacion, debido
a su trascendencia en los distintos procesos que permiten finalmente a las
empresas ofertar sus productos o servicios. A pesar de los recursos
tecnoldgicos y financieros con los que las compafias puedan contar, el talento
humano es una pieza clave para el correcto desenvolvimiento de las
operaciones de la misma y la obtencion de los resultados esperados.

El caso particular de la compafhia de elaborados de café “El Café”,
existen algunas problematicas internas que no permiten aprovechar al maximo
el recurso humano, siendo este, como en el caso de todas las compafiias, un
recurso valioso que podria, en mejores circunstancias permitir obtener
resultados mucho mas positivos que los que se obtienen en la actualidad. La
empresa cuenta con un departamento de Recursos Humanos, apoyado por un
area de Desarrollo Organizacional que busca mejorar los desempefios, reducir
los indices de rotacidén, que en estos momentos son bastante altos, sobre el
15% anual y generar en el futuro un plan de carrera para los diferentes
elementos de la empresa.

La herramienta que se utiliza actualmente para medir el desempenfio, no
es adecuada, ya que evalua puntos muy generales, el rango de evaluacién es

muy abierto y se realiza una vez al afo. Es importante destacar que esta



evaluacion es igual para absolutamente todo el personal, desde el guardia de
seguridad, hasta los Gerentes de primer nivel. La herramienta actual de
medicion de desempefo, no permite evaluar a los colaboradores
adecuadamente, éstos no reciben una realimentacién eficaz, no son
incentivados, ni motivados a mejorar en las destrezas necesarias, en los
conocimientos técnicos propios de cada puesto, lo que genera un
estancamiento, falta de interés, desmotivacion y por ultimo una alta rotacion del
mismo.

Conscientes que este punto es neuralgico para mejorar resultados, El
Café ha decidido implementar un plan de mejoras, elaborado por el
departamento de Desarrollo Organizacional, en el que como uno de sus puntos
esta la creacion de un modelo de evaluacion de desempefio, bajo la teoria de
las competencias, que permita medir los rendimientos de los diferentes puestos
de las distintas areas de la empresa. Para empezar, debido a la complejidad
del tema, el tamafio de la empresa y los recursos, tanto humanos como
financieros necesarios para la correcta implementacion de la herramienta, se
decide empezar con una de las areas que presenta mayores problemas de
desempeno, pero que tiene suficiente informacion previa que permitira de
manera mas real determinar las competencias necesarias para cada puesto del

area en mencion.



CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1. ANTECEDENTES

La compafia de elaborados de café, El Café C.A, es una empresa
ecuatoriana que nacié en 1978, convirtiéendose en una fuerte exportadora de
café en grano, adquiriendo vasta experiencia y prestigio en el mercado
internacional. Entendiendo que las empresas son entes sociales conformadas
por las personas, y que estas mismas son consideradas su principal activo,
debido al nivel de dependencia que esta tiene para su correcto desempefio y
poder garantizar su supervivencia se define la necesidad de crear un plan de
mejora que permita mantener el mejor recurso, capacitarlo y sacar el maximo

provecho del mismo.

El manejo adecuado de este recurso se puede lograr a través de
mecanismos que permitan aprovechar al maximo su potencial y determinar
cuales factores son los necesarios para su motivacién persiguiendo un
beneficio para la organizacion u sus miembros .En estos tiempos, la mayoria
de las empresas se encuentra en constantes mejoras y cambios, buscando
obtener cada vez, mejores recursos de acuerdo a las variaciones que sufre el
mercado laboral, existe un incremento en la preparacion de los jovenes que se

postulan para los diferentes puestos que se ofertan.

Actualmente la prestacion de servicio de los empleados es pagada por
un sueldo asignado, pero es importante reconocer el desempefio de su trabajo,
para establecer si se estd cumpliendo con los objetivos del cargo y de la

empresa. La evaluacion debe realizarse correctamente de tal manera que



permita conocer sus destrezas, conocimientos y actitudes, es decir, determinar
cuales deben ser las competencias laborales especificas de cada empleado
en funcion de su puesto de trabajo, adicionalmente servira para desarrollar
planes de capacitacion que contribuyan al plan de carrera y al incremento de la
motivacién de los empleados, y sera la base para el anadlisis de la
remuneracion y la gestion de compensaciones que sera parte de un segundo
proyecto que se implementara en la compafiia. En estos momentos la empresa
no controla si los objetivos planteados se cumplen, debido a que el desempefio
es medido ineficientemente. Este estudio busca generar cambios en este
sentido y permitir tanto a la empresa como a los colaboradores obtener
beneficios que permitan el crecimiento de ambos entes. Al implementar el
nuevo modelo de Evaluacion de desempefio va a ser posible generar una
comunicacion constante entre los jefes y colaboradores de la compafia
mejorando la calidad de trabajo de ambos, garantizando el cumplimiento de los
objetivos que se persiguen, consiguiendo cada vez mejores resultados.
Ayudara a que las experiencias diarias de trabajo sean fuentes de aprendizaje
y de esta manera guiar y orientar los esfuerzos de trabajo, corrigiendo
oportunamente las desviaciones. Permitird  propiciar la  capacitacion y
desarrollo de todos los empleados de la compaiia. Asi como apoyara a la
toma de decisiones de promociones, aumentos de salarios y asignacion de
responsabilidades. Segun Chiavenato la administracion de recursos de
humanos, es una de las areas que requiere de mayor atencion y minuciosidad
y que involucra a la psicologia industrial y organizacional, entre otras ciencias
que engloban el estudio de esta area. Recursos Humanos utiliza diferentes

campos del conocimiento y permite aplicar e interpretar pruebas psicologicas y



entrevistas para luego dar paso a otras herramientas como las técnicas de
aprendizaje individual, el cambio organizacional, la formacién de grupos de
trabajo. Esta area fundamental para toda la organizacion debera definir antes
de cualquier otro elemento los distintos perfiles y funciones que los diferentes
puestos realizaran, trabajara en desarrollar procesos que permitan medir el
nivel de satisfaccion de los empleados, junto con otros factores como
ausentismo, salarios, disciplinas, actitudes, cumplimiento de obligaciones, etc.
El departamento de Recursos Humanos tendra que velar por los intereses de
los trabajadores, asi como por cumplir los objetivos financieros del area en la
organizacién y su cumplimiento de objetivos establecidos. Los temas tratados
por la ARH se refieren a aspectos internos de la organizacién y aspectos
externos o ambientales. Chiavenato, también define que en los aspectos
externos las técnicas mas utilizadas, son la investigacion de salarios vy
beneficios, relaciones con sindicatos, relaciones con instituciones de formacién
profesional, legislacion laboral. En relacion a los aspectos internos, las técnicas
mas utilizadas son: analisis, descripcion y evaluacidén de cargos, capacitacion,
evaluacion del desempefio, plan de carreras, plan de beneficios sociales,

politica salarial, higiene y seguridad.

Algunas técnicas de ARH se aplican directamente a las personas, que
son los sujetos de su aplicacion, éstas se refieren al reclutamiento, entrevistas,
seleccion, integracion, evaluacion del desempefio, capacitacion, desarrollo de
personas. Otras, se aplican indirectamente a las personas, bien sea a través de
los cargos que ocupan: cargos ocupacionales, analisis y descripcion de cargos,
evaluacion y clasificacion de cargos: o bien mediante planes o programas

globales o especificos: higiene y seguridad, planes genéricos, planeacion de



recursos humanos, base de datos, plan de beneficios sociales, plan de carrera,

administracion de salarios. (Chiavenato).

1.2. DECLARACION DEL PROBLEMA

En la actualidad la empresa El Café, no cuenta con un correcto disefio
de evaluacién de desempefio, lo que impide obtener los mejores resultados
posibles de los colaboradores, medir los objetivos establecidos y genera un
estancamiento y desinterés del talento humano hacia la empresa. Este estudio
busca generar el cambio en esta situacion, implementando un modelo de
evaluacion de desempefio que pueda medir mediante la teoria de las
competencias el rendimiento de los diferentes puestos y areas de la
organizacion.
1.3. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

El propésito de este estudio es proponer un modelo de evaluacion de
desempeio por competencias para mejorar e incrementar la motivacién vy
recompensa de los trabajadores. Estableciendo las competencias laborales
cardinales y especificas necesarias para las politicas de desempefo y
disefiando las herramientas técnicas de la evaluacion, definiendo los criterios
de evaluacién de acuerdo a los diferentes puestos de un area determinada.
1.4. NATURALEZA DEL ESTUDIO

Este estudio sera realizado bajo la metodologia cualitativa, se aplicara
entrevistas semiestructuradas a los empleados de El Café, de las diferentes
areas, con el fin de conocer sus percepciones sobre el método actual de
medicion de desempefio que rigen en la organizacion. Es un estudio
exploratorio que buscara conocer el estado actual de la empresa para luego

sugerir un método distinto de medicion de desempefio que se aplicaria por



etapas en los diferentes departamentos empezando por el departamento
administrativo.

1.4.1. Prequntas de Investigacion:

¢, Puede mejorar el desempefio de los trabajadores de una organizacion, la
evaluacion periédica del mismo?

¢ Qué efectos tienen la realimentacion de desempefio en los diferentes
colaboradores de una organizacion?

¢, Sera un factor motivacional para los empleados de una organizacion, que
sus incrementos salariales estén directamente relacionados a sus niveles de
desempeno?

1.5. LIMITACIONES

Se encuentran limitaciones en el interior de la compaifiia, al no tener bien
estructurado el organigrama general de la empresa, asi como los perfiles de
puestos. Por esta razén se decide delimitar el trabajo a una de las areas que
mayor organizacion posee.

Este estudio supone que todas las personas que participaran en €l poseen
la voluntad de colaborar en el mismo para la obtencién de mejores resultados,
tanto para la organizacion como para cada uno de sus miembros.

1.6. DELIMITACIONES

Este trabajo de investigacidén se realiza en una de las secciones de la
compaiia ElI Café, como un piloto de lo que sera la implementacion de este
sistema en todas las areas de la compania, por la complejidad en el uso de las

competencias.



CAPITULO Il

2. REVISION DE LA LITERATURA — MARCO TEORICO

21. CONCEPTOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La Evaluacién del Desempefio es considerada un instrumento gerencial,
dinamico y amplio, que busca mostrar con exactitud el desenvolvimiento de
una persona en un puesto de trabajo, con visién de futuro y con la mayor
precision posible. Es un proceso real que permite medir y juzgar las cualidades
de los empleados por parte de las personas que ejercen la supervision directa
sobre los mismos determinando el grado de contribucion de aquellos a los
resultados de la organizacion. El fin de estas evaluaciones es alcanzar la
disponibilidad de trabajadores idéneos y motivados. (Rodriguez, 2007). La
evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de la actividad de
cada persona en funcion de las actividades que cumple, de las metas y
resultados que debe alcanzar y de su potencial desarrollo, es un proceso que
sirve para observar y evaluar, la excelencia y las cualidades de una persona vy,

sobre todo su contribucién al negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2009).

Para Chiavenato, (2011) la evaluacion del desempefio es un proceso
administrativo y dinamico que incluye tanto al evaluado como a su gerente, jefe
0 supervisor; significa una técnica de direccion invaluable en la actualidad,
debido a que permite encontrar problemas de supervisidon, capacitacion,
motivacidon en los distintos miembros de los departamentos de una
organizacién. Al tener esta herramienta y poder conocer deficiencias, se tiene
intrinsecamente la oportunidad de resolver y mejorar continuamente, la calidad

del trabajo, los niveles de motivacion, o que permitiria obtener una mejor



calidad de vida en las organizaciones. Este proceso forma parte del gran
sistema de ARH, que tiene como objetivo el analisis, clasificacion y valoracion
de los puestos, para poder enriquecerlos y desarrollar la jerarquia de los
mismos. Contribuye en la realimentacion de cada puesto, el desarrollo

adecuado de funciones y procesos.

Para Martha Alles (2006) existe una relacion directa entre el desempefio
y la estrategia de cualquier compafiia, considerando que cualquier tipo de
empresa, con o sin fines de lucro, tiene objetivos y planes anuales, trimestrales,
semestrales o de cualquier otra duracién. Si se relacionan estos objetivos con
los puestos de trabajo y éstos a su vez tienen objetivos, considera que se
obtiene la piedra fundamental de un sistema de evaluacién de desempefio. En
primera instancia se define la estrategia organizacional y a partir de esta un
desempefno esperado global. De alli surgiran los objetivos individuales. Una
organizacién, segun Alles, para recibir retroalimentacién, puede utilizar
diferentes herramientas, ya sea midiendo el desempefo individual que por
sumatoria permitira evaluar el rendimiento o desempefio de toda Ia
organizacién o incorporando otras herramientas como evaluaciones de 360° o
de 180°, donde es posible incorporar el feedback de personas ajenas a la
organizacién que también diran como se desempefia el empleado en particular

y la empresa en general.

2.2. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Desde siempre ha existido la practica natural de medir y juzgar por parte
de los supervisores las cualidades de trabajadores e intentar determinar el
grado de contribucion de los mismos hacia los resultados de la empresa.

Resulta entonces un proceso racional y légico. Existe un rechazo humano a
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ser evaluado, debido a circunstancias de la misma naturaleza que derivan de:
la inadecuada aplicacién, errores en la seleccion de la metodologia, la no
adaptacion del método con la cultura organizacional de la empresa, lo que
genera que los colaboradores se sientan mas juzgados que realimentados,
temerosos de sanciones o represalias por los posibles resultados obtenidos en
la evaluacion, asi como a la subjetividad que forma parte del proceso al estar

basado en las percepciones del evaluador.

De acuerdo con Dubrin (2008) muchas de las funciones que realizan los
directivos para alcanzar sus objetivos personales y de las organizaciones,
pueden mejorarse con el uso efectivo de la evaluacién del desempefio, este
proceso sistematico, que juzga a un empleado por su capacidad de trabajo,
tendra de por si una proyeccion superior a aquella, como es la desarrollar esas
potencialidades y mantenerlas en estandares superiores para jerarquizarlas
segun sus aportes, analisis de competencias y autorealizaciones. El reto de
armonizar intereses y las contribuciones individuales, ha determinado que a los
evaluadores se les exija las condiciones de: inteligencia, voluntad,
deliberacién, juicio critico, lbégica, ética, libertad de actuacidén, moral,
conocimiento, madurez de pensamiento, objetividad, control de emociones y
pasiones; factores de personalidad que deben caracterizar a un ser honesto,
justo e imparcial. Por tanto las evaluaciones, seran un proceso superior

humano, que exige juicios de valor, que solo los da el hombre.

Segun Chiavenato, (2011) la evaluaciéon del desempefio o evaluacién de
resultados, genera y descubre valores que dan realidad a las cosas, entes y
personas; por tanto, todo puede ser evaluado, siempre y cuando sean

susceptibles al conocimiento humano. Esto lleva a concluir diciendo que este
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proceso de medicidén preste atencion al valor intrinseco del hombre y de las
cosas. Esta evaluacion del personal, trata de medir ese mérito individual o valor
agregado que dan las personas al ejercicio de su trabajo, volviéndolo meritorio
y eficaz. Por ello se buscan procedimientos sistematizados que traten de medir
esa expresion de resultados agregados al trabajo, y que le den valor. Las
exigencias de tales procedimientos aparecen a lo largo de los afios con
experimentaciones nacidas basicamente en el sector publico, por su
configuracién organizacional amplia y geograficamente dispersa por toda una
nacion; posteriormente se la trasladdé a empresas privadas, de gran magnitud y
complejidad, donde era imperativo empezar a discriminar al personal por sus
méritos funcionales y laborales desatacados, en el afan de premiarlos y a los
de rendimiento insatisfactorio, buscar medidas para reforzar sus competencias
por medio de procesos de capacitacion, entrenamientos de mejora de sus

relaciones actitudinales.

Para Chiavenato (2009) la preocupacion principal de las organizaciones,
por lo general, se centra en la medicidn, la evaluacion y el monitoreo de cuatro
aspectos centrales: (1) los resultados: concretos y finales que una organizacién
desea alcanzar dentro de un determinado periodo; (2) el desempefio: es el
comportamiento o los medios instrumentales con los que pretende ponerlo en
practica; (3) las competencias: las habilidades individuales que le aportan o
agregan las personas y (4) los factores criticos para el éxito: los aspectos
fundamentales para tener éxito en su desempefio y en sus resultados. Muchas
organizaciones cuentan con distintos sistemas de evaluacién para medir los

resultados financieros, los costos de produccidn, la cantidad y la calidad de los
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bienes producidos, el desempefo individual de los colaboradores y la

satisfaccion de los clientes.

Segun Martha Alles (2006) si una organizacion esta lo suficientemente
madura para poder decir claramente qué quiere hacer y qué espera de sus
empleados tiene mas posibilidades de alcanzar las estrategias de negocios, ahi
radica la importancia de las evaluaciones de desempeino. Por este motivo las
evaluaciones de desempefo, asi como la apertura de grados de las
competencias y otras mediciones deben responder a metas altas pero realistas,
deben suponer un desafio que pueda alcanzarse. No hay nada mas
desmotivante que una meta imposible de alcanzar. Por el contrario es
igualmente desmotivante una meta muy baja. Por ello, una buena
administracion de las evaluaciones de desempefio debera incluir la revision de
las metas para evitar esos efectos negativos. Evaluar el desempefio no debe
verse como un momento de rendir examen sino como una oportunidad de
expresarse y mejorar. Las empresas que lo logran, mejoran en todos los
aspectos, desde el clima laboral hasta los indices que miden la rotacion vy

calidad de vida del personal.

Las evaluaciones de desempefio incluyen seis puntos fundamentales:
¢,Por qué se evalua el desempeno? ;Cual desempefio se debe evaluar?
¢ Como se debe evaluar el desempefio? ¢Quién debe evaluar el desempefio?
¢Cuando se debe evaluar el desempefio? ;Como se debe comunicar la
evaluacion de desempeno? El desempefio humano en la organizacién depende
de muchas contingencias, varia de una persona a otra y de una situacion a
otra, porque depende de innumerables factores condicionantes que influyen en

él. El valor de las recompensas y la percepcién de que éstas dependen del
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esfuerzo determinan la medida del esfuerzo individual que la persona esta
dispuesta a hacer. La forma en que cada persona percibe la relacion
costo/beneficio evalua la medida en que considera que vale la pena hacer
determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo individual depende de las
condiciones individuales de la persona y de su percepcion del papel que debe

desempenar. (Chiavenato, 2011).

La evaluacion de desempefo se puede enfocar en el puesto que ocupa
la persona o en las competencias que aporta a la organizacion para contribuir
al éxito de esta. Se definen diferencias entre estos dos tipos de evaluaciones,
para Chiavenato (2011) la Evaluacién del desempefio en base a los puestos
tiene como objetivo primario evaluar el desempefio en el puesto, su objetivo
final sera medir el trabajo debidamente desempefado por el ocupante de dicho
puesto, su eficiencia radica en conseguir ocupantes adecuados para los
puestos, la eficacia en que la fuerza de trabajo se cifie al conjunto de puestos
de la organizacion, el indicador que surge de este tipo de evaluacion es el que
se obtiene del analisis de los puestos ocupados y los ocupados y bien
desempenados en una organizacion. Por el otro lado la evaluacion con base en
las competencias tiene como objetivo primario evaluar las competencias
individuales o grupales, su objetivo final tener competencias debidamente
aplicadas por las personas en su trabajo, la eficiencia de este método radica en
tener competencias adecuadas para el negocio de la organizacion, su eficacia
sera el resultado de las competencias aplicadas al negocio, el indicador que se
obtiene surge del analisis de las competencias aplicables y aplicadas/costos de

evaluacion del desempefio.
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Las principales razones que explican el interés de las organizaciones por
evaluar el desempeio de sus colaboradores son: recompensas, la evaluacion
del desempefio ofrece un juicio sistematico que permite argumentar aumentos
de salarios, promociones, transferencias y muchas veces despidos de
trabajadores.

Realimentacion: La evaluacién proporciona informacion de la percepcién
que tienen las personas con las interactia el colaborador, tanto de su
desempeino como de sus actitudes y competencias.

Desarrollo, la evaluacion permite que cada colaborador sepa
exactamente cuales son sus puntos fuertes y los débiles.

Relaciones, la evaluacién permite a cada colaborador mejorar sus
relaciones con las personas que le rodean porque sabe qué tan bien evaluan
su desempefio.

Percepcion, la evaluacién proporciona a cada colaborador medios para
saber lo que las personas en su derredor piensan respecto a él; esto mejora la
percepcion que tiene de si mismo y de su entorno social.

Potencial de desarrollo, la evaluacion proporciona a la organizacion
medios para conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus colaboradores,
de modo que puede definir programas de evaluacién y desarrollo, sucesion,
carreras, etcétera. Asesoria, la evaluacién ofrece, al gerente o al especialista
de recursos humanos informacién que le servira para aconsejar y orientar a los

colaboradores.
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Identificar objetivos
especificos de la
evaluacion de
desempeiio

Establecer
expectativas de la
persona (analisis del
trabajo)

Analizar el trabajo
desempefiado

Discutir la
evaluacion con el
trabajador

Evaluar el
desempefio

Grafico #1. El Proceso de evaluacion del desempefio. Elaborado por el Autor.

Fuente Chiavenato (2009).

El proceso de evaluacion de desempeno encuentra su inicio en la
identificacion de los objetivos de la misma, es decir, en lo que la organizacién
busca al iniciar un programa de medicién de desempefo, generalmente el
mejoramiento continuo y el incremento en la rentabilidad de la empresa son los
principales objetivos para este tipo de programas. El establecer expectativas de
la persona a ser evaluada es el segundo paso de este proceso, que tiene como
finalidad que la evaluacion sea beneficiosa en dos vias es decir, tanto para la
organizacion como para el evaluado, el tercer paso del proceso es la ejecucion
de la evaluacién en si, que podria compararse con el llenado de una encuesta,
lo que significa que el evaluador desarrolla la evaluacion con un instrumento
que va a variar en cada organizacion dependiendo lo que se desea medir y el
tipo de puesto que es medido. El cuarto paso del proceso es el andlisis de los
resultados obtenidos en la evaluacién por parte del evaluador lo que culminara

el proceso con la discusion de ese analisis y los resultados con el evaluado, a
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fin de otorgar una realimentacion de su trabajo, es importante sefialar que de
esta manera se fijan objetivos a cada colaborador, de una forma mas eficiente
y motivadora, puesto que son fijados en conjunto, lo que implicara un mayor

compromiso por parte del empleado para alcanzar esos objetivos establecidos.

C N (O N (O N

Habilidades/
capacidades/necesi Comportamientos | | Metas y Resultados
dades/ rasgos

Conocimiento del puesto Desempeno de la tarea

Cantidad de trabajo
Calidad de trabajo
Atencion al cliente

Conocimiento del negocio
Puntualidad
Asiduidad
Lealtad
Honestidad
Presentacion personal

Espiritu de equipo
Relaciones Humanas
Cooperacion

Satisfaccion del cliente

Creatividad Reduccién de Costos

Liderazgo Rapidez de soluciones

Habitos de seguridad

Ausencia de accidentes

Buen juicio Responsabilidad Mantenimiento del

Actitud e iniciativa equipamiento

Capacidad de ejecucion

Comprension de situaciones Personalidad Cumplimiento de los plazos

Capacidad para aprender Soltura Enfoque en los resultados

\ RN J /

Grafico #2 Criterios para la evaluacién del desempefo. Elaborado por el autor.

Fuente: Chiavenato (2009).

2.3. PROBLEMAS AL EVALUAR EL DESEMPENO
Existen ciertos problemas potenciales de consistencia que los

supervisores deben tener presentes al evaluar el desempefio.

o Diferencias entre los evaluadores: Suponiendo que diferentes areas
tengan un desempefio relativamente igual, algunos supervisores daran
evaluaciones altas a su personal mientras que otros las daran bajas.

o Diferencias entre niveles: Algunos supervisores distribuyen las
evaluaciones de su personal entre los diferentes niveles de la escala; por
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ejemplo: el 10% es “sobresaliente”, el 20% es “bueno” y el 70% es
“satisfactorio”. Otros, se limitan a cierto nivel de la escala; por ejemplo: el
80% es “bueno”.

Diferencias entre grupos: Debido a la seleccion original del personal o a
diferencias en liderazgo y motivacion, o ambas razones, un grupo que
desempena funciones similares puede ser superior a otro. Estas
diferencias se deben tomar en consideracion para tratar en forma justa a
los miembros individuales de cada grupo.

Las palabras tienen diferentes significados para diferentes
personas:Los factores de desempefio en los cuales estan basadas las
evaluaciones estan sujetos a interpretaciones individuales. (lo que
constituye “buena iniciativa” frente a “Debié haber pensado en eso, ese es
su trabajo.”) También estaran sujetos a interpretaciones individuales los
significados de los cinco niveles de desempefio: Sobresaliente (5); Bueno
(4); Satisfactorio (3); Por debajo del Promedio (2); Insatisfactorio (1). La
informacion que Gerencia obtenga sobre cada empleado debera ser la mas
objetiva posible.

Prejuicio con respecto a los factores: Lo que un supervisor considera
sumamente importante puede no ser visto de igual forma por otro.
Criterios no objetivos: Usar informaciéon que no esta relacionada con el
trabajo y diferencias subjetivas de opiniones, percepciones y
personalidades al evaluar el desempeiio de tu personal. Hay que basarse

en hechos, no en percepciones.
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2.3.1. Problemas de Percepcion

Como la base de todas las evaluaciones son las apreciaciones que los
evaluadores tienen al respecto del trabajo de los colaboradores, los errores en
la evaluacion se refieren a las distorsiones que se pueden producir de forma
sistematica o por influencia personal cuando un individuo observa y evalua a
otro, generalmente se produce de manera inconsciente o consciente; siendo
situaciones dificiles de prevenir a pesar de la capacitaciéon que puedan tener
los evaluadores para garantizar su imparcialidad a la hora de evaluar.
(Chiavenato, 2009). Es importante tener en mente que existen ciertos
elementos que pueden conducir a inconsistencias en la evaluacion del

desempeio de los empleados. Entre ellos:

2.3.1.1. Los efectos de las aureolas

Efecto del desempeno pasado.- las buenas obras y el trabajo eficiente de

un pasado lejano pueden influenciar la evaluacion del periodo actual.

o Efecto de compatibilidad.- los empleados que nos caen bien, que estan
de acuerdo con nosotros y que siguen nuestro ejemplo son los que
obtienen las evaluaciones mas altas.

o EIl efecto de lo reciente.- “;qué has hecho por mi ultimamente?” El
desempeno de la semana pasada puede nublar lo que el empleado logré o
no logré durante todo el periodo de evaluacion.

¢ Un tributo sobresaliente.- El pico de oro, las bellas piernas, o el empleado
que se gradud en una institucion de prestigio recibe la mayor evaluacion.

o EI efecto deslumbrador.- Sus credenciales y referencias pueden ocultar

su falta de aportaciones concretas.
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El empleado callado.- EI evaluador recompensa a los empleados
sumisos; no causan dolores de cabeza y nunca se quejan. Los empleados
eficientes que hablan demasiado y con mucha insistencia reciben

evaluaciones mas bajas.

2.3.1.2. Los efectos de los tridentes

El pez fuera del agua.- el efecto de la persona inconforme, solitaria,
extrafia, obscurece un nivel alto de desempefio. ;Puede una “imagen”
diferente afectar una evaluacion de desempeno?

La estrella de un equipo perdedor.- Un empleado eficiente en un area
poco productiva recibe evaluaciones mas bajas que los empleados
mediocres en un equipo campeodn.

Las asociaciones.- “Dime con quién andas y te diré quién eres”.

Incidente critico.- Dar demasiada importancia a una “metida de pata” o a
un “éxito” reciente en la evaluacién global del desempeno.

El efecto del espejo.- El supervisor quiere que se haga en la misma forma
como él o ella lo hacia.

Personalidad positiva o negativa.- Algunas personas son excesivamente
arrogantes o demasiado humildes para el gusto del supervisor. Ciertos
‘rasgos” son buenos o0 malos.

La profecia que se cumple.- Los empleados son clasificados como
“buenos trabajadores” o “trabajadores mediocres”. Al ser tratados en esa

forma, acaban por comportarse asi.
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2.3.1.3. Otros errores comunes

o Estimacion temporal parcial, considera la buena o mala apreciacién que
se tenga de un individuo, en un periodo, se lo extiende por todo el tiempo
considerado en la evaluacion. Lo comun es acordarse de lo bueno o malo
en cierta época y se lo generaliza para todo el tiempo.

¢ Tendencia central, considera una situacién media en todos los factores
evaluados. Es gente que no quiere hacerse problema con sus
colaboradores y centraliza su apreciacion a una media de comportamiento.

o Dureza o benevolencia, en este caso los evaluadores considera a los
colaboradores en un extremo superior a todos ellos o a la inversa, todos
son inferiores o de mal rendimiento. Es decir hay la consideracién de un
supervisor paternalista (buenas calificaciones); o un tirano (malas
calificaciones).

e Tendencia a medir la importancia de las tareas, hay ciertos
supervisores que cometen el error de apreciar la importancia relativa del
puesto en el resultado de las evaluaciones. Si ocupa un alto cargo, las
evaluaciones son mejores; por el contrario si el puesto es menos complejo

y de posiciones inferiores, la apreciacion seran en esa dimension inferior.

Estos y otros errores comunes en las evaluaciones hacen de éstas
menos confiables y objetivos. Hay quien sostiene que en los resultados de las
apreciaciones del desempefo influye la edad, el sexo, el grupo de
colaboradores, la proyeccién de simpatias o antipatias que se traducen en las
evaluaciones que se hacen a las personas. Por ello, el sentido de
imparcialidad, objetividad, raciocinio y sobre todo ética son elementos claves

para traducir en calificaciones objetivas y confiables. Consiguientemente ciertos
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autores sostienen que no son malas las metodologias instrumentos y formas
de evaluacién del desempefio, sino las inadecuadas actitudes que toman los
evaluadores al momento de evaluar y presentar los resultados. “En todos los
procesos de evaluacion y por sobre todo en la del desempeino, es necesario
observar ciertos cuidados, que en suma sirven de guia a los evaluadores y
evaluados, a aceptar de mejor manera esta herramienta de control de gestion
administrativa: (a) No dar importancia exagerada al formulario de evaluacion
en forma aislada. Es necesario el acompafiamiento profesional permanente. (b)
No evaluar por la fuerza del habito, repitiendo a los trabajadores sus puntos
positivos o negativos. Tal medida crea insatisfaccion (c) Negligencia. Cada
nueva evaluacién es un descubrir de nuevos hechos y hay que reconocerlos.
(d) Desarrollar las mejores y permanentes relaciones jefe — subordinado. Hoy
se habla no de superior a inferior, sino de igual a igual; jefe — colaborador. (e)
No dejarse llevar por antipatias o simpatias, evaluar en forma imparcial. (f)

Evaluar el desempefio y no basarse en simples opiniones o
apreciaciones subjetivas. (g) Evaluar al trabajador por lo que hace y no por la

posicidén que ejerce.

2.4. TIPOS DE METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

2.4.1. Métodos de evaluacion con base en el pasado

Los métodos de evaluacion que se basan en el desempefio pasado
comparten la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrid y que, en
consecuencia, puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en
la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrié. Sin embargo, “cuando reciben

retroalimentacion sobre su desempefio los empleados pueden saber si dirigen
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sus esfuerzos hacia la meta adecuada y modificar su conducta si es necesario”.

Las técnicas de evaluacién del desempefo de uso mas comun son:

o Las escalas graficas de calificacion

o Listas de verificacion

o Método de seleccion forzada

o Método de verificacion de campo

o Enfoques de evaluacion comparativa

2.41.1. Las escalas graficas de calificacion

Utilizan el sistema de comparacion del desempefio del empleado con
determinados parametros conductuales especificos. El objetivo es la reduccién
de los elementos de distorsion y subjetividad. A partir de descripciones de
desempefo aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del
puesto, otros empleados y el supervisor, determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempefio. Una seria limitacion del método radica en que
s6lo puede contemplar un numero limitado de elementos conductuales para ser
efectivo y de administracion practica. La mayoria de los supervisores no
mantiene actualizados los registros, por tanto se reduce la efectividad de este
enfoque. Estos instrumentos son muy simples y ampliamente utilizados en la
evaluacion del desempeno laboral. Es la mas antigua y de facil aplicacion ya
que la mecanica determina que el evaluador de una apreciacion del
rendimiento a lo largo de una escala, de arriba hacia abajo; sujetandose
exclusivamente a la indicacion del factor de evaluaciéon, normalmente detallado
en la parte principal del formulario y un esquema de grados que se utilizan para

depositar el resultado evaluatorio. Estas escalas pueden ser cuantitativas
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continuas. Es decir son ayudas descriptivas que orientan al supervisor el rango
de apreciaciones entre las que tiene que discriminar, midiendo el real
comportamiento y resultados obtenidos por parte del empleado que esta siendo
evaluado. Cuando se utilizan estas escalas descriptivas, habra que cuidar lo
siguiente: Que el factor sea claro y sobre todo objetivo de ser medido, la
descripcion debe ser un calificativo comprensible y preciso; nunca debe
utilizarse negaciones en la descripcion del grado, ya que confunde la

respuesta.

Esta herramienta es como se dijo sencilla, rapida en su ejecucion, muy
econdmica en su elaboracién, de facil comprension por evaluadores y
evaluados; los resultados son faciles de procesar. El disefio del formato no
exige mayor preparacion delos evaluadores, ya que la comprension del mismo
es bastante rapida. La utilizacion puede ser para una gran cantidad de
trabajadores, que no se dificulta su empleo. Las desventajas de este método
radica en la apreciacion objetiva del supervisor, el mismo que puede dar
apreciaciones a su conveniencia de cada factor o grado de apreciacion

especificados en el formulario.
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Factores | | Excelente | Bueno Regular | Tolerable | Malo |

Pr ion . ; ; | \
(cant'd:gudc: t?'aba'o Siempre supera los | A veces supera los Satisface los A veces debajo de |Siempre debajo de
i ; : 7 ; )
) I parametros pardmetros parametros los pardmetros los parametros
realizado)
Calidad Trabajo de calidad | Trabajo de calidad Calidad Calida Trabajo de pésima
(esmero en el trabajo) excepcional superior satisfactoria insatisfactoria calidad
Conocimiento del 3
trabaio Conoce todo el | Conoce mas de lo Conoce lo Conoce parte del | Conoce poco el
. / . trabajo necesario suficiente trabajo trabajo
(pericia en el trabajo)
Cooperacion i .
op . Excelente espiritu | Buen espiritu de Colabora
(relaciones L L Colabora poco No colabora
. de colaboracién colaboracion normalmente
interpersonales)
Comprension de la
situaciones Excelente Buena capacidad Satisfactoria Poca capacidad [ Ninguna capacidad
(capacidad para capacidad intuitiva intuitiva capacidad intuitiva intuitiva intuitiva
resolver problemas)
Creatividad . . . .
. Siempre tiene Casi siempre tiene Algunas veces Rara vez presenta | Nunca presenta
(capacidad para . R . ) .
. excelentes ideas excelentes ideas presenta ideas ideas ideas
innovar)
Realizacion Excelente . Razonavle .
. X Buena capacidad A Dificultad para .
(capacidad para capacidad de s capacidad de ) Incapaz de realizar
o, de realizacién o realizar
hacer) realizacion realizacion

Grafico # 3 Escala grafica de evaluaciéon del desempeno. Fuente: Chiavenato

(2009) Elaborado por el autor.

2.41.2. Listas de verificacion

Esta metodologia requiere que el evaluador escoja frases o palabras
que describen las caracteristicas y el rendimiento de cada trabajador. Este
método complementa al anterior, en la medida que abre un abanico de
apreciacidon que puede orientar de mejor manera al supervisor que esta
desarrollando este proceso de calificacion. De igual forma en ciertos formatos
bajo esta modalidad, se adiciona la descripcién del factor a que sea mejor
comprendido por parte de los evaluadores y no sufran confusiones. La ventaja
de este método radica en la facilidad de administrar el proceso; es de facil
comprension por parte de evaluadores y evaluados; el tiempo en su disefio o

es mayor; su costo es relativamente manejable, aunque requiere de cierta
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especialidad en quienes elaboran este instrumento. La desventaja radica en la
falta de precision de las listas de verificacion, o la relaciéon incompleta de
rangos a ser medios, que impiden una real apreciacién del rendimiento laboral

de los trabajadores.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: Puesto: Departamento:
| Areas de Desempefio [1][2]3]a]5] | Areas de Desempefio [1]2]3]a]5]
Habilidades para decidir Iniciativa personal

Acepta cambios Soporta la tensién y la presion
Acepta direcciéon Conoce el trabajo

Acepta responsabilidades Liderazgo

Actitud Calidad del trabajo

Cumple reglas Cantidad de produccién
Cooperacion Practicas de seguridad
Autonomia Planificacién y organizacién
Presta atencion a los costos Cuida el patrimonio

Grafico #4 Método de evaluacion del desempefo por medio de listas de

verificacion.

2.41.3. Método de seleccion forzada

El método de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase
mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia ambas expresiones son de caracter positivo o
negativo. Por ejemplo:1. Aprende con rapidez. 2. Trabaja con gran empefio.
En algunos casos el evaluador debe seleccionar la afirmacién mas descriptiva
a partir de grupos de tres y hasta cuatro frases. Sin considerar las variantes
ocasionales, los especialistas en personal agrupan los puntos en categorias
determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempeno,

las relaciones interpersonales y asi sucesivamente. El grado de efectividad del
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trabajador en cada uno de estos aspectos puede computarse sumando el

numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador.

EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre: Puesto: Departamento:
A continuacion encontrara blogues de frases. Anote una X en la columna que aparece a un lado con el signo + para
indicar cual es la frase que mejor define el desempefio del trabajador, y con el signo - para la que menos lo define
No deje ningtin blogue sin llenar dos veces.

Ne 4 | - Ne |4 | -

Presenta produccion elevada Tiene dificultad para lidiar con las personas
Comportamiento dindmico Tiene bastante iniciativa
Tiene dificultad con los nimeros Le gusta reclamar
Es muy sociable Teme pedir ayuda
Tiene espiritu de equipo Tiene potencial de desarrollo
Le gusta el orden Toma decisiones con criterio
No aguanta la presion Es lento y tardado
Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo
Tiene buena presencia personal Nunca es desagradable
Comete muchos errores Produccién razonable
Ofrece buenas sugerencias Tiene buena memoria
Dificilmente decide Se expresa con dificultad

Grafico #5 Método de evaluaciéon por medio de la eleccion forzada

2.4.1.4. Método de verificacion de campo

Con el fin de lograr una mayor estandarizacion en las evaluaciones, se
ha desarrollado el método de las verificaciones de campo. En él, un
representante calificado del departamento de personal participa en la
puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El representante
del departamento de personal solicita informacion acerca del desempeno del
empleado al supervisor inmediato. A continuacion prepara una evaluacion que
se basa en esa informacién. La evaluacion le envia al supervisor para que la
verifique, canalice y discuta, primero con el experto de personal y después con
el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal, quien
registra las puntuaciones y conclusiones en los formularios que la empresa

destina para ello.
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2.4.1.5. Enfoques de evaluacion comparativa

Los enfoques de evaluacion comparativa, también llamados de
evaluacion en grupos, pueden dividirse en varios métodos que tienen en
comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el
desempefo del empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general
estas evaluaciones las conduce el supervisor. Son muy utiles para la toma de
decisiones sobre incrementos de pago con base en el mérito, las promociones
y las distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados de mejor a

peor.

2.4.2. Métodos de evaluacién con base en el desempeiio futuro

Los métodos de evaluacion con base en el futuro se centran en el
desempeno venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado o el
establecimiento de objetivos de desempefio. Pueden considerarse tres

técnicas basicas:

e Auto evaluaciones
e Administracion por objetivos

e Administraciones psicolégicas

2.4.21. Autoevaluaciones

La autoevaluacion de un empleado constituye una técnica muy util, si el
objetivo es alentar el desarrollo individual. Cuando los empleados se
autoevaluan, en mucho menos probable que se presenten actitudes

defensivas, factor que alienta el desarrollo individual. Si las autoevaluaciones
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se emplean para determinar las areas que necesitan mejorarse, pueden

resultar de gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a futuro.

2.4.2.2. Administracion por objetivos

Esta técnica consiste en que el supervisor y el empleado establezcan
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos
objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean mesurables de manera
objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados estaran mas
motivados para lograr sus objetivos porque participaron en su formulacion.
Como ademas pueden medir su progreso, es posible efectuar ajustes
periddicos para asegurarse de lograr sus objetivos. Cuando se fijan los
objetivos a futuro, los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional
de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los
objetivos a futuro ayudan también a que empleado y supervisor comenten las

necesidades especificas de desarrollo del empleado.

2.4.2.3. Evaluaciones psicolégicas

Algunas organizaciones (por lo general las de gran tamafo) utilizan los
servicios de planta de psicologos profesionales. Cuando se emplean
psicologos para las evaluaciones, su funcion esencial consiste en la evaluacién
del potencial del individuo y no en la determinacion de su desempefio anterior.
La evaluacion suele constar de entrevistas en profundidad, examenes
psicolégicos, platicas con los supervisores y una verificacion de otras

evaluaciones.
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2.4.3. Método de evaluacion basada en realimentacion

La mayoria de la gente desea obtener feedback sobre su labor siempre
y cuando refleje la percepcion que tienen de si mismos. Solo les satisface el
reflejo cuando estos coinciden. Como resultado, muchas organizaciones
tienden a tratar el tema a la ligera.Una herramienta relativamente util que esta
siendo usada por un gran numero de compafias que buscan mejorar el valor
de evaluar el desempeno tanto del empleado como de la empresa, es llamado
Realimentacién 360°, y puede ayudarle a identificar las fortalezas vy
necesidades de desarrollo de su gente solicitando informacién a todas aquellas

personas que interactuan con el colaborador.

Esta forma de evaluacion brinda realimentacién del desempeno de todo
el circulo de contactos diarios que tiene el empleado, desde los mensajeros
hasta los clientes, jefes y compaferos. Con esta amplitud de informacion se
pueden obtener datos utiles y concretos que ayuden a mejorar el rendimiento.
La tendencia emergente es la de encadenarla Realimentacion 360° con los
diferentes procesos de gerencia que agrupan la efectividad en el desempeno
con las compensaciones. Las organizaciones tanto pequefias como grandes
estdn buscando esta tendencia. Todas las anteriores formas o métodos de
evaluacion permiten a cada evaluado, luego de finalizado el proceso
evaluativo, que se le comunique o se le retroalimente sobre los resultados de la
misma, ya que lo que se desea es que haya una mejora en los niveles de
desempeno. La diferencia de este método se basa en el hecho que la
retroalimentacibn no proviene de una sola persona, llamese superior o
evaluador, si no que proviene de un entorno global que incluye incluso al

evaluado, a los niveles jerarquicos superiores, a los inferiores, a clientes y otras
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personas incluso fuera de la organizacion. Por lo tanto, esta retroalimentacion
se convierte en aceptable o creible para el evaluado. Esta forma ayuda a
reducir los desvios a partir de proveer una retroalimentacion balanceada dada
la variedad de fuentes. Las evaluaciones pueden ser tan pocas como tres o
cuatro o tantas como 25, si bien la mayor parte de las organizaciones obtiene

de cinco a 10 por colaborador.

Las personas anonimamente evaluan al individuo en una amplia
variedad de habilidades y practicas necesarias para un desempefio
satisfactorio luego se hacen analisis a través del cruzamiento de informacién
que ayudan a identificar y observar claramente cualquier desvio. Previamente
un equipo de consultores externos preferiblemente, ha verificados las
diferentes areas necesarias para hacer una posicién lo mas productiva posible
y desarrollan encuestas en ese sentido. Existen encuestas para superiores,
subalternos, los de la misma posicidon jerarquica, autoevaluaciones, para
clientes, proveedores y cualquier otra persona que tenga contacto con el
colaborador. Estas encuestas se ponen de forma anénima de tal suerte que el
evaluador se sienta libre al responder y se recomienda que el disefio sea de
escoger la mejor respuesta y estan divididas por dreas aunque no siempre se
les puede formular el enunciado igual, depende del contacto de esa persona

con el colaborador.

Los resultados de cada area se llevan a términos porcentuales y también
se promedian en su conjunto para tener una idea general del desempeiio.
Estos resultados se pueden graficar o simplemente mostrar en una tabla y
ayudaran, de gran manera, a identificar las areas a mejorar como también a

que el colaborador conozca lo que su entorno percibe de su trabajo.
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Otros
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Gerentes Ejecutivos
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del mismo (autoevaluacién) Subordinados
nivel

Grafico #6 Evaluacion de 360°. Elaborado por el Autor.

2.4.4. Beneficios de la evaluacion del desempeio

Las evaluaciones de desempeno pueden ser muy beneficiosas si se
encuentran bien planeadas, son coordinadas adecuadamente, es decir, se
realizan todas las actividades previas a desarrollarlas (capacitacion a los
evaluadores y evaluados) con el fin de obtener los mejores resultados del
programa de evaluacion. Generalmente los beneficiarios directos de este tipo
de actividades son: el evaluado, el jefe o gerente y la organizacion. Cabe
resaltar que indirectamente se beneficia a la comunidad en la que la empresa

se desenvuelve.

2.4.41. Beneficios para el subordinado

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempefo que mas valora la empresa en sus empleados.

e Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y

sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacién del jefe.
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e Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su
desempeno (programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el
propio subordinado debera tomar por cuenta (auto correccién, mayor
esmero, mayor atencién al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

2.4.4.2. Beneficios para el jefe
Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento delos subordinados,
con base en las variables y los factores de evaluacién y, sobre todo, contando

con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de

desempeno de sus subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica
de evaluacion del desempeiio como un sistema objetivo, y que mediante ese

sistema puedan conocer cual es su desempefio.

2.4.4.3. Beneficios para la organizacion

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos, y
definir la contribucion de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los
empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

e Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y
de desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las
relaciones humanas en el trabajo

32



2.4.5. Motivacién

‘Lo principal para toda compafila en dificultades es que el
reconocimiento apropiado inspira a los empleados a comprometerse con la
causa de la organizacibn y a comprender la funcion importante que
desempenan en el éxito de largo plazo de la empresa” —Chester Elton. (Autor,

orador motivacional, profesor y experto en la contratacion de empleados).

La motivacion en el trabajo es el conjunto de fuerzas internas y externas
que hacen que un empleado elija un curso de accidén y se conduzca de cierta
manera. Desde un punto de vista ideal, estas conductas se dirigiran al logro de
una meta organizacional, la motivacion del trabajo es una combinacion
compleja de fuerzas psicologicas dentro de cada persona, y los empleados
tienen un interés vital en tres elementos de ella: (a) direccién y enfoque de la
conducta: factores positivos, son la confiabilidad, creatividad, sentido de ayuda,
oportunidad; factores disfuncionales son los retrasos, ausentismo, retiro y bajo
desempeno. (b) Nivel de esfuerzo aportado, contraer compromiso pleno con la
excelencia, en lugar de hacer lo suficiente para salir adelante y (c) Persistencia
de la conducta, mantener repetidas veces el esfuerzo en contraste con su

abandono prematuro.

La motivacion requiere también descubrir y comprender los impulsos y
necesidades de los empleados pues se origina en ellos, los empleados estaran
mas motivados cuando tengan metas claras. Existen diferentes teorias de
motivacién, se describiran las mas conocidas, empezando por el Modelo de la
Teoria Xy Y (MCGREGOR) que expresa una vision particular de la naturaleza
de los seres humanos., su punto de partida es la administracion, debe ser la

pregunta basica acerca de scomo se ven a si mismos? los administradores en
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relacién a los demas. Este punto de vista requiere de ciertas reflexiones sobre

la percepcién de la naturaleza humana

2.4.5.1. Supuestos de la Teoria X

(a) los seres humanos promedio poseen disgusto inherente por el
trabajo y lo evitaran tanto como sea posible, (b) dada la caracteristica humana
de disgusto por el trabajo, la mayoria de las personas deben ser obligadas,
controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que emperfien los
esfuerzos necesarios para el cumplimiento de los objetivos organizacionales,
(c) los seres humanos promedio prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicién relativamente limitada y, por encima de

todo, ansian seguridad.

2.45.2. Supuestos de la TeoriaY

(a) la inversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como el juego o el descanso, (b) el control externo y la amenaza de castigo no
son los unicos medios para producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de
objetivos organizacionales. Las personas ejercen autodireccion y autocontrol a
favor de los objetivos con los que se comprometen, (c) el grado de compromiso
con los objetivos esta en proporcion con la importancia de las recompensas
asociadas con su cumplimiento; (d) en las condiciones adecuadas, los seres
humanos promedio aprenden no solo a aceptar responsabilidades, sino
también a buscarlas; (e) la capacidad de ejercer un grado relativamente alto de
imaginacién, ingenio y creatividad en Ila solucibn de problemas
organizacionales se halla amplia, no estrechamente, distribuida en Ia

poblacion; (f) en las condiciones de la vida industrial moderna, las
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potencialidades intelectuales de los seres humanos se utilizan solo

parcialmente.

2.4.5.3. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades

Es una de las teorias mas conocidas sobre la motivacion, concibio las
necesidades humanas bajo la forma de una jerarquia, la cual va de abajo hacia
arriba y concluyé que una vez satisfecha una serie de necesidades, estan
dejan de fungir como motivadores, define cinco tipos de necesidades: (1)
Necesidades Fisioldgicas, son las basicas para el sustento de la vida humana,
tales como alimentos, agua, calor, abrigo y suefio. Segun Maslow, en tanto
estas necesidades no sean satisfechas en el grado indispensable para la
conservacion de la vida, las demas no motivaran al individuo; (2)Necesidades
de Seguridad, éstas son las necesidades para librarse de riesgos fisicos y del
temor a perder el trabajo, la propiedad, los alimentos o el abrigo; (3)
Necesidades de aceptacion o asociacidén, en tanto que seres sociales los
individuos experimentan la necesidad de pertenencia, de ser aceptado por los
demas; (4)Necesidades de estimacion, de acuerdo con Maslow, una vez que
las personas satisfacen sus necesidades de pertenencia, tienden a desear la
estimacion tanto propia como de los demas. Este tipo de necesidad produce
satisfacciones como poder, prestigio, categoria y seguridad en uno mismo;
(5)Necesidad de autorrealizacién, Maslow consider6 a ésta como la necesidad
mas alta de su jerarquia. Se trata del deseo de llegar a ser lo que se es capaz

de ser; de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso.
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Grafico #7 Piramide de las Necesidades de Maslow. Elaborado por el Autor

El Enfoque de Motivacion-Higiene de la Motivacién (Herzerberg): teoria
de dos factores de la motivacion: (a) Insatisfactores, que no son motivadores,
llamados también factores de mantenimiento, higiene y contexto del trabajo; (b)

Satisfactores son motivadores y se relacionan con el contenido del trabajo

Jerarquia de Teoria de
Maslow Herzerberg

Trabajo interesante
Logro
Desarrollo en el
trabajo

Autorrealizacién

. A R bilidad
Estimacion esponsabilida

Avance

weotoawzox

o categoria .
9 Reconocimiento

Categoria

Relaciones
interpersonales

Calidad de
supervision

Politicas de
administracion y de
la compaiiia

Condiciones de
trabajo

P Seguridad en el
Fisiolégicas empleo

Salario

Asociacion o
aceptacion

Seguridad

o":m-'g-'smﬂ-:mg

Grafico#8 Comparacion de Teoria de Maslow y Teoria de Herzerberg.

Elaborado por el Autor. Fuente: Chiavenato (2010).
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2.4.5.4. Teoria Motivacional de la Expectativa

Vroom sostuvo que la gente se sentira motivada al realizar cosas a favor
del cumplimiento de una meta si esta convencida del valor de esta y si
comprueba que sus acciones contribuiran efectivamente a alcanzarla.

“Todo lo que se hace en el mundo se hace con esperanza”. Fuerza =
valencia x expectativa; fuerza es la intensidad de la motivacion de una persona,
valencia es la intensidad de la preferencia del individuo por un resultado y
expectativa es la probabilidad de que cierta accion particular conduzca al

resultado deseado.

2.45.5. Teoria de las necesidades y la motivacion de Mc Clelland
Identificaron tres tipos de necesidades basicas de motivacion: (1)
Necesidades de poder, (2) Necesidad de asociacion y (3) Necesidad de logro.
Las personas con una gran necesidad de poder se interesan enormemente en
ejercer influencia y control. Por lo general tales individuos persiguen posiciones
de liderazgo; son con frecuencia buenos conversadores, si bien un tanto dados
a discutir; son empefosos, francos, obstinados y exigentes, y les gusta
ensefar y hablar en publico. Las personas con gran necesidad de asociacion
suelen disfrutar enormemente que se les tenga estimacion y tienden a evitar la
desazon de ser rechazados por un grupo social. Como individuos, es probable
que les preocupe mantener buenas relaciones sociales, experimentar la
sensacion de comprension y proximidad, estar prestos a confortar y auxiliar a
quienes se ven en problemas y gozar de interacciones amigables con los
demas. Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso
deseo de éxito y un igualmente intenso temor al fracaso; gustan de retos y se

proponen metas moderadamente dificiles; son realistas frente al riesgo; es
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improbable que sean temerarios, puesto que mas bien prefieren analizar y
evaluar los problemas, asumir la responsabilidad personal del cumplimiento de
sus labores y les gusta obtener retroalimentacion especifica y expedita sobre lo
que hacen. Tienden a ser infatigables, les gusta trabajar largas jornadas, no se
preocupan en exceso por el fracaso en caso de que éste ocurra y por lo

general prefieren hacerse cargo ellos mismos de sus asuntos.

2.4.5.5.1. Técnicas Motivacionales Especiales

(a) Dinero, bien puede exceder su estricto valor monetario, pues también
puede significar categoria, poder u otras cosas. (b)Las recompensas
intrinsecas, incluyen el sentimiento de haber alcanzado un logro o incluso la
autorrealizaciéon. (c)Las recompensas extrinsecas se encuentra prestaciones,
reconocimientos, simbolos de estatus y desde luego, dinero. El pago puede

basarse en el desempefio de individuos, grupos y organizaciones.

2.4.5.5.2. Enriquecimiento de Puestos

De la investigaciéon y analisis de la motivaciéon se ha desprendido la
importancia de que los puestos de trabajo ofrezcan retos y sean significativos.
Esto se aplica por igual a los puestos de los administradores como de los
demas empleados. El enriquecimiento de puestos debe distinguirse del

alargamiento de puestos.

2.4.5.5.3. El alargamiento de puestos

Significa extender el alcance de las funciones mediante la adicién de
tareas similares sin que ello implique mayor responsabilidad, con el
enriquecimiento de puestos se pretende dotarlos de un mayor sentido de reto y

logro.
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2.5. TEORIA DE LAS COMPETENCIAS

Segun la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), a lo largo de los
anos se ha ido delimitando el significado de lo que son las competencias hasta
llegar a designar unicamente aquellos comportamientos observables que
contribuyen al éxito de una tarea o de la mision de un puesto. Siguiendo esta
diminucién, conviene distinguir entre dos tipos de comportamientos:
esporadicos y habituales. Ciertos comportamientos esporadicos, como el tener
una idea creativa, podrian contribuir en gran medida al éxito de una tarea o
mision. Sin embargo el término competencia se usa correctamente solo cuando
se designa comportamientos habituales, debido a que son los habitos los que
dan a las competencias su caracter predictivo.

Desde el siglo XV el verbo “competir” significa “Pelear con”, generando
sustantivos como competencia, competidor, y el adjetivo, competitivo. En el
contexto actual, COMPETENCIAS, se define como: “comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, y que las hacen mas eficaces en
una determinada situacion.

Por tanto una definicion correcta del término competencia seria:
"Aquel comportamiento observable y habitual que posibilita el éxito de
una persona en su actividad o funciéon”

Las competencias son objetivas en cuanto que son observables pero
son también subjetivas en cuanto que la percepcion de las mismas depende
del observador.

Para que una persona muestre los comportamientos que componen las

competencias incluidas en los perfiles requeridos ( por su trabajo o por las
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situaciones personales que afronta), es necesaria la presencia y conjuncion de
los siguientes elementos:

Saber.- Conjunto de conocimientos relacionados con los
comportamientos implicados en la competencia. Pueden ser de caracter
técnico (orientados a la realizacion de tareas) y de caracter social (orientados
a las relaciones interpersonales).

La experiencia juega un papel esencial como “conocimiento adquirido a
partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas”. Entre
otras disciplinas psicologicas, la Psicologia Cognitiva ofrece en la actualidad
importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de aprendizaje;
bajo denominaciones como “aprender a aprender’” o “aprender a pensar’, se
proporcionan recursos cuya aplicacion facilita la adquisicion de nuevos
conocimientos, su integracién en los que ya poseemos, su utilizacién orientada
a la practica y la posibilidad de que nos convirtamos en gestores de nuestro
propio aprendizaje.

Saber hacer.- Conjunto de habilidades que permiten poner en practica
los conocimientos que se poseen. Se puede hablar de: (a) habilidades técnicas
(para realizar tareas diversas, por ejemplo, hacer una pared de ladrillos, operar
a un paciente o realizar un balance contable, habilidades sociales (para
relacionarnos con los demas en situaciones heterogéneas; trabajar en equipo,
ejercer liderazgo, negociar, hablar en publico) y (b) habilidades Cognitivas
(para procesar la informacion que nos llega y que debemos utilizar para
analizar situaciones, tomar decisiones, etc...).Lo habitual es que las distintas
habilidades interactuen entre si; por ejemplo, dar una charla en publico puede

implicar no solo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle de algun
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tema (habilidad social), sino también, analizar sus reacciones, anticipar
preguntas o criticas, estructurar mentalmente el contenido (habilidades
cognitivas) reducir la ansiedad que le crea la situacion (por medio de
estrategias que implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios
audiovisuales de apoyo a la charla (habilidades técnicas).Lo referido
anteriormente acerca del aprendizaje de conocimientos sirve también para el
aprendizaje de habilidades; de igual modo, disciplinas como la Psicologia
Social o la Modificacion de Conducta, y orientados como las del Aprendizaje
Social, entre otras aportan suficientes conocimientos y procedimientos en
cuanto a la concepcion, evaluacion y entrenamiento de dichas habilidades.

Saber estar.- Conjunto de actitudes acordes con las principales
caracteristicas del entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.). En
un sentido amplio, se trata de tener en cuenta nuestros valores, creencias y
aptitudes en tanto elementos que favorecen o dificultan determinados
comportamientos en un contexto dado.

Querer hacer.- Conjunto de aspectos motivacionales responsables de
que la persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la
competencia. Se trata de factores de caracter interno (motivacion por ser
competente, identificacion con la tarea, etc.) a la persona, que determinan que
ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia.

Poder hacer.- Conjunto de factores relacionados con: (a) desde el punto
de vista individual: La capacidad personal. Las aptitudes y rasgos personales,
dos temas de gran tradicion en Psicologia, se contemplan aqui como
potencialidades de la persona, como variables que pueden aportar informacién

respecto a la facilidad con que alguien mostrara un comportamiento

41



determinado, o sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia de conceptos
tradicionales, desarrollos mas recientes (por ejemplo, el concepto de
“inteligencias multiples” o el enfoque interactivo de la personalidad aportan una
vision mas flexible y operativa componentes de las competencias; (b) desde el
punto de vista situacional: El grado de “favorabilidad” del medio. Diferentes
situaciones pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un
comportamiento dado; por ejemplo, la presencia de un grupo que nos
“presiona”, la interaccion con un jefe autoritario u ocupar un nivel jerarquico o
rol concreto. La Psicologia Social, la Psicologia de los Grupos y la Psicologia
de las Organizaciones ofrecen un amplio de conocimientos respecto a la
influencia de las situaciones sobre nuestros comportamientos. De igual modo,
cabria destacar la disponibilidad o no de medios y recursos que faciliten o
dificulten el desempefio de la competencia.

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al
‘hacer”, que resulta observable para los demas y que permite establecer
diferentes niveles de desempefio (regular, bueno, excelente, etc...) de las
personas en su ambito personal y/o profesional, ya sea durante la realizacién
de tareas diversas o en sus interacciones sociales. Estos distintos elementos
se pueden evaluar y mejorar. Queda pendiente, no obstante, comprobar cémo
interactuan entre si, tarea que requiere un importante esfuerzo de
investigaciéon en el futuro mas inmediato. Cada competencia se define o se
torna operativa, mediante una serie de descriptores que intentan detallar
comportamientos observables, reduciendo de este modo el nivel de
subjetividad o libre interpretacion que ante la lectura o analisis de una misma

competencia dos o mas personas puedan desarrollar. (OIT).
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2.5.1. Tipos de Competencias

Hay dos tipos fundamentales de competencias que conviene distinguir:
Las Competencias Técnicas o de Puesto y las Competencias Directivas o
Genéricas. Las Competencias Técnicas se refieren a aquellos atributos o
rasgos distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto de

trabajo determinado.

2.51.1. Competencias Técnicas

Conocimientos, habilidades o aptitudes especificas necesarias para
desempenar una tarea concreta. Por ejemplo determinados puestos pueden
requerir ciertos cierto dominio del inglés o manejo de computadores serian

competencias técnicas para estos puestos.

2.51.2. Competencias Directivas

Comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcion directiva. Estas competencias son mas genéricas, y
aunque cada empresa pueda enfatizar mas unas u otras, pueden estudiarse de
manera conjunta a partir de analisis de la funcién directiva.

La funcién directiva consiste en disefar estrategias que produzcan valor
economico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolos con
la misiébn de la empresa. Una Estrategia que consiguiera valor econémico
empobreciendo las capacidades de sus empleados o disminuyendo su unidad
con la empresa, no seria una estrategia valida, puesto que entre otras cosas,
debilitaria la capacidad de la empresa para conseguir valor econémico en el
futuro. Por lo tanto la funcién directiva incluye ademas de una dimension
estratégica, otra dimension intratégica, ésta ultima se dirige al desarrollo de los
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empleados y al incremento de su grado de compromiso con la misién de la
empresa. Mientras que la estrategia se mide por la eficacia de los resultados
economicos, la intrategia se mide por la unidad, esto es, el grado de
compromiso y confianza de los empleados de la empresa.

De este andlisis dela funcion directiva se deducen dos tipos de
competencias directivas: Las Competencias Estratégicas, que son aquellas
necesarias para obtener buenos resultados econdmicos y las Competencias
Intratégicas, que son aquellas competencias necesarias para desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza en la empresa. A estos
dos tipos de competencias directivas propiamente empresariales, habria que
anadir las llamadas competencias de eficacia personal.

Las competencias de eficacia personal, son aquellos habitos que
facilitan una relacién eficaz de la persona con su entorno. Estos habitos se
refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal, como al mantenimiento de una
relacion activa, realista y estimulante con el entorno. Estas competencias
miden la capacidad de autodireccion, imprescindibles para dirigir a otras
personas. Por ello estas competencias potencian la eficacia de las
competencias estratégicas e intratégicas y deben considerarse también como
competencias directivas.

Cada empresa debe decidir las competencias que necesita desarrollar
en sus directivos, para lograr sus fines especificos. El perfil de competencias
elegidos es una expresion clara y especifica de la cultura que la empresa
quiere promover y puede utilizarse, por tanto, como herramienta de cambio

cultural.
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Grafico #9 Tipos de Competencias. Elaborado por el Autor. Fuente OIT

2.5.1.2.1. Competencias Estratégicas

Se refieren a la capacidad estratégica de un directivo y a su relacion con
el entorno externo, para este grupo se proponen, competencias basicas tales
como:

e Visién de negocio. Reconoce y aprovecha las oportunidades los peligros y
las fuerzas externas en repercuten en la competitividad y efectividad del
negocio.

e Resolucién de problemas. Identifica los puntos clave de una situacion o
problema complejo y tiene capacidad de sintesis y de toma de decisiones.

e Gestidon de recursos. Utiliza los recursos del modo mas idéneo, rapido,
econdémico y eficaz para obtener los resultados deseados.

e Orientacion al cliente. Responde con prontitud y eficacia a las sugerencias
y necesidades del cliente.

e Red de relaciones afectivas. Desarrolla y mantiene una amplia red de

relaciones con personas clave dentro de la empresa y del sector.
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Negociaciéon. Consigue el apoyo y la conformidad de las personas y grupos

clave que influyen en su area de responsabilidad.

2.5.1.2.2. Competencias intratégicas

Comunicacion.- Comunica de manera efectiva, empleando tanto
procedimientos formales con informales, y proporcionan datos concretos
para respaldar sus observaciones y conclusiones.

Organizacion. Asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas para
realizar el trabajo y planifica su seguimiento.

Empatia.- Escucha tiene en cuenta las preocupaciones de los demas y
respeta sus sentimientos.

Delegacion. Se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan
de la capacidad de tomar decisiones y de los recursos necesarios para
lograr sus objetivos.

Coaching.- Ayuda a sus colaboradores a descubrir sus areas de mejora y a
desarrollar sus habilidades y capacidades profesionales.

Trabajo en equipo.- Fomenta un ambiente de colaboracién, comunicacién y
confianza entre los miembros de su equipo y los estimula hacia el logro de
los objetivos comunes.

Competencias de eficacia personal: Es el grupo de competencias

directivas que se refiere a los habitos basicos de una persona con ella misma y

con su entorno. Estas competencias potencian la eficacia de los otros dos

grupos de competencias directivas. Propondremos una lista de cuatro

competencias basicas cada una de las cuales se divide en cuatro

subcompetencias:

Proactividad:
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Iniciativa.- Muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y
empujando los cambios necesarios con tenacidad.

Creatividad.- Genera planteamientos y soluciones innovadoras a los
problemas que se le presentan.

Autonomia personal.- Toma decisiones con criterio propio, no como

resultado de una simple reaccion a su entorno.

Autogobierno.

o

Disciplina.- Hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar,
sin abandonar su propdsito a pesar de la dificultad de llevarlo a
cabo.

Concentracion.- Mantiene un alto grado de atenciéon ante uno o
varios problemas durante un largo periodo de tiempo.

Autocontrol.- Controla sus emociones y actua de manera apropiada

ante distintas personas y situaciones.

Gestion Personal

o

Gestion de tiempo: Prioriza sus objetivos, programando sus
actividades de manera adecuada y ejecutandolas en el tiempo
previsto

Gestion del estrés: mantiene el equilibrio personal ante situaciones
de especial tension.

Gestidon del riesgo: toma decisiones adecuadas en situaciones de

gran responsabilidad y alto grado de incertidumbre

Desarrollo Personal

O

Autocritica: evalua con frecuencia y profundidad su propio

comportamiento y la realidad que lo circunda.
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o Autoconocimiento: conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles,

tanto en el ambito profesional como personal.

o Cambio personal: cambia sus comportamientos, con el fin de

fortalecer sus puntos fuertes y superar sus puntos débiles.

Desde otro punto de vista se han clasificado las competencias como:
Primarias, si se identifican en forma independiente (un rasgo de personalidad,
por ejemplo) y secundarias, cuando son el resultado de la interrelacion de
varias, por ejemplo, en la capacidad de negociar como competencia intervienen
varios rasgos o caracteristicas primarias, algunas asociadas al comportamiento

otras a la personalidad u otras al conocimiento.

2.5.2. Importancia del modelo de competencias

Es una de las herramientas diferenciadoras en el desarrollo del Capital
Humano. La gestion por competencias, sin lugar a dudas, hace la diferencia
entre lo que es un curso de capacitacion, con una que encierre capacitacion,
entrenamiento y experiencia, que son necesarios de definir para los
requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un trabajador o de
un profesional. Seria importante entonces, validar los conocimientos o
experiencias mas operativa —menos mental- por llamarle de algun modo, que
es una forma de "llamar" a este movimiento a un mayor niumero de personas, y
de hacerlo también mas entendible y aceptable por todos los trabajadores de la
organizacion.

Un tema critico al que se aboca directamente el paradigma, es el
impulsar la innovacién para el liderazgo tecnolégico, ya que los trabajadores
conoceran su propio perfil de competencia y el requerido por él puesto que

ocupan o aspiran, identificando y actuando sobre las acciones necesarias para
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conseguir el perfil requerido. Se incentiva asi el clima innovador impacta desde
la base, fundamentalmente a través del auto desarrollo-direccionado.

Todo esto permite profundizar la Alianza Estratégica empresa -
trabajadores al generar mejores RR.HH. con desarrollo de carrera, movilidad,
flexibilidad y mayor empleabilidad.

También ayudara a realizar proyectos empresariales de bajo costo y alto
Valor Agregado Neto a través de la utilizacion de los mejores recursos
humanos de la empresa, asignandolos segun las necesidades de cada
emprendimiento y permitiendo de esta forma la capitalizacién de experiencias y

conocimientos existentes

2.5.3. Modelo de Competencias

La gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento en el
gue se evaluan las competencias personales especificas para cada puesto de
trabajo favoreciendo el desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento
personal de los empleados.

Pensamiento basico. Se estudian los comportamientos observables de
las personas que realizan su trabajo con eficacia y se define el puesto en
funcion de los mismos. En contraposicibn al anterior, el enfoque de
competencias:Al centrarse en los comportamientos observables y no en rasgos
subyacentes de la persona, facilita el empleo de conceptos mas objetivos,
operativos y compartidos en la organizacion.En consecuencia, es mas facil
establecer los perfiles de exigencias de un puesto y definir objetivamente los
comportamientos observables requeridos.

Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil

de competencias de las personas y, por tanto, las predicciones son mas
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seguras, validas y fiables. Permite emplear pruebas de evaluacion diversas
(por ejemplo, basadas en la observacién conductual), mas objetivas,
relacionadas con las actividades del trabajo y con un mayor poder predictivo
del éxito en el mismo. Otros aportes al modelo de competencias son:

e Esta orientado a los resultados. Se buscan rendimientos excelentes,
aunque hay también quién plantea la posibilidad de que el desempeiio
pueda ser simplemente satisfactorio.

e Se consideran un buen predictor del comportamiento futuro de las
personas en las organizaciones. Comportamientos competentes que se
han dado en situaciones similares en el pasado, es muy probable que
vuelvan a producirse. En cualquier caso, si eso no ha ocurrido, se deja
abierta la posibilidad de quien quién no ha actuado de una manera
excelente en el pasado pueda hacerlo con posterioridad; en congruencia
con el enfoque, se admite (y fomenta) la posibilidad de aprendizaje de
los individuos.

e Es mas comprensible para todos los implicados y muestra claramente

que se espera de cada uno. Qué competencias y qué resultados.

2.5.4. Premisas basicas del Modelo

Al establecer un modelo de Gestibn de Competencias, se hace
necesario adoptar algunas premisas basicas que avalaran las acciones
gerenciales:

Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles
especificos y que cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene
caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que posean un

determinado perfil de competencias.
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Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son
responsables de ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y la
adquisicion de nuevas competencias.

Estar convencido de que siempre habra espacio para el desarrollo de
nuevas competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de
una tarea, mafiana podran agregarsele nuevos desafios. Estas premisas
basicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la cultura general y sean

internalizadas en las actitudes y comportamientos de todos.

2.5.5. La Gestion estratégica por competencias

Es muy que las reglas de juego que prevalecen en un ambiente
competitivo empresarial estan regidas por la obtencion de altos beneficios, es
asi, como las altas empresas en estos momentos o0 productos cuya
participacion en el mercado sea escasa, deben ser objeto de un
replanteamiento estratégico para mejorar su posicion competitiva o en caso
contrario recolocar sus recursos en otra actividad.

De aqui, que la gestibn por competencias se convierte en una
herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que
impone el medio, a través de ella se impulsan a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo con las necesidades operativas;
garantizandose el desarrollo y administracion del potencial de las personas, “de
lo que saben hacer” o podrian hacer.

En este sentido, diversos autores como Hamel y Prahalad destacaron
los aportes de la direccion estratégica, éstos autores a través de la evolucion

de sus estudios, continuaron con el concepto de compendias esenciales o
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habilidades distintivas que surgian de dos fuentes complementarias
conformadas por los recursos y las capacidades.

Los recursos, pueden ser tangibles o intangibles y engloban los medios
fisicos, financieros, humanos, tecnolégicos y organizacionales de la compaiiia,
pero que para ser fuente de una habilidad distintiva, deben ser uUnicos, valiosos
y estar apoyados por las capacidades de la compaiia para coordinar esos
recursos y destinarlos al uso productivo.

Pero las capacidades, que resultan de la interaccién, cooperacion y
toma de decision dentro de la organizacién, pueden ser fuente de habilidades
distintivas coordinando recursos comunes que pueden no ser unicos ni
valiosos, pero que crean las fortalezas en la empresa que la hacen lograr
condiciones superiores en eficiencia, calidad, innovacion o capacidad de
satisfaccion del cliente; estos factores son generadores de ventajas
competitivas.

Prahalad y Hamel sefalaron que el desarrollo de las actividades para
impulsar competencias distintivas o esenciales, era el camino que se debia
andar para alcanzar el éxito. Entendian que la generacion de ventajas
competitivas sostenibles y ampliables en el mediano o largo plazo debian
fundamentarse no tanto en la busqueda de sectores, empresas, productos con
oportunidades especiales, sino en el aprendizaje continuo capaz de crear esas
competencias distintivas o habilidades impulsoras reales de las ventajas
competitivas, centradas en los conocimientos y capacidades que son
necesarios para desarrollarlos y posicionarse de una manera efectiva en el

mercado.
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Lo que hace la empresa esta profundamente relacionado con los
recursos tangibles e intangibles, incluyendo en estos los conocimientos que en
alguna forma conforman su capital intelectual y que son producto de su
proceso de aprendizaje.

Y lo que es capaz de ser y hacer, es segun ellos el reflejo de la calidad
de sus capacidades, y fruto de sus habilidades, experiencias, creatividad,

destrezas y motivaciones.
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CAPITULO 1l

3. ANALISIS SITUACIONAL

3.1. HISTORIA EL CAFE S.A.

Historicamente la zona de Jipijapa, en la provincia de Manabi, ha sido
uno de los lugares preponderantes para el cultivo del café, teniéndose datos
que a partir del afno 1860, ya se cultivaba el producto en este lugar. Segun
algunos conocedores del tema, por los afios 1871 y 1876 este cultivo se
encontraba en una etapa incipiente. Pero al abrirse el comercio mundial se dio
un impulso significativo a las pequefias plantaciones, alcanzando un cierto
grado de desarrollo, hasta constituirse el café en un producto de exportacion
importante no solo para las familias que cultivaban el producto, sino también
para la economia del pais en general. Este fendbmeno se dio casi de manera

conjunta con otro producto de similares caracteristicas, el cacao.

Por el ano 1903 segun referencias historicas; el cultivo del café pierde
importancia y es abandonado por quienes se dedican a esta actividad, pero
anos mas tarde se retornd a su cultivo cuya produccidén se exporta a paises
europeos, desde el puerto de Manta. Para el ano 1935 las exportaciones
ascendian a 220.000 sacos, en 1960 a 552.000, sacos en 1975 a 1'018.000
sacos, para 1989 se exporto 1°810.000 sacos y para 1995 el promedio

exportado descendi6 a 1°080.000 sacos.

El cultivo, produccién, comercializaciéon, industrializacion y exportacion
del café, constituye un sector relevante a la economia del pais, por lo que
siempre ha sido necesario que los sectores privados y publicos trabajen

mancomunadamente, a fin de lograr un desarrollo sostenido y alcanzar un
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mejoramiento socioecondmico de los agricultores dedicados a esta actividad,
asi como el fortalecimiento y ampliacién de las exportaciones y el incremento

del aporte en divisas para la economia ecuatoriana.

La superficie cafetalera cultivada en Ecuador es 219.611 hectareas de
café, de las cuales 148.357 hectareas corresponden a café arabigo y 71.255
hectareas de café robusta. El area de produccion efectiva de café es 164.709
hectareas. La productividad del café arabigo es 5,28 quintales/hectareas. La
productividad del café robusta es mayor que la de café arabiga alcanzando
niveles de 5,48 quintales/hectareas. Ecuador produce aproximadamente

650,000 sacos de café verde, equivalente a 39.000 toneladas.

Compafiia de Elaborados de café, EL CAFE, es una empresa
ecuatoriana de café soluble industrializado, fundada en 1978, inici6 sus
operaciones con café soluble atomizado y aglomerado. Ultramares Corporation,
su compafia hermana, es una empresa lider en la exportacion de café en
grano, con mas de 80 afios de presencia en el negocio. EL CAFE, garantiza
trabajo directo a 1.250 ecuatorianos y trabajo indirecto a aproximadamente 800
personas entre contratistas y proveedores de servicios, tiene liderazgo en
Ecuador con el 35% de participacion de mercado en la categoria de café
soluble. En la actualidad, tiene una capacidad instalada anual de mas de
27.000 Toneladas en sus dos plantas procesadoras de café soluble ubicadas

en Guayaquil y Montecristi.

ELCAFE demanda mas de un millén doscientos mil sacos de café de 60
kilos para procesarlos en café soluble incorporando valor agregado a través de

la tecnologia de liofilizacién, café que es exportado principalmente a Rusia y
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ala Comunidad Europea. Cuenta con certificaciéon 1SO-9001-2008 y se
beneficia de un sistema interno de Calidad el cual cubre las BPF, HACCP y
Seguridad Ambiental. Esta comprometida con el medio ambiente cumpliendo
todos los estandares de calidad establecidos por la legislacion ecuatoriana
concernientes a aguas residuales, control de emisiones de gases y ruidos,

control del aire y control de residuos solidos como aporte a la comunidad.

3.2. PRINCIPIOS Y VALORES

La Mejora Continua.- Los integrantes de esta empresa se proponen
metas y estrategias para alcanzarlas midiendo sus resultados a través de un
sistema dinamico en primer lugar cuestionarnos sobre los procesos actuales, lo
g funciona relativamente bien no deberia alterarse y no detenerse a buscar

mejores soluciones.

La necesidad de capacitarnos.- ElI deseo de conocer, investigar,
entender los fundamentos del funcionamiento de un equipo, un proceso, un

procedimiento.

Eficiencia.- Utilizamos de forma adecuada los medios y recursos con los
cuales contamos, para alcanzar nuestros objetivos y metas programadas,

optimizando el uso de los recursos y el tiempo disponible.

Calidad.- Nuestra empresa ha tenido la iniciativa de forjar su propia
cultura de calidad, a través de la formacién de grupos de mejora con el objetivo
de compartir el conocimiento de los colaboradores mas expertos de cada area

y desarrollar sinergias.

Integracion y trabajo en equipo.- Integracién de los colaboradores para

construir los pilares de un sistema de calidad de produccién eficiente. Los
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Humanos ocupan un lugar destacado el predecir quien rendird mas y mejor en
los puestos de trabajo, parece que este enfoque no resulta muy adecuado,

tanto mas cuando se dispone de una nueva alternativa.

3.3. MISION

Consolidar la preferencia y satisfaccion de nuestros clientes y
consumidores ofreciendo café soluble en polvo, aglomerado vy liofilizado de
calidad optima para asegurar fidelidad y continuidad a través del tiempo.
Promover un ambiente seguro y armonioso para nuestros colaboradores y
contribuir a través de la capacitacion continua con su desarrollo profesional y
personal (Talento Interno).Alcanzar un crecimiento rentable y sostenible que
incentive a los accionistas a reinvertir en mayor capacidad instalada y nuevas

tecnologias para mejorar eficiencia y productividad.

3.4. VISION

Agregar valor a través de la liofilizacion, debido al déficit de la materia
prima, emulando a los paises de Europa del Norte al producir y exportar
conocimiento local en lugar de café. Ofrecer precio, calidad e innovacion a
nuestros clientes estratégicos, en el momento justo. Ofrecer nuestros productos
a las Marcas Privadas europeas, asi como los propietarios de marcas
mundiales que tienen capacidad limitada en café soluble. Promover un proceso
continuo de monitoreo y evaluacion de costos de produccién de productores
eficientes de café en grano, asi como el desarrollo de una cultura de “Auto-
Sostenibilidad” en Ecuador, comparandonos con Brasil (Espiritu Santo) y

Vietnam.
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Liofilizar café auto sostenible como un diferenciador social y comercial —

un nuevo ingrediente en la Familia de Productos de ELCAFE.

3.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO

ADMINISTRATIVO

Para realizar esta investigacion se delimitd la misa al Departamento
Administrativo de la Organizacion debido a que es el departamento que tiene el
mejor disefio de funciones establecidas, de esta forma sera posible desarrollar
el Plan Piloto para la implementacién paulatina de las mejoras en el proceso de
evaluacion de desempefio a las demas areas de la empresa, considerando
que, como se vera mas adelante en la propuesta, implementar la evaluacion
por competencia es un proceso que requiere no solo planificacion, sino también
capacitacion sobre la teoria de la competencia, puesto que primero se deben
definir las competencias generales de la organizacion para luego definir las
especificas del area y/o puesto y a partir de eso seleccionar los aspectos que
se mediran. A continuacion podremos observar el organigrama con el que se

desarrollaran las evaluaciones.
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Gerente
General

Subgerente
General

Supervisor de
Eervicios Jefe de Jefe de
Generales Compras Personal
|
Recepcionista | ||  Conserje Sugerwsor - AR E - Médico
ompras Compras
Auxiliar de
Enfermeria

Grafico #10 Organigrama del Departamento Administrativo. Elaborado por el

autor. Fuente: EL CAFE S.A

Este Organigrama es descendente, las lineas jerarquicas son directas,
cada Supervisor o Jefe cumple funciones especificas que se detallan mas
adelante en el Anexo 1 (Manual de Funciones del area administrativa). Se debe
recalcar que El Café opera también en la ciudad de Montecristi, y en esa sede,
existen ciertas diferencias en las funciones, puesto que los supervisores y
auxiliares de compras, asi como el médico le reportan directamente al
Subgerente General debido a que no existen en esa sede los puestos de Jefe

de Compras y Jefe de Personal.

59



3.6. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
El anexo 1 muestra los diferentes puestos considerados parte del
Departamento Administrativo, se define el perfil de cada puesto y sus funciones

principales, asi como el nivel de reporte.

3.7. FORMATO DE LA ENTREVISTA
1. ¢HACE CUANTO TIEMPO LABORAS EN EL CAFE?

1a3afios 1 4a6afios [] 7omasafos []

2. ¢CONOCES SU MISION Y VISION?

Si 1] No L]

3. ¢SABES SUS PRINCIPIOS Y VALORES?
Si [ ] No [ ]

4. ¢QUE CARGO OCUPAS?

5. ¢EN QUE AREA TE DESEMPENAS?

6. ¢SABES LO QUE ES UNA EVALUACION DE DESEMPENO?
si [ No []

7. ¢PARA QUE SIRVE?

8. ¢TE HAN HECHO EN ALGUNA OPORTUNIDAD UNA
EVALUACION DE DESEMPENO?
Si [ ] No [ ]
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

¢CUANTAS VECES TE HAN EVALUADO?

1a3veces [ | 4a6veces [ | 7 o mas veces [_|

¢COMO FUE EL PROCESO DE EVALUACION?

¢ TE PARECE POSITIVA LA EVALUACION DE DESEMPENO?

Si 1] No []

¢POR QUE?

¢CUANDO FUE TU ULTIMO INCREMENTO DE SUELDO?

12 meses o menos[__ |18 meses[ |24 meses o mas|[_|

¢ CONSIDERAS QUE EL INCREMENTO DE SUELDO OBTENIDO
ES JUSTO?

Si ] No [

¢POR QUE?

¢ TE GUSTARIA QUE LOS INCREMENTOS FUERAN DE ACUERO
AL DESEMPENO QUE CADA UNO TIENE EN EL TRABAJO?
Si [] No []

3.8. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA

Fueron encuestados los 40 empleados que actualmente trabajan en el

area administrativa de la Compania de Elaborados de Café “ELCAFE”.

Pregunta 1
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¢(HACE CUANTO TIEMPO LABORAS EN EL CAFE?
Opciones Frecuencia %

1 a 3 afos 12 30%

4 a 6 afnos 10 25%

7 0 mas afnos 18 45%

Total 40 100%

Tabla #1 Tabulacion pregunta 1

(HACE CUANTO TIEMPO LABORAS EN
EL CAFE?

W 1a3anos
W4 a6 anos

7 0 mas afos

Grafico #11 Resultados Pregunta #1

Interpretacion:

El 45% de las personas entrevistadas tienen 7 0 mas afios trabajando en
la empresa, el 25% entre 4 y 6 afios y el 30% entre 1 y 3 afios. Estos
resultados nos permiten obtener resultados que pueden contar de manera
historica la evolucion de la evaluacion de desempefio como herramienta de

medicion dentro de la organizacion.
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Pregunta 2

¢.CONOCES SU MISION Y VISION?
Opciones Frecuencia %
Sl 35 88%
NO 5 13%
Total 40 100%

Tabla #2 Tabulacion pregunta 2

;CONOCES SU MISION Y VISION?

uSI
ENO

Grafico #12 Resultados Pregunta #2

Interpretacion:

El 88% de las personas entrevistadas, afirman conocer la misién y la
vision de la empresa, lo que permite suponer que existe un correcto proceso de
socializacion de estos conceptos importantes para cualquier empresa, cabe
recalcar que este conocimiento no implica compromiso implicito para la

ejecucion de la mision o el cumplimiento de la vision.
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Pregunta 3

¢ CONOCES SUS PRINCIPIOS Y VALORES?
Opciones Frecuencia %
Si 31| 77,5%
NO 9/ 23,5%
Total 40| 100%

Tabla #3 Tabulacion pregunta 3

(CONOCES SUS PRINCIPIOS Y
VALORES?

3%

Sl
ENO

Grafico #13 Resultados Pregunta #3

Interpretacion:

El 78% de las personas entrevistadas afirman conocer los principios y
valores de la empresa, lo que permite suponer que existe un correcto proceso
de socializacién de estos conceptos importantes para cualquier empresa, cabe
recalcar que este conocimiento no implica comprensién de los mismos, como
politica EI Café S.A. tiene letreros con esta informacion en distintas areas de la

empresa. Se debe mencionar que los principios y valores son los conceptos
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guias para la toma de decisiones de una organizacion, al tener este nivel de
conocimiento de los mismos, se podria afirmar que las decisiones tomadas por

los distintos empleados estan acorde a la cultura organizacional de la empresa.

Pregunta 4
¢ QUE CARGO OCUPAS?

Cargo Frecuencia %
Asistentes 13 33%
Aucxiliares 10 25%
Analistas 6 15%
Coordinadores 3 8%
Supervisores 3 8%
Jefes 4 10%
Gerente 1 3%
Total 40 100%

Tabla #4 Tabulacion pregunta 4
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;QUE CARGO OCUPAS?

3%

i Asistentes

W Auxiliares

« Analistas

i Coordinadores
i Supervisores
i Jefes

Gerente

Grafico #14 Resultados Pregunta #4

Interpretacion:

El 73% de los entrevistados ocupan jerarquicamente puestos de mandos
medios hacia abajo, la variedad de cargos obtenidos permitiria obtener
informacion de dos vias respecto de las evaluaciones de desempefio, es decir,

como evaluado y como evaluador.

Pregunta 5
¢EN QUE AREA TE DESEMPENAS?
Cargo Frecuencia %

Servicios Generales 1 3%
Compras 7 18%
Comercio Exterior 4 10%
Contabilidad 4 10%
Administracion 8 20%
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Legal 4 10%
Comercial y Marketing 5 13%
Desarrollo Organizacional 3 8%
Recursos Humanos 2 5%
Contraloria 1 3%
Financiero 1 3%
Total 40 100%

Tabla #5 Tabulacion pregunta 5

.EN QUE AREA TE DESEMPENAS?

i Servicios Generales
50, 3% 3% /_3% i Compras
8%  Comercio Exterior

i Contabilidad

10% & Administraciéon
3 & Legal
Comercial y Marketing
- 5 Desarrollo Organizacional
- Recursos Humanos
Contraloria

Financiero

Grafico #15 Resultados Pregunta #5
Interpretacion:

Se obtiene en los resultados informacion de 11 areas de la organizacion,
que permitiria tener representatividad en las respuestas, sabiendo que en
muchos casos estdn basadas en la percepcion y experiencias de los

empleados.
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Pregunta 6

¢SABES LO QUE ES UNA EVALUACION

DE DESEMPENO?

Opciones Frecuencia %
Si 39 98%

NO 1 3%
Total 40 100%

Tabla #6 Tabulacion pregunta 6

(SABES LO QUE ES UNA
EVALUACION DE DESEMPENO?

3%

u SI
uNO

Grafico #16 Resultados Pregunta #6

Interpretacion:

El 98% de los entrevistados afirma conocer lo que es una evaluacién de
desempeno, lo que nos permite concluir que el departamento de Recursos
Humanos, socializa el uso de la herramienta para medir el desempefio de los

trabajadores de manera periodica.
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Pregunta 7

¢PARA QUE SIRVE?
Cargo Frecuencia| %
Conocer tu desempeiio 31 78%
Corregir errores 7 18%
Medir eficiencia y eficacia 2 5%
Total 40 100%

4. Tabla #7 Tabulacion pregunta 7

;PARA QUE SIRVE?

5%

i Conocer tu desempefio
i Corregir errores

Medir eficiencia y eficacia

Grafico #17 Resultados Pregunta #7

Interpretacion:

El 78% de los entrevistados afirma que el fin de las evaluaciones es
conocer el desempefio de cada trabajador, el 18% tiene la percepcién que el fin
de esta herramienta es corregir los errores presentes en los distintos puestos
de trabajo, el 5% utilizd6 los términos eficiencia y eficacia, es decir que
consideran que la herramienta permite medir resultados en torno a estos dos

conceptos.
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Pregunta 8

¢ TE HAN HECHO EN ALGUNA
OPORTUNIDAD

UNA EVALUACION DE DESEMPENO?

Opciones Frecuencia %
Si 40 100%

NO 0 0%
Total 40 100%

Tabla #8 Tabulacion pregunta 8

:.TE HAN HECHO EN ALGUNA
OPORTUNIDAD UNA EVALUACION
DE DESEMPENO?

0%

Sl
uNO

Grafico #18 Resultados Pregunta #8

Interpretacion:

El 100% de los entrevistados afirma haber sido evaluado en algun
momento, lo que confirmaria la politica de la empresa con respecto al uso de
este tipo de herramienta para medir resultados o desempeno de los diferentes

trabajadores (cargos) en las distintas areas.

70



Pregunta 9

¢CUANTAS VECES TE HAN EVALUADO?
Opciones Frecuencia %
1 a 3 veces 12 30%
4 a 6 veces 15 38%
7 0 mas veces 13 33%
Total 40 100%

Tabla #9 Tabulacion pregunta 9

(CUANTAS VECES TE HAN
EVALUADO?

W 1a3veces
W4 a6veces

7 0 mas veces

Grafico #19 Resultados Pregunta #9

Interpretacion:

El 33% de los entrevistados han sido evaluado 7 o mas veces, el 38%
entre 4 y 6 veces, y el 30% entre 1 y 3 veces, esto coincide con el tiempo que
llevan laborando en la organizacion, lo que confirma que esta es una
herramienta utilizada una vez al ano con cada trabajador. Entre las personas

que tienen mas de 7 afos dentro de la empresa, existen personas que no han
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sido evaluadas siete veces, debido a que los primeros 3 afios en el proceso de
implementacion de la evaluacion no fueron consideradas todas las areas por

encontrarse en prueba el proceso.

Pregunta 10

¢COMO FUE EL PROCESO DE EVALUACION?

Respuestas Frecuencia| %
Bien, facil y Sencillo 1 3%
Describen proceso 10 25%

Falencias y perjuicios en el proceso de

evaluacion 1 3%

Basico, rapido y sin mucho detalle 16 40%
No hay claridad en el proceso 7 18%
Proceso poco satisfactorio 5 13%
Totales 40 100%

Tabla #10 Tabulacion pregunta 10

(.COMO FUE EL PROCESO DE . g, sacily Sencillo
EVALUACION?

3%

V

i Describen proceso

Falencias y perjuicios en el

13%
proceso de evaluacion

i Basico, rapido y sin mucho
detalle

i« No hay claridad en el proceso

& Proceso poco satisfactorio

Grafico #20 Resultados Pregunta #10
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Interpretacion:

El 25% de los entrevistados describieron el proceso de evaluacién, que
sera detallado mas adelante, apenas el 3% afirma que el proceso esta bien, es
facil o sencillo. El 72% restante no esta conforme con el proceso de evaluacion
de desempefio, habiendo un 3% que se siente perjudicado cada vez que es

evaluado.

Pregunta 11

¢ TE PARECE POSITIVA LA

EVALUACION DE DESEMPENO?

Opciones Frecuencia %
Si 37 93%
NO 3 8%
Total 40 100%

Tabla #11 Tabulacion pregunta 11

(TE PARECE POSITIVA LA
EVALUACION DE DESEMPENO?

8%

N

i SI
ENO

Grafico #21 Resultados Pregunta #11

Interpretacion:
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El 93% de los entrevistados tienen una percepcion positiva sobre la

evaluacion de desempefio como herramienta de control, pese a encontrarse

insatisfecho con el proceso dentro de la empresa.

Pregunta 12

¢POR QUE?

Respuestas Frecuencia| %
La evaluacion me permite mejorar 31 78%
Evalua el nivel del desempeiio del empleado 3 8%
Permite tener un control del rendimiento 3 8%
No es entendible 1 3%
No es elaborado de forma cientifica 1 3%
No hay un claro proceso de evaluacion 1 3%
Totales 40 100%

Tabla #12 Tabulacion pregunta 12

;POR QUE?

3% 3% 3%
8%

i La evaluacion me permite
mejorar

i Evalua el nivel del desempeiio
del empleado

. Permite tener un control del
rendimiento

i No es entendible

i No es elaborado de forma
cientifica

& No hay un claro proceso de
evaluacién

Grafico #22 Resultados Pregunta #12




Interpretacion:

El 78% de los entrevistados tienen una percepcién positiva sobre la
evaluacion de desempefio basados en que la evaluacion permite mejorar, un
16% por su fin u objetivo (evaluar al empleado) Un 9% considera que no es
positiva porque no es realizada de forma cientifica y porque no existe dentro de

la empresa un proceso claro.

Pregunta 13

¢ CUANDO FUE TU ULTIMO INCREMENTO
DE SUELDO?
Opciones Frecuencia %
12 meses 0 menos 29 73%
18 meses 3 8%
24 meses 0 mas 8 20%
Total 40 100%

Tabla #13 Tabulacion pregunta 13

;CUANDO FUE TU ULTIMO
INCREMENTO DE SUELDO?

8% i 12 meses o menos
i 18 meses

24 meses 0 mas

Grafico #23 Resultados Pregunta #13
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Interpretacion:

El 73% de los entrevistados afirman haber obtenido un aumento de
sueldo en el ultimo ano, un 20% que no ha recibido un incremento hace mas de
2 afios y un 8 % que hace afio y medio no le suben el sueldo, se debe recalcar
que la politica de la empresa es de hacer incrementos de sueldos anuales, no
al mismo tiempo que las evaluaciones. Estos incrementos no se cumplen en

todos los casos.

Pregunta 14

¢ CONSIDERAS QUE EL INCREMENTO

OBTENIDO FUE JUSTO?

Opciones Frecuencia %
SI 10 25%
NO 30 75%
Total 40 100%

Tabla #14 Tabulacion pregunta 14

(CONSIDERAS QUE EL INCREMENTO
OBTENIDO FUE JUSTO?

Sl
ENO

Grafico #24 Resultados Pregunta #14
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Interpretacion:

El 75% de los entrevistados afirman no estar conforme con el

incremento obtenido, lo que significaria que no se llega a cumplir las

aspiraciones de los trabajadores. Solo un 25% de los encuestados afirma

sentirse satisfecho con el incremento obtenido.

Pregunta 15

¢POR QUE?

Respuestas Frecuencia| %
Bajos niveles de sueldos como politica 2 5%
No existe una politica justa de incrementos 4 10%
No esta de acuerdo con el nivel de responsabilidad 24 60%
Me incrementan de acuerdo a evaluacion 8 20%
Es mas que el sueldo basico 2 5%
Totales 40 100%

Tabla #15 Tabulacion pregunta 15

;POR QUE?

5% 5%
SR\

60%

i Bajos niveles de sueldos como
politica

i No existe una politica justa de
incrementos

No esta de acuerdo con el
nivel de responsabilidad

W Me incrementan de acuerdo a
evaluaciéon

Es mas que el sueldo basico

Grafico #25 Resultados Pregunta #15
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Interpretacion:

El 60% de los entrevistados afirman no estar conforme con el
incremento obtenido porque consideran que no esta acorde con el nivel de
responsabilidades que tienen, un 5% afirma que la empresa tiene una politica
de bajos salarios, un 20% de los trabajadores se sienten satisfechos afirmando
que reciben lo justo de acuerdo a su desempefio. EI 10 % explica que no

existe una politica justa de incrementos.

Pregunta 16

¢ TE GUSTARIA QUE LOS INCREMENTOS

FUERAN DE ACUERDO AL DESEMPENO?

Opciones Frecuencia %
Sl 39 98%

NO 1 3%
Total 40 100%

Tabla #16 Tabulacion pregunta 16

. TE GUSTARIA QUE LOS
INCREMENTOS FUERAN DE
ACUERDO AL DESEMPENO?

3%

\

uNO
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Grafico #26 Resultados Pregunta #16

Interpretacién:

El 98% de los entrevistados afirman desear que los incrementos de
salarios estén directamente relacionados con los resultados de las
evaluaciones de desempefio, se debe recalcar que el 3% que contestd
negativamente lo hizo en base a su percepciéon negativa sobre el proceso

actual de evaluacion que se aplica en la organizacion.

Resultado global de las encuesta.

La evaluacion de desempeino en la compafia ELCAFE, se ejecutoé por
primera vez hace 7 afos, en su mayoria los entrevistados afirman conocer
dicha herramienta la cual es aplicada al colaborador una vez al afo. Sin
embargo consideran que no es realizada de manera correcta, no existe un
proceso claro para su aplicacion, y existe inconformidad porque en varias
ocasiones se sintieron perjudicados. Con lo que respecta a los salarios,
manifiestan que desearian, éste se encuentre de acuerdo a sus

responsabilidades y desempefio.

3.9. EVALUACION DE DESEMPENO UTILIZADA ACTUALMENTE
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ELCAFEca

Fecha de Evaluacién :

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombres y Apellidos del Evaluado :

Cédigo del Empleado :

Seccién - Departamento :

Nombre del Jefe Inmediato :

Periodo de Evaluacién :

FACTORES DE EVALUACION CALIFICACION
- Dominio y familiarizacién del colaborador con las actividades del cargo - puesto que
Conocimiento del Cargo - e i P P . "
Puesto desempefia. Pone en prdctica sus conocimientos: técnicas, métodos e instrucciones
pertinentes a su trabajo.
Disciplina Cumplimiento de Normas y Disposiciones descritas en el Reglamente Interno de Trabajo y
P de las Disposiciones dadas por la Gerencia de la Institucién
Calidad de Trabajo Su trabajo es preciso y completo. No requiere correcciones.
;antrd?:i de trabajo / Considera el volumen de trabajo producido en condiciones normales y extraordinarias
Orientacién de Resultados
Organiza su trabajo de acuerdo a las necesidades y prioridades de tal manera que
Responsabilidad realiza las tareas rutinarias y atiende debidamente los trabajos no rutinarios.
Efectla seguimiento de asuntos pendientes.
Dentro del alcance de sus responsabilidades anticipa las necesidades y encuentra métodos
Iniciativa y Criterio prdcticos para producir resultados y resolver problemas con minima supervisién, day pone
en prdctica sugerencias Gtiles para mejorar resultados.
Trabajo en Equipo Manfne_ne relac-ones‘ de trabajo cooperativas, productivas y constribuye al trabajo
de equipo y de la Unidad.
Actitud Tiene buena disposicién para la Empresa, sus politicas, procedimientos y las
responsabilidades del cargo - puesto.
Seguridad, Ordeny Cumplt'z y prdctica zllcﬁvamente et\ sz prevencién de ucciden"e's, ejecutando las normrfs de
Limpieza Seguridad Industrial, Buenas Prdcticas de Manufactura, Higiene y de Salud Ocupacional
definidas por la institucién
TOTAL
RESULTADOS DE LA CALIFICACION VALORES
Excelente Cumple eficaz y eficientemente con los requisitos del puesto. 90 - 100
Muy Bueno Posee habilidad y experiencia. Atiende y anticipa las exigencias del puesto. 76 - 88
Bueno Constituye el nivel que satisface los requerimientos del puesto. 60 - 74
Regular Requiere mejorar su desempefio. 42 - 58
Deficiente Su rendimiento es bajo. No tiene ningin deseo de superacién. 24 - 40

Para mejorar en su trabajo el evaluado necesita : *

Estoy de acuerdo con la evaluacién :

EVALUADO

st [] NO []

Firma del Evaluado

Firma del Jefe Inmediato
En caso de no estar de acuerdo con el resultado de esta evaluacidn, envie una comunicacién al Departamento de Personal e indique
el porqué de su inconformidad.

RH-6.2-FR-05 Rev. 07

* En caso necesario adjuntar comentarios en hoja adicional.
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Evaluacién del Desempefio

Califique cada factor de evaluacién con criterio independiente encerrando en un circulo la descripcién
que mejor se adapte al Empleado a evaluar. Tome en cuenta las situaciones ordinarias de trabajo y el
comportamiento del Evaluado durante el periodo sujeto a evaluacién y no los de los Gltimos dias o sema

nas.

TABLA DE CALIFICACION

FACTORES DE EVALUACION

VALOR

FACTORES DE EVALUACION

VALOR

A. Conocimiento del Cargo - Puesto

D. Iniciativay Criterio

1 No posee conocimientos ni habili-
dades para el desempefio del cargo.

1 Requiere instrucciones detalladasy guia
permanente.

2 Conoce sus obligaciones pero no lo
gra dominarlos.

2 Tiene acciones lentas. Con frecuencia hay que
guiarle en su trabajo.

3 Conoce sus obligaciones y las cum-
ple satisfactoriamente.

3 Ocasionalmente hay que guiarle en su trabajo.

4 Conoce bien sus obligaciones y ca-
da dia se supera en el mejor desem-
pefio de sus labores.

4 Resuelve por si solo problemas que se le
presentan. Aporta con ideas.

5 Conoce perfectamente sus fun-
ciones y demuestra condiciones ex
cepcionales para el cargo.

5 Contribuye con ideas y sugerencias. Resuelve
por si solo problemas que se le presentan.

B. Disciplina

1 Acepta, cumple con prioridad y acata las
érdenes y Disposiciones generales, Muy
cuidadoso en su observancia estricta a las
Normas, Reglas y Disposiciones de la
Institucién

Se mantiene en el marco de cumplimiento de
las Normas, Reglas y Disposiciones
establecidas en la Institucién.

3 B o —
Cumple sin objetar ordenes disposiciones a
menos que exista una razén poderosa, lo cual
hace saber a sus superiores

4 En alguna ocasién protestay reacciona
desfavorable ante la érdenes o las
disposiciones generales

5 Desacata, Protestay se resiste a obedecer
drdenes adecuadas. Las Reglas, Normas y
Disposiciones Generales parecen no
importarle

C. Calidad de Trabajo

E. Trabajo en Equipo

1 Comete errores con frecuencia.
Su trabajo es insatisfactorio.

1 No posee condiciones para trabajar en equipo.

2 Cumple en forma aceptable con
las obligaciones de su puesto. Debe
mejorar la calidad de su trabajo.

2 Le cuesta integrarse en cualquier equipo de
trabajo.

3 La calidad de su trabajo es satisfac-
torio.

3 Se integra fdcilmente en determinados equipos.

4 Hace su trabajo con exactitud,
pulcritud y minuciosidad.

4 Se integra plenamente con el equipo donde debe
ejecutar su trabajo.

Su trabajo es excepcional. Total-
mente bueno y se supera cada vez mds.

5 Se integra fdcilmente a cualquier equipo de
trabajo.

C. Cantidad de Trabajo / Orientacién de Resultados
1 Su trabajo nunca se atrasa, planifica sus
actividade, aun en situaciones

C. Responsabilidad F. Actitud
1 Requiere supervisién permanente. 1 Critica negativamente su Centro y drea de
Debido a sus continuos errores. trabajo.

2 Necesita frecuente supervisién
para cumplir bien su trabajo.

2 No muestra ningtn interés por su Centro o drea
de trabajo.

3 Requiere eventual supervision.

3 Muestra interés por su Centro y drea de
trabajo.

4 Requiere supervisién en casos es-
peciales.

4 Se preocupa por el prestigio de su Centroy
drea de trabajo.

5 No requiere supervision.

5 Se esfuerza por elevar el prestigio de su Centro
y drea de trabajo.
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3.10. PARAMETROS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO DE EL CAFE

1.

Conocimiento del Cargo — Puesto (Dominio y Familiarizacion del

colaborador con las actividades del cargo-puesto que desempefio. Pone

en practicas sus conocimientos; técnicas, métodos e instrucciones

pertinentes a su trabajo)

a.

2.

Conoce perfectamente sus funciones y demuestra condiciones
excepcionales para el cargo

Conoce bien sus obligaciones y cada dia se supera mejor en el
desempeio de sus labores

Conoce bien sus obligaciones y las cumple satisfactoriamente
Conoce sus obligaciones pero no logra dominarlas

No posee conocimientos ni habilidades para el desempefio del
cargo

Disciplina (Cumplimiento de Normas y Disposiciones descritas en

el Reglamento Interno de Trabajo y de las Disposiciones dadas por la

Gerencia de la Institucién)

a.

Acepta, cumple con prioridad y acata las érdenes y Disposiciones
generales, Muy cuidadoso en su observancia estricta a las
Normas, Reglas y Disposiciones de la Institucién

Se mantiene en el marco de cumplimiento de las Normas, Reglas
y Disposiciones establecidas en la Institucién.

Cumple sin objetar érdenes disposiciones a menos que exista una

razon poderosa, lo cual hace saber a sus superiores

. En alguna ocasion protesta y reacciona desfavorablemente ante

las ordenes o las disposiciones generales
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3.

e. Desacata, Protesta y se resiste a obedecer érdenes adecuadas.

Las Reglas, Normas y Disposiciones Generales parecen no
importarle

Calidad de Trabajo (Su trabajo es preciso y completo. No requiere

correcciones)

4.

a. Su trabajo es excepcional. Totalmente bueno y se supera cada

dia mas.

Hace su trabajo con exactitud, pulcritud y minuciosidad

La calidad de su trabajo es satisfactorio

Cumple en forma aceptable con las obligaciones de su puesto.
Debe mejorar la calidad de su trabajo

Comete errores con frecuencia. Su trabajo es insatisfactorio

Cantidad de Trabajo / Orientacion de Resultados (Considera el

volumen de trabajo producido en condiciones normales y

extraordinarias)

a. Su trabajo nunca se atrasa, planifica sus actividades, aun en

situaciones extraordinarias cumple su cometido

Cumple generalmente un volumen adecuado de trabajo,
generalmente se encuentra al dia. Salvo en ocasiones
extraordinarias.

Cumple con las tareas que se les encomienda

Cumple con el minimo indispensable, constantemente se atrasa.
En ocasiones pierde el tiempo

Rara vez termina el trabajo que se le encomienda. Rinde poco, es

muy lento.
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5.

Responsabilidad (Organiza su trabajo de acuerdo a las

necesidades y prioridades de tal manera que realiza las tareas de

rutinas y atiende debidamente los trabajos no rutinarios. Efectua

seguimiento de asuntos pendientes.)

a.

b.

C.

6.

Muy responsable no requiere supervision alguna.

No requiere de supervision continua. Se responsabiliza y cumple
Requiere eventual supervisién en casos especiales

Necesita frecuente supervision para cumplir bien su trabajo
Requiere supervisién permanente, debido a sus continuos errores

Iniciativa y Criterio (Dentro del alcance de sus responsabilidades

anticipa las necesidades y encuentra métodos practicos para producir

resultados y resolver problemas con minima supervisién, da y pone en

practica sugerencias utiles para mejorar resultados.)

a.

7.

Dinamico, ingenioso, contribuye con ideas y sugerencias.
Resuelve por si solo problemas que se le presentan

Resuelve por si solo problemas que se le presentan. Aporta con
ideas

Accion adecuada por iniciativa propia, ocasionalmente hay que
guiarle en su trabajo

Raramente tiene sugerencias: con frecuencia necesita
recordatorios y direccion

Requiere instrucciones detalladas y guia permanente

Trabajo en Equipo (Mantiene relaciones de trabajo cooperativas,

productivas y contribuye al trabajo de equipo y de la Unidad)
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8.

Se integra facilmente al grupo de trabajo. Brinda
espontaneamente su ayuda en relacion con otras labores fuera
de su rutina. Siempre puede contarse con este empleado
Demuestra capacidad para compartir informacion y trabajar
cooperativamente con sus companieros de trabajo

Se integra adecuadamente al grupo de trabajo. Brinda su ayuda
solo cuando se le pide realizar alguna labor fuera de su rutina

Se integra al grupo de trabajo con cierta dificultad. Algunas veces
se presta, aunque con cierta renuencia a realizar alguna labor
fuera de su rutina

Se aisla. No es capaz de formar un equipo de trabajo. No se
presta a realizar una labor fuera de su rutina

Actitud(Tiene buena disposicion para la Empresa, sus politicas,

procedimientos y las responsabilidades del cargo — puesto)

a.

b.

9.

Se esfuerza por elevar el prestigio de su Centro y area de trabajo
Se preocupa por el prestigio de su Centro y area de trabajo
Muestra interés por su Centro y area de trabajo

No muestra ningun interés por su Centro o area de trabajo
Critica negativamente su Centro y area de trabajo.

Seguridad, orden y limpieza (Cumple y participa activamente en la

prevencion de accidentes, ejecutando las normas de Seguridad

Industrial, Buenas Practicas de Manufactura, Higiene y de salud

ocupacional definidas por la Institucion)

a.

Sobresaliente apego a normas y procedimientos de Seguridad,

Orden y Limpieza. Lleva record sin accidentes
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b. Limpieza y orden en su area de trabajo, sin embargo en
seguridad puede mejorar. Buen record sin accidentes

c. La inconsistencia en Seguridad, Orden y Limpieza, han
provocado de vez en cuando problemas y accidentes, aunque
muy leves

d. Hay deficiencias notables en limpieza, orden y seguridad, lo que
se den accidentes serios.

e. La falta de trabajo en Seguridad, Orden y Limpieza, da muy mala
imagen de su area de trabajo. Ha habido constantes y serios

accidentes.

Se debe destacar que esta evaluacion de desempeno actualmente
utilizada en la empresa EL CAFE ha sido constantemente revisada. Su primera
revision fue en agosto del 2006, teniendo una segunda revisién en abril del
2008, una tercera en diciembre del 2012 y la mas reciente realizada en junio
del presente afio. Podemos encontrar un claro interés por la Gerencia de esta
empresa en mejorar la forma de medir el desempeno de sus colaboradores con
la finalidad de obtener mejores resultados en todos los departamentos. Con
base en los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas a los cuarenta

miembros de la organizacion podriamos concluir lo siguiente:

e No existe una correcta capacitacion sobre lo que es la evaluacion de
desempenio, su importancia y uso

e En algunos casos se presenta un orden para aplicarla (proceso) pero en la
mayoria de los casos los trabajadores no tienen conocimiento de en qué

momento los evaluan, ni de qué manera o bajo qué criterios.
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e La evaluacion es generalizada dando el mismo peso para todas las
actividades en todos los puestos, cuando por la especificidad de cada uno
la importancia de las distintas actividades puede variar.

e Solo existe una via de evaluacion (jefe directo — subordinado) lo que hace
que el resultado de la misma tenga un sesgo de subjetividad por parte del
evaluador.

e No se realiza una discusion de resultados con evaluados, ni de forma
grupal o individual, el empleado no siempre se encuentra de acuerdo con
su evaluacion, pero de acuerdo a lo que comentaron en las entrevistas,

muchas veces es obligado a firmar.

No existe una relacion directa en los incrementos de sueldo y el

desempeno o el volumen de responsabilidades que cada empleado posee.
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CAPITULO IV

4. PROPUESTA

Con fundamento en la informacion obtenida en la investigacién, se
propone el siguiente plan de accion para desarrollar, basados en la teoria de la
competencia aplicada por Martha Alles (2005) quien cree que la mejor forma de
medicion de desempefio en la de 360° y define las competencias con base enla
teoria de motivacion de Mc Clelland que determina que las personas tienen
necesidades de logro y poder. Alles define en sus textos que, Spencer y
Spencer, son los de mejor manera definen lo que es una competencia,
afirmando que es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
casualmente relacionada a un estandar de efectividad y/o una Performance
superior en un trabajo o situacion. Caracteristica subyacente significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.
Casualmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempefio. Estandar de efectividad significa que la
competencia realmente predice quien hace algo bien o pobremente, medido
sobre un criterio general o estandar. Las competencias son, en definitiva,
caracteristicas fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento
o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un lapso

determinado”.

41. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS:
Alles (2005) en su diccionario de competencia sefiala que existen cinco
principales tipos de competencias: (1) Motivacion: pudiendo identificarse como
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los intereses que una persona considera o desea consistentemente. Las
motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el comportamiento hacia ciertas
acciones y objetivos y lo alejan de otros. (2) Caracteristicas: fisicas y
respuestas consistentes a situaciones o informacion. Por ejemplo el autocontrol
y la iniciativa son respuestas consistentes a situaciones. Los motivos y las
caracteristicas son operarios intrinsecos 0 rasgos supremos propios que
determinan como se desempefaran las personas a largo plazo en sus puestos
sin una supervisién cercana (3) Concepto propio o concepto de uno mismo: las
actitudes, valores o imagen de una persona. Los valores de las personas son
motivos reactivos que corresponden o predicen como se desempefaran en sus
puestos a corto plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo. (4)
Conocimiento: la informacién que una persona posee sobre areas especificas.
Esta es una competencia compleja, las evaluaciones de conocimiento no
logran predecir el desempefio laboral porque le conocimiento y las habilidades
no pueden medirse de la misma forma en que se utilizan en el puesto. Muchas
evaluaciones de conocimiento miden la memoria, cuando lo que realmente
importa es la informacién. (5) Habilidad, capacidad de desempefar cierta tarea
fisica o mental. Spencer y Spencer definen la siguiente clasificacion de tipos de

competencias:

e Competenciasde logroyaccion
o Orientacién al logro
o Preocupacién por el orden, localidad y la precision

Iniciativa

O

o Busqueda de informacion

e Competencias de ayuda y servicio

89



o Entendimiento interpersonal
o Orientacién al cliente
e Competencias de influencia
o Influencia e impacto
o Construccion de relaciones
o Conciencia organizacional
e Competencias gerenciales
o Desarrollo de personas
o Direccion de personas
o Trabajo en equipo y cooperacion
o Liderazgo
e Competencias cognoscitivas
o Pensamiento analitico
o Razonamiento conceptual
o Experiencia técnica/profesional/de direccion
e Competencias de eficacia personal
o Autocontrol
o Confianza ensimismo
o Comportamiento ante los fracasos

o Flexibilidad

Segun Alles (2006) para evaluar el desempefio por competencias la
empresa debe haber definido previamente que son las competencias. Por
lo tanto, antes de referirnos a la evaluacion de desempefo por
competencias, la Gerencia debera definir cuales son las competencias

generales de mayor importancia para la empresa, asi como las especificas
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por cada puesto. La gestiébn por competencias no es algo nuevo, pero
todavia no esta muy difundida en paises de Latinoamérica, adonde ha
llegado -en general- de la mano de las grandes multinacionales, que son
las que primero aplicaron estos sistemas en sus casas matrices.
Generalmente en las diferentes organizaciones se contrata a una persona
por sus conocimientos y se la despide por su comportamiento. La gestidon

por competencias hace referencia justamente al comportamiento.

4.2, PASOS NECESARIOS PARA EJECUTAR UN SISTEMA DE GESTION
POR COMPETENCIAS
Segun Alles (2006) para trabajar con un esquema por competencias
es necesario "empezar por el principio". Esto es, definir la visién de la
empresa: hacia donde vamos; los objetivos y la misién: que hacemos; y a
partir de la maxima conduccién de la empresa, con su participacién, decidir

como lo hacernos:

e  Definir visién y mision.

e Definicién de competencias por la maxima direccion de la compainia.

e Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la
organizacion.

¢ Validacién de las competencias.

¢ Diseno de los procesos de recursos humanos por competencias.

4.3. COMO DEFINIR CRITERIOS EFECTIVOS DE COMPETENCIAS

Los pasos necesarios:
e Definir criterios de desempeno.
¢ |dentificar una muestra.
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e Recoger informacion.

o 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.

e Validar el modelo de competencias.

e Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion,
entrenamiento, capacitacién, desarrollo, evaluacién de desempefio,

planes de sucesion y un esquema de remuneraciones.

Criterios efectivos para definir competencias

Diefimir critenos
de performance

identificar una
muestra

Recoger
informacién

identificar taraas
¥ los requerimiantas
de competancias

‘Validar el modelo
de compatencies

Aplicaciones:
0 Seleccidn 0 Ewvaluacién de desempefio

O Entrenamients o pianes de sucesion

O Capacitacidn 0 Remuneraciones
0 Desarrocllo

Fuente: Libro Gestién por competencia Autor: Martha Alles (2006)

4.4. DEFINICION DE LOS NIVELES DE COMPETENCIA
Martha Alles (2006) sugiere cuatro grados de manera arbitraria,
advirtiendo que se pueden utilizar mas niveles para medir los niveles de

competencia. (A) Alto desempeino superior que segun la autora seria es
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una desviacién tipo por encima del promedio de desempenio.
Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel superior
en una situacion laboral.(B) Bueno, por sobre el estandar.(C): Minima
necesaria para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en
esta calificacion segun indica Alles (2006) relaciona con la definicidon sobre
desempeno eficaz: por lo general, esto significa un nivel "minimamente
aceptable" de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado; de lo
contrario, no se lo consideraria competente para el puesto. No indica una
subvaloracion de la competencia.(D) Insatisfactorio. Este nivel no se debe
aplicar en la descripcion del perfil, si se esperara este tipo de nivel la

competencia se consideraria no necesaria para el puesto.

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestion por
competencias, segun Alles (2006) el primer proceso que debera encarar es
la descripcion de puestos por competencia, siendo esto la piedra
fundamental, ya que a partir de esta descripcion es posible implementar
todos los demas procesos de recursos humanos. Por esta razon se
menciona arriba que se debe aplicar gestion por competencia en cada
proceso de recursos humanos. Asi también para seleccionar por
competencias primero debera confeccionarse los perfiles y las
descripciones de puestos por competencias. A partir del perfil, el puesto
requerido tendra competencias derivadas del conocimiento, asi como las
competencias derivadas de las conductas o de gestion. Una correcta
seleccion debera contemplar ambos tipos de requerimientos, ya que el

conjunto conformara el perfil requerido.

Como se menciono anteriormente Alles (2006), recomienda la
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evaluacion 360° como idonea para evaluar el desempefo por
competencias, se define entonces los pasos que la autora recomienda para
la implementacién de este tipo de método de evaluacion: empieza
determinando cuales son las claves para el éxito de este tipo de
evaluaciones; la herramienta (su elaboracion), realizar una prueba piloto,
entrenar a los evaluadores y a los evaluados sobre el tipo de evaluacion,
desarrollar manuales de instruccion, que se realice un procesamiento
externo y objetivo de los resultados de las evaluaciones, los informes, la
devolucion a las evaluados que significa el discutir los resultados con ellos,
darle seguimiento a los evaluados y mantener una continuidad con el

proceso.

Un adecuado disefio de la herramienta significa que se consideraran
aspectos generales que compaginan con la estructura organizacional y
estratégica de la empresa a la hora de definir las competencias que seran
medidas. Asi mismo que la herramienta es de facil aplicacién para todos los
niveles, se debe recordar que este tipo de evaluacion se caracteriza por los

diferentes evaluadores presentes en la evaluacion de cada empleado.

4.5. DIAGRAMA DEL PROCESO DE EVALUACION DE 360°

Los detalles administrativos de un proceso de evaluaciones de
360° son fundamentales para garantizar la confidencialidad del proceso y
para que la misma, ademas de ser real, sea vista de esta manera. Alles
(2006) sugiere lo siguiente: Recursos Humanos revisa y define el
formulario con el consultor externo y se hace cargo de imprimir la
cantidad necesaria segun el numero de evaluados y de evaluadores. Se

sugiere imprimir el nombre de cada evaluado en los formularios. Luego
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entrega a cada evaluado su lote de formularios respectivos, cada uno en
un sobre con el nombre del consultor, el domicilio y el método de entrega
(ademas del timbre postal).El evaluado se queda con el correspondiente a
la autoevaluacion y entrega en mano los formularios con sus sobres a los
evaluadores que selecciond. Si se desea, y para evitar errores, en este
momento puede ponerle a cada uno el nombre del evaluador. (Recordar
la confidencialidad del proceso, en el cual se puede escribir el nombre
porque solo lo ve el consultor externo.) Otra variante es identificarlo por
la relacion del evaluador con el evaluado, por ejemplo: supervisado,
cliente, etc. Los evaluadores completan sus respectivos formularios y los
envian en mano o por correo al consultor externo. Los formularios no son
devueltos a la empresa vy son archivados por el consultor externo, asi
como los papeles de trabajo (planillas de calculo y procesamiento).El
consultor externo procesa las evaluaciones vy elabora uno solo informe
de 360° que le entrega al evaluado en la reunion de devolucion
realimentaciéon. Si hubiese una situacién especial se remitira en sobre
cerrado con una inscripcion de privado vy confidencial y una firma a
modo de cierre inviolable. El consultor externo le presentara ala empresa
un informe consolidado del grado de desarrollo de las competencias del

colectivo evaluado.

4.6. UNA PRUEBA PILOTO

La prueba piloto se puede hacer de diferentes maneras, por
ejemplo con un grupo de personas dentro de la organizacién y realizando
una experiencia previa que convalide el formulario y las demas pautas

fijadas para la evaluacién. En grandes empresas se puede elegir un area
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y aplicar primero en ella la herramienta para luego extenderla a toda la
organizacién. Es muy importante la eleccion del area. Algunos elementos
que se deben tener en cuenta son: que ha-ya un clima maduro en cuanto
a relaciones interpersonales y-en lo posible- un buen lider al frente. Otra
opcion posible es la aplicacion lisa y llana de la evaluacion de 360° con el
colectivo que la empresa haya decidido como foco de la actividad yen los
distintos hitos de entrenamiento y evaluacién. Se debe tener en cuenta
que el primer hito de aplicacién es algo asi como una "prueba piloto”. Esto
quiere decir, que si bien la puesta en marcha es real, como es el primer afio
de aplicacién todos los participantes pueden opinar y aportar ideas para
delinear el sistema definitivo de la empresa. De un modo u otro es
importante que empleados y directivos sepan que los sistemas de
evaluacion de 360° necesitan un periodo de adaptacion, que siempre es

superior a un afo.

4.7. LAIMPORTANCIA DEL ENTRENAMIENTO A TODOS LOS
EVALUADORES
Si bien es un punto que no se discute, no estd debidamente
implementado en las empresas, por lo cual muy buenas herramientas
pueden fracasar o al menos no dar los frutos esperados. El entrenamiento
debe hacer foco en distintos puntos: (a) Las competencias, su apertura en
grados, como debe interpretarse, los ejemplos. (b)El uso del formulario.

Parece una recomendaci6n superflua, pero es muy necesaria

4.7.1. Los manuales de instruccion

Son muy importantes, sobre todo cuando se complementan con un

buen entrenamiento. Se sugiere lo habitual de cualquier instructivo,
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claridad y simplicidad. Para este caso en particular es importante la

claridad en los ejemplos.

4.7.2. Procesamiento fuera de la organizacion

Para garantizar la confidencialidad del proceso, el consultor externo
que lo llevara a cabo, recibira en sobre cerrado y por correo directamente
de manos del evaluado cada uno de los formularios confeccionados por los

evaluadores.

4.7.3. Informe de la evaluacion

Debe ser claro y suficientemente explicativo por si mismo. Solo habra
un ejemplar de informe de evaluacion que sera remitido al participante por
el consultor responsable del proceso de evaluacion de 360°.El informe debe
invitar a la reflexion personal, por lo cual contenido y presentaciéon deben
transmitir los conceptos de manera clara. Solo el participante conoce la
situacion y los observadores que él ha elegido; por lo tanto si es el unico

que puede interpretar y analizar los resultados.

4.7.4. La devolucion al participante o feedback a los evaluados

Se ha hecho referencia a la importancia de la entrevista de
evaluacion y, mas alla de las herramientas utilizadas, a la comunicacién de
los resultados de la evaluacion como aspecto clave de cualquier proceso.
Estos conceptos son basicos y universales, aplicables también a la
evaluacion de 360°. Enviar al participante los resultados por escrito no es
una buenaidea. Una completa evaluacion acompafiada por una guia de
comprension sobre 360° realimentacion  puede ser muy util, pero no

suficiente. No reemplaza una reunion explicativa. Todo sera en vano si no
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se hacen todos los esfuerzos para que el proceso sea creible; para ello
los participantes deben estar seguros de la confidencialidad del sistema y
de la credibilidad del consultor que hizo el procesamiento, y la herramienta

debe ser Uutil a los evaluados.

4.7.5. Los workshop de devolucién

Una adecuada comunicacion en una reunion grupal, bajo un
esquema de workshop puede incitar a cada participante a compartir la
informacion con los otros. En una media jornada los participantes seran
capaces de comprender su realimentacion , crear planes de accién y
compartir con otros en el workshop. El esquema persona-persona puede
ser muy productivo y focalizado, y eficaz para mejorar el desempeno
individual. A su vez la estructura persona-persona es necesaria para
quienes  atraviesan problemas conocidos y para ejecutivos con

posiciones estratégicas dentro de la organizacion.

4.7.6. Sequimiento con los evaluados

Debe implementarse alguna instancia de seguimiento de proceso
desde el area de Recursos Humanos y -ademas- los superiores deben
estar abiertos a recibir las inquietudes de sus subordinados en materia de
la evaluacion de 360°.Desde el area de Recursos Humanos se pueden

instrumentar dos tipos de acciones:

Generales: cuando una organizacion haya detectado que toda ella
esta lejos de lo esperado en alguna competencia en particular (o en
varias de ellas), incluir dentro de los planes de formacién actividades para

el desarrollo de estas competencias. La direccién de la compania recibira,
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segun se expone al final de este capitulo, un informe global (consolidado)

sobre el nivel de desarrollo de las competencias del colectivo evaluado.

Particulares: se deberan ofrecer a cada uno de los evaluados ideas
y sugerencias para el autodesarrollo. Desde la Intranet de la empresa o
utilizando cualquier otra variante de comunicacién interna, informar a los
integrantes de la organizacion como se pueden desarrollar las distintas
competencias: lecturas sugeridas u otras actividades. Igualmente los
evaluados deberan tener acceso a las competencias requeridas para su
puesto en comparacién con el resultado de sus evaluaciones y -a pedido-

podran acceder a las competencias de un nivel superior al propio

4.7.7. Continuidad del proceso

Las dudas mas frecuentes de los participantes en este tipo de
procesos de evaluacion suelen centrarse en la continuidad del proceso,
expresadas en comentarios tales como: "Preguntemos si la 360 se hara
todos los afios". Mas alla de comentarios puntuales, la preocupacion de
estas personas sobre la continuidad del sistema es fundamental. Al haber
mencionado que muchas veces puede tomarse el primer afio de la puesta
en practica como una "prueba piloto", ya que se requieren varios afios para
que un proceso de aplicacion de 360° quede afianzado como sistema e
incorporado a la cultura organizacional. Desde la perspectiva del evaluado
es a su vez muy tranquilizador, ya que siente que el tema tiene continuidad;
si bien el primer afo lo vive con cierta incertidumbre y sin saber muy bien
cdmo seguir, tiene en claro que un sistema con continuidad resulta serio y
confiable. En esta compania no se optara por la evaluaciéon 3602 debido al

tiempo y costo que este tipo de evaluacién conlleva, EL CAFE C.A. es una
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empresa grande que cuenta con mas de mil empleados por lo que realizar
una evaluacion de este tipo tomaria demasiado tiempo y recursos. Se

trabajara con una evaluacion de una via, Supervisor — Empleado.

4.7.8. Competencias Generales

Se definen las competencias laborales transversales que deben regir
en todos los perfiles de puestos de la empresa, estos perfiles para esta
propuesta fueron definidos en una pequefia reunion, junto con dos
companeros del departamento administrativo: un auxiliar de compras vy el
jefe de compras. Estos puestos se utilizaran para desarrollar los perfiles y
las evaluaciones de desempeno que serviran de guia para la propuesta

mas adelante.
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IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS UNIVERSALES O CARDINALES: PARA TODOS LOS COLABORADORES DE LA EMPRESA

COMPETENCIA A NLVEL EE D COMPORTAMIENTO OBSERVABLE

Asume como propios los objetivos de la organizacion
Motiva a sus pares y supervisados

COMPROMISO X Apoya las decisiones organizacionales
Comprometido con el logro de los objetivos

Cumple sus compromisos
Demuestra en todos sus actos sus valores morales

Responsable

ETICA X Se comporta acorde al reglamento

Humilde

Genera confianza

El cuidado del cliente forma parte siempre de su estrategia
Planifica sus acciones, considerando las necesidades de los clientes

ORIENTACION CLIENTE |X Se anticipa a las necesidades del cliente
Usa las herramientas existentes para beneficiar al cliente
Trato cordial a proveedores y clientes
Enfocado en mejoramiento continuo
RESULTADOS

Gusta de |a realimentacion

Trabaja con objetivos establecidos

Estructura su organizacion sobre la base de equipos altamente eficientes
Constantemente monitorea y asesora a sus pares y supervisados

Posee amplio conocimiento del mercado

Promueve el desarrollo de practicas sencillas

CALIDAD DETRABAIO  |X

4.7.9. Competencias Especificas para el Jefe de Compras

Se definen las competencias laborales especificas para el jefe de
compras, basados en las labores actuales que el encargado de ese puesto

realiza y en las exigencias propias del puesto.
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IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA EL JEFE DE COMPRAS

COMPETENCIA A NLVELEE D COMPORTAMIENTO OBSERVABLE

Sabe comunicar los objetivos a sus supervisados

Establece claramente los objetivos del grupo

Obtiene el compromiso de todos respecto de la mision y los valores
Hace uso de su autoridad en forma justa y equitativa

Incentiva el empowerment

LIDERAZGO

>

Se actualiza continuamente

Permanece firmemente orientado a la investigacion

Tiene una permanente actitud de aprendizaje

Se preocupa por la administracion del conocimiento y del capital humano

Utiliza herramientas que ayudan a externalizar, transferir y generar conocimiento

APRENDIZAJE CONTINUO

>

Presenta propuestas y cambios innovadores

Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco definidas
INICIATIVAI X Detecta oportunidades de mejora para su drea o para el negocio en general
Realiza acciones preventidas para evitar crisis futuras

Promueve la creatividad

Insiste en sus acciones hasta lograr sus propdsitos y no desfallece hasta conseguirlos
Trabaja con firmeza en sus proyectos hasta completarlos

PERSEVERANCIA (X Es metddico, sistematico y organizado

Maneja adecuadamente las objeciones de clientes o proveedores

Ejecuta sus tareas con cuidado

Utiliza estructuras, politicas, sistemas de la organizacion
CONCIENCIA Visualiza las necesidades cambiantes de los clientes clave
ORGANIZACIONAL Posee un amplio conocimiento de la cultura de la organizacion
Acttia con eficiencia en el desarrollo de vinculos con personas dentro de la organizacion

4.7.10. Competencias Especificas para el Auxiliar de Compras

Se definen las competencias laborales especificas para el auxiliar de
compras, basados en las labores actuales que el encargado de ese puesto

realiza y en las exigencias propias del puesto.
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IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS PARA EL AUXILIAR DE COMPRAS

COMPETENCIA A N;VELIZE D COMPORTAMIENTO OBSERVABLE

Esta atento a las necesidades cambiante del contexto
Visualiza rapidamente la necesidad de un cambio

ALTA ADAPTIBILIDAD (X Propone acciones atinadas
Lidera el cambio dentro de la organizacion o grupo en que actla
Se abre a alternativas innovadoras, llevandolas a la practica
Innova permanentemente y siempre propone nuevas herramientas
Identifica con facilidad nueva informacion, tralandandola a su ambito de trabajo
CAPACIDAD PARA . o
Estd abierto a abandonar viejas practicas
APRENDER

Se interesa y preocupa por capacitarse en aquello que se relaciona con su trabajo
Influye con naturalidad en su entorno

Se conduce con gran responsabilidad

Se autoexige en cada proyecto del que participa

PRODUCTIVIDAD  |X Propone con buen criterio alternativas que contribuyen a la realizacion de un buen trabajo
Estd atento y se propone desafios cada vez mayores

Lideray sienta precedente en todas las tareas en las que se involucra

Resuelve eficientemente sus tareas alin cuando convergen al mismo tiempo problemas
Acta con flexibilidad ante situaciones limite, planteando nuevas estrategias

Mantiene su predisposicion y actitud positiva en ocasiones estresantes

Es referente en situaciones de alta exigencia

Se conduce con alto profesionalismo en épocas de trabajo de mayor esfuerzo

Oriente facilmente los esfuerzos de su grupo de trabajo

Alienta la comunicacion y busca la manera de colaborar para cumplir objetivos
Antepone los intereses del grupo a los personales

Es participativo y mantiene una actitud activa de escuchar a los demas

TOLERANCIA A LA PRESION

>

TRABAJOEN EQUIPO  |X

4.8. PERFILES DE PUESTOS

Para efectos de ejemplificar la propuesta se disefaran dos perfiles
de puestos de diferentes niveles jerarquicos, con la finalidad de desarrollar
luego de acuerdo a las competencias que cada puesto deberia tener,
evaluaciones de desempefio que también sirvan como guia a la hora de
implementar el modelo en las diferentes areas de EL CAFE S.A. Se
describe como se puede observar el perfil con funciones y las competencias

establecidas para cada puesto.
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PASOS DE UNA EVALUACION DE DESEMPENO

Tres pasos clave en la evaluaciéon de desempefio

Definir el puesto y
asegurarse de que el
supervisor y el
subordinado estén de
acuerdo en las
responsabilidades y los
criterios de desempefio

del puesto.

Evaluar el desempefio
en funcién del puesto:
incluye algun tipo de
calificacién en relacion
coh una escala definida
previamente

Retroalimentacion:
comentar el
desempefio y los
progresos del
subordinado.

FUENTE: DESEMEPHO POR COMPETENCIAS (MARTHA ALLES)

De acuerdo con el Modelo de Martha Alles, para poder definir
evaluaciones de desempefio por competencias, primero deben definirse
adecuadamente los perfiles de cada puesto para luego determinar las
evaluaciones. Se escogen para ejemplificar el proceso el Cargo de Jefe de
Compras y el de Auxiliar de Compras,
administrativa de la Organizacién, con la finalidad de cubrir dos niveles
jerarquicos y trabajar con cargos que cuentan con sus funciones claramente
determinadas, puesto que el area administrativa de la empresa es la que

cuenta con el organigrama mejor estructurado y los perfiles de puestos bien

los dos puestos del area

definidos en el Manual de Funciones que se presenta en los anexos.
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EMPRESA EL CAFE S.SA

PERFIL DE CARGO

CARGO |JEFE DE COMPRAS

DESCRIPCION DEL CARGO

Planifica, dirige y supervisa la realizacion de las actividades del Departamento a su cargo, para el
cumplimiento de los objetivos trazados y el desarrollo organizacional.

RELACIONES DEL CARGO

Reporta a: |Subgerente Administrativo

Supervisa a:|Personal del departamento

Trabaja con:| Todos los demas Jefess de la Organizacion

Indispensable estudios superiores. De preferencia Ingeniero Comercial, Economista

Educacion: )
o afines.

Cursos sobre Logistica, Desarrollo de habilidades de negociaciéon o Administracion
efectiva de compras.

Formacion:

Experiencia:|2 afios en cargos similares

Liderazgo, manejo de recursos humanos, capacidad organizacional, delegacion
efectiva de actividades, buenas relaciones interpersonales, capacidad para trabajar
en equipo, cultura de servicio al cliente, iniciativa y creatividad para proponer ideas
y soluciones.

Habilidades:

RESPONSABILIDADES Y DEBERES

Planificar, coordinar, dirigir y controlar todas las actividades relacionadas con las compras de
insumos, repuestos, materiales y otros para la Division Café.

Abastecer oportunamente, conforme a las prioridades, los requerimientos de las distintas areas,
obteniendo los materiales al menor precio pero compatibles con la calidad deseada y canalizando

Buscar, desarrollar y seleccionar potenciales proveedores (locales, nacionales y extranjeros) para
el abastecimiento de los productos requeridos, negociando con los proveedores, precios, calidad y

Evaluar a los proveedores conjuntamente con Control de Calidad, area Comercial, area Técnica y
Mercadeo; y, gestionar en coordinacidn con los titulares de areas, los reclamos acerca de los

Evaluar las existencias de los inventarios en las bodegas de insumos y repuestos, y controlar el
cumplimiento de las politicas de stock establecidas.

Generar las Solicitudes Internas de compra y las 6rdenes de compra.

Conocer y cumplir las normas, reglamentos y demas disposiciones que rigen el desenvolvimiento
general de la empresa relacionados con el area.

Cumplir con las demas funciones y responsabilidades dispuestas por el jefe inmediato superior,
enmarcadas dentro del &mbito de su competencia

CRITERIOS DE DESEMPENO

Conducir eficientemente las actividades de su Departamento, reflejandose en la realizacion a
tiempo de todas las tareas previstas y manteniendo los costos bajo presupuesto.
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| PERFIL DE COMPETENCIA PARA EL JEFE DE COMPRAS
25% 50% 75% 100%

COMPETENCIAS D C B A
Compromiso 0
Etica O
Orientacion al cliente O
Orientacion a los resultados O
Calidad de Trabajo 0
Liderazgo 0
Aprendizaje continuo O

Iniciativa II O
Perseverancia |
Conciencia Organizacional O
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EMPRESA EL CAFE S.SA

PERFIL DE CARGO

CARGO |AUXILIAR DE COMPRAS

DESCRIPCION DEL CARGO

Se encarga de hacer pedidos para suplir las necesidades de las diferentes areas, encargado de
obtener las mejores opciones de precios y calidad para mantener estandares y costos

RELACIONES DEL CARGO

Reporta a: |Jefe de Compras

Supervisa a:|N/A

Trabaja con: |Todos los demas Auxiliares de la Organizacion

Bachiller. De Preferencia Estudios superiores en Administracién, Economia o

Educacion: .
afines..

Formacion: |Cursos sobre Logistica y Atencion al Cliente.

Experiencia:|1 afio en cargos similares

Capacidad organizacional, buenas relaciones interpersonales, manejo de sistemas
Habilidades:|computarizados vy utilitarios, capacidad para trabajar en equipo, cultura de servicio al
cliente.

RESPONSABILIDADES Y DEBERES

Efectuar compras directas en los almacenes de proveedores y Supermercados.

Retirar diariamente los articulos y mercaderias comprados para la empresa, desde los almacenes
de los proveedores, verificando que los materiales estén de acuerdo a las especificaciones
requeridas e ingresando a la bodega correspondiente los articulos comprados, con su respectiva
documentacion.

Mantener un archivo de la documentacion enviada y recibida y de las 6rdenes de compra emitidas

Conocer y cumplir las normas, reglamentos y demas disposiciones que rigen el desenvolvimiento
general de la empresa relacionados con el area.

Cumplir con las demas funciones y responsabilidades dispuestas por el jefe inmediato superior,
enmarcadas dentro del ambito de su competencia.

CRITERIOS DE DESEMPENO

Realizar con constancia sus funciones, cumpliendo con los procesos para obtener los resultados y
mantener los estandares
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| PERFIL DE COMPETENCIA PARA EL AUXILIAR DE COMPRAS
25% 50% 75% 100%
COMPETENCIAS D C B A
Compromiso 0
Etica 0
Orientacion al cliente O
Orientacion a los resultados O
Calidad de Trabajo m]
Alta Adaptabilidad 0
Capacidad para aprender ad
Productividad d
Tolerancia a presion 0
Trabajo en equipo 0

4.9. EVALUACIONES DE DESEMPENO

Se desarrolla un formato para los dos perfiles que evaluan las

competencias generales y especificas de ambos puestos. Este disefio es una

propuesta por lo que la Direccidén de la empresa puede variarlo de acuerdo a la

conveniencia del proyecto. También se debe destacar que para poder llegar a

implementar el proyecto se debe restructurar el proceso de seleccion de

personal.
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EVALUACION DEL EMPLEADO

EMPRESA: EL CAFE S.A.
PUESTO: JEFE DE COMPRAS
JEFE:

FECHA EVALUACION:
EVALUACION ANTERIOR:
PROXIMA EVALUACION

COMPETENCIA NIVEL DE COMENTARIOS
A B C D
COMPROMISO
ETICA

ORIENTACION CLIENTE

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

CALIDAD DE TRABAJO

LIDERAZGO

APRENDIZAJE CONTINUO

INICIATIVAII

PERSEVERANCIA

CONCIENCIA ORGANIZACIONAL

A: Superior/Continuamente excede las expectativas y estandares (100%)

B: Bueno /Sobre el promedio; a veces excede las expectativas (75%)

C: Promedio / Usualmente cubre las expectativas (50%)

D: Inaceptable/ No cubre requerimientos basico (25%)
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION ANTERIOR

METAS ESPECIFICAS EN EL TRABAJO (Completadas hasta la préxima

evaluacion)

OTROS OBJETIVOS (Completadas hasta la préoxima evaluacion)

RECOMENDACIONES ADICIONALES DE LA GERENCIA

Firma del Empleado Fecha:
Firma del Asistente Fecha:
Firma del Gerente Fecha:
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EVALUACION DEL EMPLEADO

EMPRESA: EL CAFE S.A. FECHA EVALUACION:
PUESTO: AUXILIAR DE COMPRAS EVALUACION ANTERIOR:
JEFE: PROXIMA EVALUACION
COMPETENCIA NIVEL DE COMENTARIOS
A B C D
COMPROMISO
ETICA

ORIENTACION CLIENTE

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

CALIDAD DE TRABAJO

ALTA ADAPTIBILIDAD

CAPACIDAD PARA APRENDER

PRODUCTIVIDAD

TOLERANCIA A LA PRESION

TRABAJO EN EQUIPO

A: Superior/Continuamente excede las expectativas y estandares (100%)
B: Bueno /Sobre el promedio; a veces excede las expectativas (75%)
C: Promedio / Usualmente cubre las expectativas (50%)

D: Inaceptable/ No cubre requerimientos basico (25%)
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION ANTERIOR

METAS ESPECIFICAS EN EL TRABAJO (Completadas hasta la préxima

evaluacion)

OTROS OBJETIVOS(Completadas hasta la préxima evaluacion)

RECOMENDACIONES ADICIONALES DE LA GERENCIA

Firma del Empleado Fecha:
Firma del Asistente Fecha:
Firma del Gerente Fecha:
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4.10. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS -EL CAFE S.A.

1.

ADAPTABILIDAD.- Modificar la propia conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o
cambios en el entorno.
AMBICION PROFESIONAL.- Intentar alcanzar posiciones mas altas en la
organizacion, mostrando conductas orientadas al desarrollo de carrera y al
éxito. Esforzarse por el propio desarrollo profesional.
ANALISIS DE PROBLEMAS.- Identificar problemas, reconocer
informacion significativa, buscar coordinar datos relevantes; diagnosticar
posibles causas.
ANALISIS NUMERICO.- Habilidad para analizar, organizar y presentar
datos numeéricos, por ejemplo, datos financieros y estadisticos.
APRENDIZAJE.- Asimilar nueva informacion y aplicarla eficazmente.
ATENCION AL CLIENTE.- Percibir las necesidades y demandas del
cliente frente a la organizacion y ser capaz de darles satisfaccion razonable
con el menor costo posible.
ATENCION AL DETALLE.- Manejo eficaz y prolongado de informacion
detallada.
ASTUCIA ORGANIZACIONAL.- Trabaja en todas la areas, elimina
limites funcionales y construye relaciones de colaboracion basadas
en beneficio mutuo; lo cual implica anticipar y reconocer las consecuencias
de acciones y decisiones en las actividades de la organizacion y en su

estrategia de negocios.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

AUTOCONFIANZA.- Controla y dirige a otros; acepta roles de liderazgo
para ayudar a la organizacion a resolver problemas acuciantes, obtiene la
confianza y seguridad en los demas.

AUTOORGANIZACION.- Organizar eficazmente la propia agenda de
actividades, estableciendo las prioridades necesarias y utilizando el tiempo
personal de la forma mas eficiente posible.

BUSQUEDA DE INFORMACION.- Busca estar bien informado con
respecto a su trabajo y a la empresa, para brindar confianza y
transparencia en el proceso.

CAPACIDAD DE ANTICIPACION.- Se anticipa a los hechos, problemas y
oportunidades, preparandose para enfrentarlos y obtener los mejores
resultados. Advierte y comunica a los demas lo que se debe hacer ante la
situacion prevista. Actua para conseguir los recursos o medios que le
permitan lograr los resultados y hacer que sucedan acontecimientos
favorables para el trabajo o se eviten aquellos inapropiados.

CAPACIDAD DE NEGOCIACION.- Identificar las posiciones propias y
ajenas de una negociacion, intercambiando concesiones y alcanzando
acuerdos satisfactorios basados en una filosofia de ganar-ganar.
COMPROMISO ORGANIZACIONAL.- Apoya de manera incondicional
intentando ver en la empresa el cumplimiento de sus propios objetivos aun
si las condiciones no fuesen las mejores o deseadas por él o ella.
COMUNICA EFECTIVAMENTE.- Transmite sus mensajes de manera
clara, ordenada, utilizando palabras comprensibles para quien lo recibe.

Usa ejemplos para ilustrar temas complejos, haciéndolos interesantes y
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

comprensibles. Enfatiza los puntos importantes o claves al expresar sus
ideas.

COMUNICACION ESCRITA.- Expresar ideas y opiniones de forma clara y
correcta a través del lenguaje escrito.

COMUNICACION ORAL.- Canalizar clara y comprensivamente ideas y
opiniones hacia los demas a través del discurso hablado.

CONOCIMIENTO DEL ENTORNO.- Tener conciencia de Ilas
condiciones especificas del entorno de trabajo. Dominar informacion
actualizada sobre el entorno del negocio de la actividad profesional.
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL.- Posee un 6ptimo conocimiento de
cdmo funciona la organizacion a todos los niveles y procura estar
actualizado en el conocimiento de como funcionan otras entidades de
donde captarse futuros socios.

CONTROL DIRECTIVO.- Establecer y aplicar procedimientos para el
seguimiento y regulacién de procesos y politicas internos y/o externos.
DECISION.- Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias
alternativas de solucion a un problema. Comprometerse con opiniones
concretas y acciones consecuentes con éstas, aceptando Ia
responsabilidad que implican.

DEFENSA DEL CLIENTE.- Representa agresivamente la perspectiva
del cliente con los asociados internos, a fin de mejorar las actividades
del trabajo y lograr soluciones aceptables que mejoren las relaciones.
DELEGACION.- Asignar las propias responsabilidades de autoridad al

miembro del equipo adecuado de forma inequivoca.
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24.

25.

26.

27.

28.

290.

DESARROLLO/APOYO DE COLABORADORES.- Analizar las
necesidades de desarrollo de los colaboradores e iniciar actividades de
desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales y futuros.
DESTREZA PARA DESARROLLAR A LOS SUBALTERNOS .- Define las
necesidades de desarrollo de los subordinados en relacion con las
necesidades de la organizacién y las oportunidades, ayuda a otros a
desarrollar sus aptitudes, habilidades y capacidades; dirige e identifica
experiencias que provean oportunidades de autodescubrimiento y
aprendizaje.

DISCIPLINA.- Adaptarse a las politicas y procedimientos
organizacionales. Buscar informacion de los cambios en la autoridad
competente.Su comportamiento se ajusta a las normas y disposiciones
de caracter obligatorio que regulan las actividades del puesto y que son
particulares a la empresa.

DOMINIO DE LA COMUNICACION NO VERBAL.- Conocer y utilizar
adecuadamente el lenguaje corporal en las situaciones de comunicacién
interpersonal.

DOMINIO DE LOS MEDIOS AUDIOVISUALES.- Utilizar de manera
fluida y eficaz, las diversas técnicas de comunicacion audiovisual como
soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion

DOMINIO TECNICO.- Demuestra conocimiento actualizado en su area de
especialidad, demuestra un aprendizaje continuo de habilidades vy
destrezas; demuestra conocimiento detallado de la empresa y su
organizacion; transmite a otras personas los conocimientos adquiridos

relacionados con el negocio y les ayuda a desarrollar habilidades; absorbe
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

rapidamente nuevas técnicas y herramientas y las aplica a sus actividades
de trabajo.

ENERGIA.- Habilidad para crear y mantener un nivel de actividad
apropiadamente dirigido, capacidad para trabajar duro. Impulso.

ESCUCHA ACTIVA.- Escucha activa demostrada tomando notas
durante la comunicacién oral de los aspectos importantes, preguntando
hasta que los mensajes del emisor estén totalmente claros y estando alerta
a las reacciones el riesgo que comportan.

ESPIRITU EMPRENDEDOR.- Busca activamente oportunidades en el
mercado (tanto en las actividades y servicios ya existentes como en otro
nuevos) sacando al maximo de ellas y comprendiendo el riesgo que
comportan.

EVALUACION DE LOS COLABORADORES.- Demostrar habilidad y
perspicacia en la evaluaciéon de los aspectos profesionales del desempefio
de los colaboradores utilizando adecuadamente las técnicas de entrevista,
apreciacion del desempefio, proyeccion del potencial, etc.
FACILITAR/PARTICIPAR EN REUNIONES.- Actuar eficazmente como
presidente de reuniones, desarrollando su agenda, efectuando Ila
convocatoria y canalizando la participacion ordenada de todos los
asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante en una
reunion desarrollando las propias posturas con coherencia y con las formas
aceptables y cooperativas de comunicacion con los demas participantes.
FLEXIBILIDAD.- Facilidad para cambiar de criterios y orientacion de la
propia forma de pensar y enjuiciar situaciones, personas y cosas cuando

cambian las premisas basicas, las condiciones del entorno o se recibe
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

nueva informacién. Se adapta efectivamente con diversos grupos,
individuos y situaciones. Puede entender y apreciar puntos de vista
diferentes y opuestos, siempre esta abierto a nuevas experiencias de
trabajo y tiene disposicién para asimilar el cambio.

GAMA AMPLIA DE INTERESES.- Mostrar un amplio rango de
intereses personales y profesionales. Manifestar interés y motivacion por
muy diversos aspectos de la vida profesional y de los conocimientos
sociales, cientificos, artisticos, técnicos, etc.

HABILIDAD CONCEPTUAL.- Asimila y entiende informacién numérica
abstracta y verbal; analiza aspectos complejos y obtiene conclusiones
I6gicas basadas en su priorizacion.

HABILIDAD INTERPERSONAL DE ANALISIS.- Identifica, entiende y
acepta diferentes tipos de personas, sus destrezas y estilos de
comunicacién. Ejercita el autocontrol en circunstancias de sensibilidad
emocional y situaciones de confrontacion.

HABILIDAD PARA COLABORAR.- Promueve objetivos comunes,
para construir cooperacion entre varios individuos y organizaciones.
HABILIDAD PARA COMUNICARSE.- Comparte informacion y datos con
los miembros del equipo, expresa conceptos efectivamente, de forma oral o
escrita, con un lenguaje apropiado; alienta a los demas a expresar sus
opiniones libremente, utiliza preguntas concretas que descubren aspectos
importantes.

HABILIDAD PARA PLANIFICAR Y ORGANIZAR.- Organiza y ejecuta

proyectos y actividades de manera que se optimicen resultados, mientras
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42.

43.

44,

45.

46.

47.

se logra resultados deseables. Se fija objetivos apropiados para uno mismo
y los demas, con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion.
IDENTIFICACION DIRECTIVA.- Explorar y anticiparse a los problemas de
direccion, asi como difundir las decisiones de la linea de mando.
IDENTIFICA ORGANIZACIONES Y CONOCE SU AMBIENTE.- Busca
informacion sobre los diversos mercados y empresas que pueden ser
clientes potenciales, conversa y recolecta informacion sobre las mismas
para enterarse con mayor profundidad sobre las caracteristicas de su
negocio, organizaciéon y factores del entorno que afectan de manera

relevante en sus operaciones.

IMPACTO.- Generar y mantener una primera impresién favorable en los
demas.
INDEPENDENCIA.- Actuar sobre la base de las propias convicciones mas

que intentar satisfacer las expectativas de los demas. Mantener el mismo
punto de vista mientras se puede (razonablemente).

INICIATIVA.- Su forma de trabajo esta orientada a la accion yendo mas alla
de lo requerido por el puesto y superando las expectativas de sus jefes.
Genera sugerencias con vision de futuro que permitan mejorar el
funcionamiento del negocio. Busca oportunidades y origina ideas y
acciones; pide informacion relevante sobre problemas; adapta nuevos
métodos destrezas y objetivos; acepta sugerencias de los demas.
INFLUENCIA.- Convence a otros para aceptar nuevas ideas y obtiene
respaldo para ideas propias, gana la confianza de otros, modifica el estilo
personal o la forma de colaborar con el fin de obtener los resultados

deseados. Presenta ideas y hechos de una manera convincente.
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48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

INNOVACION.- Genera e introduce nuevas idas, modelos y métodos
que optimicen el mejoramiento del rendimiento; desarrolla soluciones
creativas e imaginativas, es capaz de reemplazar métodos
tradicionales de trabajo con totalmente nuevos que incrementen la
productividad. Descubrir  soluciones  imaginativas  de problemas
relacionados con el trabajo y con alternativas a sus soluciones,
métodos y formas clasicas de resolucion.

INTEGRIDAD.- Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las
actividades relacionadas con el trabajo.

INTERES POR EL ORDEN Y LA CLARIDAD.- Actia para mantener
ordenado su puesto de trabajo, los insumos, documentos u otro tipo de
herramientas; mantiene su agenda actualizada, desarrolla cronogramas de
actividades para distribuir el tiempo y saber que tiene que hacer..

JUICIO.- Considerar factores y posibles desarrollos de la accion a la luz de
criterios relevantes y llegar a juicio realistas.

LIDERAZGO DE GRUPOS.- Guiar y dirigir un grupo Yy establecer y
mantener el espiritu de grupo necesario para alcanzar sus objetivos del
mismo.

LIDERAZGO DE PERSONAS.- Dirigir y aconsejar a los miembros de su
equipo en el desempefio de su trabajo.

ORIENTACION AL LOGRO.- Determinacion para fijar las propias metas de
forma ambiciosa, por encima de los estandares y de las expectativas,

mostrando insatisfaccion con el desempefio medio.
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95.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

ORIENTACION AMBIENTAL.-. Demostrar sensibilidad hacia los
desarrollos sociales, econémicos y politicos y otros factores ambientales
que puedan, presumiblemente, afectar al trabajo o a la organizacion.
ORIENTACION AL CLIENTE.- Demostrar sensibilidad hacia las
necesidades o demandas que un conjunto de clientes potenciales
pueden requerir en el presente o en el futuro, y ser capaz de darles
satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion.

PENSAMIENTO ANALITICO.- Trabaja de manera ordenada vy
sistematica descomponiendo los problemas que se presentan en sus
partes mas importantes para revisarlas por medio de un proceso logico y
encontrar la solucion mas adecuada para el caso.

PENSAMIENTO CONCEPTUAL.- En su trabajo lleva a la practica
conceptos y teoria asimilando problemas y proponiendo nuevos puntos de
vista.

INTEGRA LOS INSUMOS O INFORMACION.- Agrupa los recursos,
aportes de informacién u otro tipo de insumo dentro de una perspectiva
mas amplia y consistente, que permite interpretar y/o emprender
acciones que facilitan el avance hacia un objetivo principal dentro del
trabajo.

OBJETIVOS ORIENTADOS.- Define objetivos de desafio y demuestra
la capacidad de lograr resultados significativos; desafia la situacion
actual; desea construir una vision de futuro, sin anteponer intereses
propios.

ORIENTACION AL CLIENTE.- Centra el trabajo en entender y conocer

las necesidades de los clientes externos.
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62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

PERSISTENCIA.- Sigue hasta que los problemas sean resueltos o que
las acciones sugeridas sean implementadas satisfactoriamente, a
pesar de las resistencias o dificultades.

PERSUASION.- Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos
relevantes sobre la base de un estilo positivo, para adaptarse a ciertos
puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.
PLANIFICACION Y ORGANIZACION.- Determinar eficazmente las
metas y prioridades estipulando la accion, los plazos y los recursos
requeridos para alcanzarlas.

PRESENTACION.- Presentar ideas y hechos de una forma clara,
usando los medios adecuados.

PROFESIONALISMO.- Identifica problemas y resuelve asuntos
corporativos implementado soluciones factibles, tiene la capacidad de
trabajar a un alto ritmo por periodos largos de tiempo con excelentes
resultados, a pesar de las presiones y el stress. Amplia continuamente el
conocimiento en areas profesionales y de negocios; reconoce las
necesidades de desarrollo personal y busca oportunidades para
satisfacerlas.

RESOLUCION.-  Eficacia y agilidad para dar soluciones a problemas
detectados, emprendiendo las acciones correctoras necesarias con sentido
comun, sentido del costo e iniciativa.

SACRIFICIO PERSONAL.- Demuestra esfuerzo por culminar sus
actividades trabajando horas extras sin buscar remuneracion adicional,
antepone sus asuntos e intereses personales con el objeto de cumplir con

las responsabilidades cuando el momento lo requiere.
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69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

SENSIBILIDAD INTERPERSONAL.- Mostrar que es consciente de los
demas y del entorno asi como de la influencia que se ejerce sobre ambos.
Desarrollar una conducta que refleje el reconocimiento de los sentimientos
de los demas.

SENSIBILIDAD ORGANIZACIONAL.- Tener conciencia de la
repercusion que tienen en el medio plazo las propias acciones y decisiones
sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o
anticipar las consecuencias individuales que tendra la propia conducta
sobre los polos o partes muy lejanas de la organizacion.

SENTIDO DE LA URGENCIA.- Percibir la wurgencia real de
determinadas tareas y actuar de manera consecuente para alcanzar su
realizacién en plazos muy breves de tiempo.

SOCIABILIDAD.- Interactuar sin esfuerzo con otras personas. Tener
facilidad para hacer contactos hasta que no resulte razonable insistir enél.
SOLUCION DE PROBLEMAS .- Aporta con ideas Utiles para enfrentar una
situacién inesperada, riesgosa o que comprometa la provisién del servicio a
los clientes. Emprende acciones y demuestra habilidad para proporcionar
alternativas e implementarlas obteniendo los resultados favorables dentro
del trabajo.

TENACIDAD.- Mantener el punto de vista o plan de accion hasta
conseguir el objetivo perseguido o hasta que no resulte razonable insistir
en él.

TOLERANCIA AL ESTRES.- Seguir actuando con eficacia bajo la
presion del tiempo y haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la

adversidad.
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76. TOMA DE RIESGOS.- Tomar riesgos calculados para obtener ventajas
especificas.

77. TRABAJO EN EQUIPO/COOPERACION.- Participar activamente en la
consecucion de una meta comun, incluso cuando la colaboracion conduce
a una meta que no esta directamente relacionada con el interés propio.

78. VISION.- Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y
convertida en objetivos concretos para el propio campo de responsabilidad.
Ser capaz de hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia de la
organizacion.

Se definen en base a los puestos escogidos para ejemplificar posibles
evaluaciones de desempefio, que tienen aspectos generales en comun, que
evaluan Competencias Generales y se encuentra en cada evaluacion la
medicion de las Competencias Especificas por puesto. Es importante recalcar
que se debe establecer un diccionario de competencias que permita a los
evaluadores comprender el significado de cada competencia definida por el
equipo encargado del proyecto.

Todos estos aspectos mencionados se establecen para poder visualizar
las diferencias entre la situacion actual y lo que deberia pasar si se adapta el
modelo de competencias. A continuacion se establecen las actividades que
deberian realizarse para poder implementar el modelo en mencién y se

cuantifica la inversion del proyecto.
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Presupuesto General del Plan
ACTIVIDADES
MENSUAL| ANUAL
Consultoria $1.200,00 | $14.400,00
Programa de Capacitacion Gerencias, Jefaturas y supervisores | $ 320,00 | $ 1.600,00
Capacitacion Resto Personal $ 320,00 | $ 6.400,00
Material Didactico Capacitaciones $ 5,00 | $ 6.000,00
Gastos de Refrigerios en capacitaciones $ 320,00 | $ 8.000,00
TOTAL PRESUPUESTO $36.400,00 |

Grafico # 28 Presupuesto General del plan

Este Presupuesto es referencial, el costo de consultoria, que es el rubro
mas importante del proceso podria variar dependiendo del Consultor o la
Empresa contratada, debera cumplir con los requisitos explicados
anteriormente, y tener la disponibilidad para trabajar al menos 3 horas diarias
en la ejecucion del proyecto. Los programas de capacitacion estarian
disefados para 40 horas de capacitacién en sesiones de 8 horas por fecha. Se
planifican 5 capacitaciones para las Gerencias, jefatura y supervisores y 20
capacitaciones para el resto del personal. Se presupuesta también un costo de
material didactico con el que se impartira la teoria por competencias.
Adicionalmente por dictar cursos de ocho horas cada uno, se debera brindar

servicio de refrigerios para el personal y los asistentes al evento.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.

CONCLUSIONES
Existe una necesidad latente en la empresa EL CAFE de implementar un
nuevo modelo de evaluacion de desempefio que permita controlar de mejor
forma la obtencion de objetivos
Para poder cumplir con el objetivo planteado se debe redisenar diferentes
procesos en el departamento de Recursos Humanos, como el proceso de
seleccién
Se debe disefiar un plan piloto para obtener mejores resultados en la
implementacion del modelo.
La Gerencia General debe estar involucrada en todo el proceso, sobretodo
en la eleccion de competencias generales
Debe existir constante realimentacion en el plan piloto para corregir y
ajustar cualquier diferencia entre los objetivos planteado del proyecto y los
resultados obtenidos.
La implementacion del modelo podria generar no solo mejores niveles de
desempenio, sino un elevado nivel de motivacion entre el personal que, de
acuerdo a los resultados de la entrevista realizada, se encuentra altamente

interesado en ser evaluado periddicamente bajo los estandares adecuados.

127



5.2.

RECOMENDACIONES

Se recomienda contratar a un Consultor o equipo de Consultores
especializado en Gestion del Talento Humano y con experiencia en
Competencias Laborales para guiar la implementacién del modelo.

Se debe capacitar a todo el personal en la Teoria de las Competencias,
empezando por la Alta Gerencia y el Departamento de Recursos Humanos
para que puedan corregir las falencias presentes en la estructura
organizacional y definir los procesos necesarios para implementar el
modelo.

Se recomienda empezar con el Departamento Administrativo como plan
piloto debido a las condiciones organizacionales del mismo, cuenta con un
organigrama claro y un manual de funciones adecuado.

Se recomienda reuniones periodicas durante el proceso que permitan que
la Alta Gerencia se encuentre informada del proceso y de su aporte

Se debe establecer objetivos e indicadores para la implementacion del plan
y asi poder medir los resultados obtenidos y generar realimentacion para
los involucrados

Se recomienda la implementacién del modelo.
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GLOSARIO

Administracién: proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que
las personas trabajen juntas para lograr propositos eficaz y eficientemente

seleccionados.

Administracion por objetivos: enfoque se utiliza en ocasiones para

evaluar el desempefio mediante objetivos verificables.

Calidad de vida laboral: programa que representa un enfoque de
sistemas para el disefio del puesto y el enriquecimiento del trabajo que haran

mas interesantes y retadores los empleos.

Comunicacion: transferencia de informacion de una persona a otra,

siempre que el receptor la comprenda.

Control: funcion administrativa que consiste en medir corregir el
desempeno individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos
se adecuen a los planes, implica medir el desempefio con metas y planes,

mostrar donde existen desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlas.

Creatividad: capacidad para desarrollar nuevos conceptos, ideas vy

soluciones a problemas.

Cultura organizacional: patron general de conducta, creencias y

valores compartidos por los miembros de una organizacion.

Direccion: funcién administrativa que implica el proceso de influir sobre
las demas personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y del

grupo, se relaciona principalmente con el aspecto interpersonal de administrar.
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Eficacia: es la consecucion de los objetivos, logro de los efectos

deseados.

Eficiencia: logro de los fines con la menor cantidad de recursos, es
decir, es el logro de los objetivos al menor costo y otras consecuencias no

deseadas.

Evaluacion del desempefio: es una apreciacion sistematica del
comportamiento de las personas en los cargos que ocupan. Es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff, también estan a cargo de la

evaluacion del desemperio el superior inmediato del empleado.

Liderazgo: influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para
que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las

metas del grupo.

Motivacion: el motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de
determinada manera y es provocado por un estimulo externo, que proviene del
ambiente, o puede ser generados internamente en los procesos mentales del

individuo.

Organizacion: funcion administrativa que supone el establecimiento de
una estructura intencionada de los papeles que los individuos deberian

desempeiar en una empresa.

Planeacion o planificacion: funcion administrativa que se encarga de
establecer las misiones y objetivos, estrategias, politicas, programas vy

procedimientos para lograrlos.
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Politicas: declaraciones o interpretaciones generales que guien el

pensamiento durante la toma de decisiones.

Sistema: grupo o conjunto de cosas relacionadas e interdependientes y

que se afectan mutuamente para formar una unidad compleja.

Workshop: talleres que se utilizan para fomentar y fortalecer el

sentimiento de trabajo en equipo.

ARH: Administracion de Recursos Humano.

Retroalimentaciéon: Se define como el proceso en virtud del cual al
realizar una accién, con el fin de alcanzar un determinado objetivo, se
realimenta las acciones previas de modo que las acciones sucesivas tendran

presente el resultado de aquellas acciones pasadas.

Café robusta: café con mayor contenido de cafeina, del 2 al 4%, es un

grano amarillento y con olor a paja seca.

Café arabigo: café con niveles de cafeina bajas del 1 al 1.5%, de

coloracién verde azulada y olor a verde.

Liofilizacién:un proceso en el que se congela el producto, es decir una

técnica de deshidratacién por frio.

HACCP: analisis de riesgos en puntos criticos de control, es un sistema que te

garantiza que al fabricar alimentos estos seran inocuos.

Perfomance:son las acciones de un individuo o un grupo, en un lugar

determinado y durante un tiempo concreto.
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RESUMEN:

La compafia de elaborados de café, El Café C.A, es una empresa
ecuatoriana que nacié en 1978, convirtiéendose en una fuerte exportadora de
café en grano, adquiriendo vasta experiencia y prestigio en el mercado
internacional. En la actualidad la empresa El Café, no cuenta con un correcto
disefio de evaluacion de desempefio, lo que impide obtener los mejores
resultados posibles de los colaboradores, medir los objetivos establecidos y

genera un estancamiento y desinterés del talento humano hacia la empresa.




Este estudio busca generar el cambio en esta situacion, implementando
un modelo de evaluacion de desempeno que pueda medir mediante la teoria
de las competencias el rendimiento de los diferentes puestos y areas de la
organizacién.El propésito de este estudio es implementar un modelo de
evaluacion de desempefo por competencias para mejorar e incrementar la
motivacién y recompensa de los trabajadores. Estableciendo las competencias
laborales cardinales y especificas necesarias para las politicas de desempefio
y Disefiando las herramientas técnicas de la evaluacion, definiendo los criterios
de evaluacion de acuerdo a los diferentes puestos de un area determinada.

Este trabajo de investigacion se realiza en una de las secciones de la
compaiia ElI Café, como un piloto de lo que sera la implementacion de este
sistema en todas las areas de la compania, por la complejidad en el uso de las
competencias.Se escogen para ejemplificar el proceso el Cargo de Jefe de
Compras y el de Auxiliar de Compras, los dos puestos del area administrativa
de la Organizacion, con la finalidad de cubrir dos niveles jerarquicos y trabajar
con cargos que cuentan con sus funciones claramente determinadas. La
implementacion del modelo podria generar no solo mejores niveles de
desempeio, sino un elevado nivel de motivacion entre el personal que, de
acuerdo a los resultados de la entrevista realizada, se encuentra altamente
interesado en ser evaluado periodicamente bajo los estandares adecuados.
Con este propuesta se busca realizar planes de capacitacion que ayude a los
empleados a desarrollar su habilidades ya mejor su rendimiento en el puesto

de trabajo.
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TRADUCCION AL INGLES

TITLE: Proposed implementation of a Performance Evaluation Model under the
Theory of competencies for the administrative area of the company "EL CAFE"
as a pilot in the Enhancement Plan Organizational Development Department.

ABSTRACT:

The company made coffee, El Café CA, is an Ecuadorian company that
was born in 1978, becoming a strong exporter of coffee beans, gaining vast
experience and prestige in the international market. At present the company El
Café, does not have a proper design performance evaluation, which prevents
the best results possible collaborators, measure the objectives set and
generates a stagnation and lack of human talent to the company. This study
seeks to bring about change in this situation, implementing a performance
evaluation model that can be measured by the theory of performance

competencies of different positions and areas of the organization

The purpose of this study is to implement a performance assessment model for
competencies to improve and increase motivation and reward employees.
Establishing cardinal labor competencies needed for specific policies and
designing tools performance evaluation techniques, defining the evaluation

criteria according to the different positions of a given area.

This research was conductedin a company sections Coffee, as a pilot of that will
be the implementation of this system in all areasof the company o, the
complexity in the use of competencies. Are chosen to illustrate the process
Charge of Chief Procurement and Purchasing Assistant, two posts in the
administrative area of the organization, in order to cover two hierarchical levels

and work with positions that have clearly defined functions.




The implementation of the model could generate not only higher levels of
performance, but a high level of motivation among staff, according to the results
of the interview, is highly interested in being regularly evaluated under
appropriate standards. This proposal seeks to conduct training plans to help
employees develop their competencies and better their performance in the

workplace.
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